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Resumen 

El reciente cambio de preferencias en lo que respecta al transporte aéreo por parte de 

consumidores ha favorecido el crecimiento de Ryanair (aerolínea low-cost europea más 

influyente) y su modelo de negocio. Los elevados precios e inflación (combustibles 

fósiles) ha hecho que muchas aerolíneas se hayan visto obligadas a subir los precios. A 

pesar de ello, esta empresa ha sido capaz de mantenerse a un nivel de precios por debajo 

de sus competidores reafirmándose como una empresa de alto potencial en el subsector 

de las aerolíneas low-cost. Es por ello por lo que se ha realizado un análisis de la 

satisfacción del consumidor de Ryanair, como solución de movilidad aérea alternativa a 

otras más tradicionales y costosas. 

Se está experimentado un cambio en el comportamiento del consumidor de servicios 

aéreos como resultado de un entorno macroeconómico convulso donde los incrementos 

de precio en los insumos del sector se pasan al consumidor final. Así, se ha encarecido 

la oferta forzando a los usuarios a cambiar sus preferencias y a valorar los factores 

económicos sobre los de calidad del servicio. Como consecuencia, el consumidor de 

transporte aéreo ha pasado de constituir una demanda inelástica a una más elástica al 

precio. Este fenómeno no solo ha favorecido a Ryanair sino a todo el subsector de las 

aerolíneas low-cost experimentando un crecimiento y forzando a las aerolíneas más 

tradicionales a ofrecer servicios similares bajo “segundas marcas”. Como conclusión, se 

presenta el reto de ofertar unos precios bajos junto con mejoras del servicio a la hora de 

ofrecer transportes aéreos competitivos. Es este, por tanto, el motivo por el que las 

aerolíneas low-cost encabezan el protagonismo de este movimiento. 

Una vez identificado el reto al que se enfrentan estas empresas aéreas y, más en 

particular Ryanair, se analiza la forma de abordarlo en la segunda parte. Para ello, se ha 

optado por herramientas de análisis de datos masivos (big data) que es Brandmentions y 

por un análisis de sentimiento que es clave para el análisis del consumidor. Como 

resultado, se obtienen interesantes inputs para desarrollar un plan o Protocolo de 

Actuaciones denominado “5 Mandamientos o Líneas de Actuación para Ryanair”.  

Finalmente se identifican también futuras líneas de investigación para la compañía.   

Palabras clave 

Precios, low fares, aerolíneas, Ryanair, sentimiento, preferencias de viaje, low cost 

airlines 
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Abstract  

The recent shift in consumer preferences regarding air transport has favored the growth 

of Ryanair (the most influential low-cost airline in Europe) and its business model. High 

prices and inflation (fossil fuels) have forced many airlines to raise their prices. Despite 

this, this company has been able to maintain a price level below its competitors, 

reaffirming itself as a company with high potential in the low-cost airline subsector. For 

this reason, an analysis of Ryanair's customer satisfaction has been conducted as an 

alternative air mobility solution to more traditional and costly ones.  

 

There has been a change in consumer behavior in air services as a result of a turbulent 

macroeconomic environment where price increases in the sector's inputs are passed on 

to the final consumer. Thus, the offer has become more expensive, forcing users to 

change their preferences and value economic factors over quality of service. 

Consequently, it is affirmed that the air transport consumer has shifted from an inelastic 

to a more price-elastic demand. This phenomenon has not only favored Ryanair but also 

the entire low-cost airline subsector, experiencing growth and forcing more traditional 

airlines to offer similar services under "second brands". In conclusion, the challenge is 

to offer low prices along with service improvements when offering competitive air 

transports. Therefore, this is the reason why low-cost airlines lead the prominence of 

this movement. 

 

Once the challenge faced by these airlines, and particularly Ryanair, is identified, the 

way to approach it in the second part is analyzed. For this, tools for big data analysis, 

such as Brandmentions, and sentiment analysis, which is key to consumer analysis, have 

been chosen. As a result, interesting inputs are obtained to develop a plan or Action 

Protocol called "5 Commandments or Lines of Action for Ryanair". Future research 

lines for the company are also identified. 

 

Key words 
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INTRODUCCIÓN  

 

1. Objetivo 

 

El objetivo del TFG es analizar el sector, así como el modelo de negocio de una de las 

más importantes aerolíneas low-cost de Europa. Ryanair se ha identificado, tras un 

previo estudio exploratorio, como mejor práctica del sector. Por ello, el estudio 

planteado se centrará en dos objetivos principales, por un lado, el análisis de la industria 

aérea low-cost y los cambios experimentados con el paso del tiempo y por otro, el 

análisis de la percepción y respuesta de los consumidores mediante un análisis de 

sentimiento, identificando los mayores retos a lo que se enfrenta la compañía siendo la 

satisfacción del cliente un reto ya conocido.  

 

2. Metodología y partes 

 

Una vez identificados estos retos, tras el análisis estratégico llevado a cabo de la 

industria y sector, se procederá a su estudio por medio de metodologías de gestión al 

uso entre las cuales estarán las herramientas de análisis de sentimiento del marketing 

analítico, de cara a conocer su situación en el mercado en función del comportamiento y 

percepción de los propios consumidores y así responder a la principal Pregunta de 

Investigación (PI): ¿Está Ryanair bien posicionada en el mercado respecto a percepción 

pública y satisfacción del consumidor? Todo ello, bajo la hipótesis de partida de que 

Ryanair es realmente una de las aerolíneas low-cost europeas más importantes a pesar 

de su hipotética mala reputación como compañía en lo que respecta a satisfacción del 

cliente.  

 

Esta investigación se llevará a cabo acudiendo a fuentes tanto cuantitativas como 

cualitativas de datos estructurados de la empresa y sector para conocer la situación de 

competitiva de Ryanair en el mercado, y de datos no estructurados extraídos de redes 

sociales como Twitter, Instagram, Facebook para el análisis del sentimiento de cara a 

conocer la actitud del usuario ante la empresa. 
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En cuanto a la estructura, este trabajo constará (tras unos objetivos y metodología) de 

dos partes principales. Una primera de estudio del estado de la cuestión sobre el sector y 

empresa y una segunda de análisis de usuario de líneas aéreas low cost mediante 

técnicas de sentiment analysis1. Finalmente, unas conclusiones con futuras líneas de 

investigación, bibliografía y anexos completarán el estudio. 

 

En la primera parte sobre el estado de la cuestión del estudio, la investigación se dirigirá 

a la creación de un fondo documental de bibliografía de fuentes de información 

secundarias relacionada con el sector y modelo de negocio de Ryanair, su evolución y 

situación competitiva en el mercado de las aerolíneas low-cost, complementada con 

estudios de satisfacción del consumidor, reportes anuales de compañías similares, 

encuestas y estudios de mercado sobre su posicionamiento. Para la obtención de estas 

fuentes documentales se acudirá a Bases de Datos Académicas y Científicas como 

Google Scholar, EBSCO, WOS, Scopus, Euromonitor, y Eurostat, entre otras. 

 

En cuanto a la segunda parte de análisis del trabajo, se acudirá a fuentes primarias 

obtenidas a través de análisis y visualización de datos no estructurados con herramientas 

analíticas de SNA2 como Mention, Mentionlytics, Brand24, Awario, Sentiment Viz y 

similares. Es decir, el análisis cuantitativo incluirá una parte de selección de la 

herramienta más adecuada en base a los servicios, características y visualizaciones que 

cada una de éstas tiene y que engloban a las principales redes sociales. De esta forma se 

obtendrá una visión general de la compañía en términos de satisfacción del consumidor 

y evitando cualquier tipo de sesgo a una única fuente de datos como puede ser Twitter.  

 

Concluiremos presentando los resultados obtenidos del análisis efectuado, evaluando la 

factibilidad de las propuestas obtenidas, sugiriendo posibles direcciones para futuras 

investigaciones que profundicen en el tema, e incluso proponiendo un plan estratégico 

para Ryanair de cara a afrontar estos retos que pueden limitar su potencial de 

crecimiento.  

 
1  Sentiment analisis es un término del idioma inglés traducido al español por “análisis del sentimiento” 

que se refiere al empleo de técnicas de IA (Inteligencia Artificial) para análisis semántico de textos 
masivos en redes sociales donde se busca identificar, cuantificar y clasificar el sentimiento (i.e.: 
positivo vs. negativo) mostrado por los usuarios respecto a una marca o temática en particular para de 

ello obtener importantes inputs que emplear en una nueva estrategia de negocio (Medhat et al., 2014).  
2  SNA: Social Network Analysis es un acrónimo del idioma inglés que en español se traduce por análisis 

de redes sociales 
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PARTE I: MARCO TEÓRICO Y ESTADO DE LA CUESTIÓN DE 

LAS AEROLÍNEAS LOW-COST Y DE LA EMPRESA RYANAIR 

En esta primera parte se va a analizar, tras una justificación del objetivo del trabajo, al 

sector de las aerolíneas low-cost y a la empresa Ryanair en particular identificada como 

mejor práctica de modelo de negocio dentro de éste. Con ello, se pretende identificar las 

oportunidades y retos que presenta, así como la manera que debe abordarlos la empresa 

en cuestión. En particular se identifica la nueva forma de satisfacción que el consumidor 

demanda dentro de un nuevo contexto cambiante de mercado. 

1. Cuestión del objeto de la investigación. Justificación del interés 

La justificación del interés de este estudio se basa en 3 ideas fundamentales. En primer 

lugar, la respuesta del sector de las aerolíneas low-cost ante un cambio de preferencias 

de los consumidores en lo que respecta al transporte; en segundo lugar, por ser Ryanair 

unas de las más importantes aerolíneas en este sector; y, por último, por ser la 

satisfacción del consumidor uno de los mayores retos a lo que se enfrenta la compañía.  

2. Aerolíneas low-cost: origen y concepto 

2.1  Historia de la industria y desarrollo industria low-cost 

El término de las aerolíneas low-cost no es para nada un concepto novedoso ya que 

llevan operando en el mercado desde hace bastante tiempo. Durante la década de los 70 

este concepto comenzó a ganar importancia. En Estados Unidos fueron los pioneros y 

los que plantaron la semilla de esta industria cuando Southwest Airlines fue fundada 

como la primera aerolínea low-cost mundial comenzando a volar en 1971. Su origen 

reside en prestar servicios de transporte a unos precios bajos en vuelos comerciales 

dentro del país. Años más tarde, Europa se sumó a la tendencia y concretamente en 

torno a 1995 fue cuándo el concepto aerolínea low-cost penetra en el mercado europeo 

de la mano de Easy Jet en Reino Unido y de Ryanair, como empresa originariamente 

irlandesa, en el resto de Europa (Pitfield, 2008).  

Tradicionalmente el viaje aéreo solo estaba a disposición de clases sociales más 

elevadas. Sin embargo, la aparición de estas aerolíneas low-cost permitió la 

democratización de los viajes aéreos, dando el acceso a minorías que jamás lo habían 
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tenido. En ciertos países como Estados Unidos, la escasa regulación pertinente con 

respecto al sector de la aviación se vio como una vía de entrada y clara oportunidad de 

nuevos modelos de negocio que satisfacen la misma necesidad de transporte, pero unos 

costes mucho más económicos. Además, los elevados costes de operación, a los que las 

aerolíneas tradicionales estaban expuestas, propician un mayor interés por la innovación 

buscando ahora la estandarización de flotas de aviones y el uso de aeropuertos no tan 

transitados para abaratar costes. Las aerolíneas low-cost comenzaron entonces a operar 

nuevas rutas, desarrollando mercados que jamás nunca habían existido (Hüschelrath et 

al. 2013).  

En Europa la duración corta de muchos vuelos y la presencia de pequeños aeropuertos 

no utilizados permitió que aerolíneas low-cost como Ryanair pudiesen presentar un buen 

servicio en la relación precio-calidad, ofreciendo no solo precios bajos sino también 

unos estándares de calidad aceptables siendo ambos factores muy atractivos para los 

consumidores.  

A medida que el siglo XX llegaba a su fin la industria de las aerolíneas low-cost empezó 

a experimentar una serie de retos como consecuencia de un entorno macroeconómico 

presente en ese momento afectado negativamente por el estallido de la burbuja de 1999, 

lacrisis.com3 y los ataques terroristas del 11 de septiembre. Además, posteriormente el 

entorno se vio agravado por otra serie de factores que también afectaron a la industria 

como fue el SARS4 o la guerra en Irak que hizo, en su momento, que los precios de 

combustible subiesen exponencialmente. Sin embargo, la flexibilidad y la estructura low 

-cost que definen al modelo de negocio de estas aerolíneas, y que será posteriormente 

explicado a lo largo del trabajo, permitieron un mejor posicionamiento y cierta 

inelasticidad en momentos de caídas del mercado, donde las aerolíneas más 

tradicionales de “servicios completos” bajo su denominación en inglés de full service 

carriers estuvieron muy afectadas en lo que respecta a sus resultados financieros 

(Flouris & Walker, 2009). Una de las características más importantes que más afectan a 

la industria y que además se ve soportada por sus resultados en momentos difíciles es la 

baja volatilidad del servicio en trayectos cortos (Dobruszkes, 2013).  

 
3  Lacrisis.com es un término técnico muy difundido en su momento que hacía referencia a la “burbuja” 

en su valoración que experimentaron las empresas tecnológicas (de Internet) a finales del siglo pasado 

y su consiguiente caída y corrección. 
4  SARS por sus siglas en inglés (Severe Acute Respiratory Syndrome) o síndrome respiratorio agudo 

severo es una forma grave de neumonía popularizada por el virus COVID-19 
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En los años 90 adquirió mucha importancia un hito que fue la aparición y desarrollo de 

internet, esto permitió a las aerolíneas incrementar su eficiencia en lo que respectaba a 

distribución pudiendo vender directamente al consumidor final saltándose a las agencias 

de viaje tradicionales a través de no solo su página web sino también a partir de otros 

sitios web (Brunger, 2009). Además, los sistemas de reserva en línea, antes 

completamente impensables, fueron desarrollándose y permitieron a las aerolíneas no 

solo reducir costes a través de esta tecnología sino también facilitaron la reducción de 

precios de los billetes para los consumidores (Piga & Filippi, 2002). Poco a poco el 

número de billetes fue incrementándose, alcanzando economías de escala que 

justificaban aún más el precio bajo que las aerolíneas low-cost ofrecían a los usuarios.  

Posteriormente las aerolíneas low-cost a nivel europeo comenzaron no solo a desarrollar 

trayectos cortos y nacionales, sino que la expansión internacional se convirtió en uno de 

sus objetivos más importantes buscando no solo conectar los destinos más concurridos 

dentro de Europa sino también las principales ciudades europeas con destinos fuera del 

continente europeo. Por todo ello, las aerolíneas low-cost son consideradas como uno de 

los mayores impulsores del desarrollo de redes de conexión aérea y descentralización de 

la red. De hecho, en las rutas europeas este-oeste donde las aerolíneas low-cost se 

encuentran en un segundo nivel con respecto a las tradicionales, son las causantes de 

qué estas aerolíneas tradicionales también desarrollen y actualicen su red, actuando 

como catalizadores al desarrollo (Dobruszkes, 2013).  

Como resultado, las aerolíneas low-cost han sido capaces de alcanzar un 36% del 

mercado mundial. En 2018 las aerolíneas low-cost tuvieron una demanda de cerca de 

1.300 millones de pasajeros, representando el 31% de los pasajeros a nivel mundial. La 

mayor participación se llevó a cabo en Europa con un 36%, seguido de América Latina 

con un 35% (Vilarasau, 2019).  

3. Sector de las aerolíneas low-cost: estado del sector, competidores y 

perspectivas del futuro  

3.1  Estado del Sector 

El sector que se va a estudiar es el de las aerolíneas low-cost, más comúnmente 

conocido en inglés como LCCs (Low Cost Carriers). El sector de las aerolíneas low-
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cost se encuentra en constante crecimiento en la actualidad debido al cambio de 

preferencias de los consumidores y al entorno macroeconómico de incertidumbre.  

El COVID-195 afectó negativamente al sector de las aerolíneas low-cost como 

consecuencia de las grandes restricciones de viaje que se produjeron. El número de 

pasajeros en 2020 se desplomó cerca de un 70% en comparación a las cifras registradas 

en 2019. Los vuelos programados para ese mismo año significaron un 81% de sus 

ingresos en el caso de Ryanair suponiendo unas pérdidas para para la aerolínea cercanas 

a los 815 millones de euros (Muñoz, 2021). Frente a julio y agosto del 2019, Ryanair 

estimó un desplome de casi el 72%, pasando de los 9,8 millones de pasajeros en julio de 

2019 a los 2,76 millones en 2020. Otras compañías similares como es su competidor 

más directo EasyJet, se vieron en la misma situación. En este caso la caída fue del 74% 

pasando de 6,5 millones de pasajeros a 1,71 millones. Es por ello por lo que esta 

empresa competidora se vio en la obligación por necesidades financieras de reducir su 

flota a un 20%. Esto demostró cómo situaciones excepcionales como el COVID-19 

pueden tener un efecto muy negativo para las aerolíneas. Sin embargo, a día de hoy la 

industria se ha recuperado rondando casi las cifras registradas antes del COVID, pero la 

guerra de Ucrania y los elevados niveles de inflación cercanos al 5% en Europa han 

impedido que la recuperación siguiese el mismo ritmo que llevaba antes de la guerra  

(Page, 2020).  

Desafortunadamente cuando se estaba alcanzando la recuperación en 2022 la aparición 

de la guerra de Ucrania corta de raíz de crecimiento, cayendo la demanda de viajes un 

49,6% respecto a los valores de 2019, donde la mayoría de las aerolíneas low-cost 

dejaron de ofrecer servicios a Rusia como consecuencia de las posibles sanciones 

interpuestas por llevarla a cabo (Europa Press, 2022). Hasta esta fecha y en lo que 

respecta a la cuota de mercado mensual de las aerolíneas low-cost, se superó incluso la 

cuota de mercado registrada en 2019 y se llegó cerca de un 35% a finales de 2022 

(Statista Research Department, 2023). A pesar de ello, en Europa, las aerolíneas low-

cost lideraron el mercado de aerolíneas comerciales pese a las múltiples huelgas 

experimentadas, encabezando Ryanair como la más importantes, transportando un total 

de 160 millones de pasajeros, dejando atrás la cifra de 2019 Pre-Covid de 152 millones. 

Esto no es solo un indicador de recuperación, sino un factor de inelasticidad al entorno 

 
5  COVID-19 acrónimo con significado de COrona VIrus December 2019 
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macro y micro en 2022, que representa el verdadero potencial de crecimiento de la 

industria y que vislumbra el cambio de preferencias de los consumidores, optando por 

opciones más económicas de viaje (Muñoz, 2023).  

Sin embargo, a finales de 2022, el tráfico aéreo de las aerolíneas comerciales se frenó a 

pesar de haber recuperado el entorno macroeconómico un 83,1% respecto a los valores 

registrados en 2019, donde aerolíneas low cost como Ryanair operó un total de 2.566 

vuelos (9% más respecto a 2019) y otras de menor tamaño, pero con gran empuje como 

WizzAir operó 667 vuelos (13% más respecto a 2019). De hecho, de las aerolíneas low-

cost europeas, estas dos fueron las únicas que mejoraron su actividad , ya que otras 

como EasyJet o Vueling operaron un 30% menos en comparación a 2019. Además, 

países como Reino Unido o España que concentraban la mayor parte de pasajeros en 

low-cost se encontraban un 9% y 20% por debajo respectivamente en comparación a 

2019. Durante el 2022, el sector aéreo low cost paso de estar un 50% por debajo de su 

actividad en 2019, a estar sólo un 11% por debajo (Eurocontrol, 2022).   

El mercado de las aerolíneas low cost alcanzó un tamaño de mercado de $189B en 2022 

vaticinando unos crecimientos esperados para 2028 cercanos a $316B con un aumento 

de 8,7% esperado en tan solo 5 años. Como resultado, las aerolíneas low cost alcanzan 

la cifra récord del 50% del número de pasajeros transportados respecto al total en 

Europa (IMARC GROUP, 2023).   

Según la asociación de transporte aéreo internacional (IATA: International Air Transport 

Association) se esperan un total de ingresos de $779B6 en 2023 y cerca de un beneficio 

global de $4,6B (IATA, 2023). Los márgenes operacionales de las aerolíneas se esperan 

que se encuentren en torno al 0,4%, con un beneficio aproximado por pasajero de 1,1 

dólar. La industria de las aerolíneas low-cost perdió en total de $140B en 2020 $42B en 

2021 y $6,9B en 2022 (O’Mara, 2023), lo que también demuestra que la recuperación 

no solo se está dando respecto al número de pasajeros sino también a nivel financiero.  

3.2  Análisis Macro: PESTEL 

El análisis PESTEL es uno de los más extendidos, junto con el de las 5 fuerzas de 

Porter, en la disciplina de marketing para el estudio de los distintos entornos y su 

influencia en la gestión comercial de las empresas (Yüsksel, 2012). Este estudio se centra 

 
6  La letra B se refiere a  billones americanos o “miles de millones” en español. 
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en el macroentorno y normalmente precede al segundo que se centra el microentorno de 

la empresa (Yüsksel, 2012). Así, antes de realizar el de las 5 fuerzas de Porter es 

necesario comprender cuál es el entorno a nivel macro en el que se mueve el sector de 

las aerolíneas low-cost, ya que ya que va a determinar la estrategia tomada por las 

aerolíneas.  

A la hora de desarrollar el análisis PESTEL7, se analizarán cada uno de los factores 

macroeconómicos que afectan a las aerolíneas low-cost en su operativa, diferenciando 

entre si se trata de una oportunidad o una amenaza.  

En primer lugar, desde el punto de vista político y legal que se trata conjuntamente, el 

poder de influencia de organismos de gobierno en lo que respecta a cambios 

regulatorios y su incorporación a acuerdos internacionales es un factor clave que plantea 

tanto amenazas como oportunidades para las aerolíneas. Las aerolíneas están sujetas a la 

regulación pertinente en cada país que opera, o en el caso de la UE, a la regulación 

interpuesta para la operativa (Jakobsen & Laugesen, 2023). Todo ello obliga o limita a 

las aerolíneas a adaptar su actividad al respecto, no sólo a nivel de derechos de pasajero, 

donde en la UE garantiza una asistencia mínima a los pasajeros en caso de retraso o 

anulación incluyendo mecanismos de indemnización, sino también a nivel de protección 

al consumidor, favoreciendo en este caso a los usuarios, promoviendo el uso de este tipo 

de transportes aéreos.  

Una medida, por ejemplo, adoptada por España en forma de subvenciones que perjudicó 

el transporte aéreo a nivel nacional y en menor medida al transporte por Europa, fue el 

“descuento joven” ofrecido por el gobierno para el fomento de la actividad económica y 

la recuperación del turismo en España, donde los billetes de tren o autobús estaban al 

50% (Ministerio de Transportes, Movilidad y Agenda Urbana, 2023). Esto provocó un 

efecto colateral en el transporte privado. 

Por otro lado, la presencia de acuerdos bilaterales entre regiones, países y gobiernos 

propicia la apertura de nuevas rutas y el incremento de demanda por parte de los 

consumidores. Sin embargo, desde un punto de vista de amenaza, se identifica como 

 
7  PESTEL es un acrónimo de análisis del entorno que define las partes del mismo como Político, 

Económico, Sociocultural, Tecnológico, Ecológico y Legal. Originariamente se reducía a las siglas 
PEST para ampliarse más recientemente con la relevancia adquirida por el entorno Ecológico 
(Yüsksel, 2012) 
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clave la estabilidad política, la cual se ha visto amenazada en los últimos años 

especialmente afectada en el sector low-cost en Europa. El Brexit es un claro ejemplo de 

ello, donde este país perdió la mayoría de sus derechos de operar libremente por Europa, 

obligando la renegociación de acuerdos bilaterales, reduciendo el número de licencias 

de aviación, ofreciendo menos rutas ahora sujetas a nuevas regulaciones por la entrada 

en países de la UE, incrementando los costes de las aerolíneas de cara a un nuevo marco 

legal pertinente y, por ende, afectando a la demanda por parte de los consumidores. Por 

ejemplo, cualquier elemento empleado en la construcción del avión en Reino Unido, ya 

no podría volar con el certificado EASA (Tulkki, 2019). Por otro lado, en España, 

AENA ha incrementado las tarifas aeroportuarias un 4%, afectando especialmente a las 

aerolíneas low-cost y por lo tanto al precio final de los billetes (Muñoz, 2023b).  

También entra en juego el Sistema de Comercio de Emisiones de la Unión Europea 

conocido como EU ETS que introduce una regulación en lo que respecta a emisiones de 

carbono por parte de las aerolíneas que operan en el Área Económica Europea (AEA) 

donde a todas se les exige un informe de monitorización y verificación de sus emisiones 

marcado siempre bajo una serie de límites que no pueden exceder en su operativa. Esta 

regulación supuso una reducción del 24% de emisiones de C02 por parte de las 

aerolíneas desde 2005 a 2017 siendo un hito histórico para la industria que en 2017 el 

sector de la aviación concentraba en torno a un 13,9% de todas las emisiones de 

transportes a nivel mundial, y solo en torno al 8% a nivel Europeo (European 

Comission, 2021). Además, la reducción de emisiones de C02 y los costes asociados ya 

asumidos por las compañías para continuar su operación, supondrán una reducción 

estimada en demanda en torno al 4,7% en 2030, ante una inminente leve recesión para 

2029 (Bain & Company, 2023). Finalmente, según la plataforma Airlines for Europe, 

una de las mayores representaciones de las aerolíneas europeas, las aerolíneas que 

operan en Europa levan pagando los costes por sus emisiones mediante el sistema ETS 

desde 2012, y se espera que este coste se disparare en torno a 2025 llegando a cifras en 

torno a 5 millones de euros anuales. Esto se debe a la retirada de créditos gratuitos que 

comenzará a aplicar en 2026, fecha para la cual no estarán desarrolladas soluciones de 

descarbonización (EFE, 2022). Esto se ve como otro factor exógeno limitante para las 

aerolíneas.  

Uno de los más hechos más actuales que está afectando indirectamente a la industria fue 

la aparición de la guerra de Hamas e Israel, visto como un conflicto político, pero con 
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potenciales implicaciones económicas de cara a factores productivos como es el caso de 

la energía o el petróleo (Ambrose & correspondent, 2023). Ya tras la guerra de Ucrania 

la gran dependencia de Europa sobre Rusia en lo que respectaba a combustibles fósiles 

provocó una subida a los mismos asociada una inflación de oferta que ya se estaba 

combatiendo por parte del Banco Central subiendo los tipos de interés (Mammadov, 

2022). Es por ello por lo que la guerra de Hamas e Israel, considerando que Irán es uno 

de los 5 países que concentra la producción de petróleo a nivel mundial, provocará de 

nuevo una subida del precio de combustible obligando a las compañías aéreas a 

establecer precios más altos ante una potencial reducción de sus márgenes operativos  

(Wei, Cui, & Cui, 2021). 

En lo que respecta a la parte económica del modelo PESTEL, existe una serie factores 

que propician el desarrollo de la industria mientras que otros reducen su crecimiento y 

supone una amenaza. En primer lugar, los tipos de interés son un elemento fundamental 

para el funcionamiento económico. Los tipos de interés afectan directamente al coste de 

financiación. Cuando los tipos de interés se encuentran a unos niveles altos, la 

expansión de la flota de aviones, así como de rutas disponibles se ve amenazada 

impidiendo el crecimiento del sector, impactando los resultados económicos de las 

aerolíneas y suponiendo la subida de precios de los viajes como compensación de la 

reducción de los márgenes. En la actualidad, los tipos de interés (Euribor) como se 

muestra en la Figura 1, se encuentran en torno al 4,5% tras consecutivas subidas 

consecutivas del tipo de descuento por parte Banco Central Europeo para el control de 

la inflación. Esto supone un crecimiento de más de un 4% desde cerca el 0% tras la 

crisis del COVID-19 en 2020 hasta día de hoy.  
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Figura 1: Evolución de los tipos de interés 

 

Fuente: Fernández, 2023 

La inflación en Europa se encuentra en la actualidad en torno a un 5,9%, mostrando una 

clara desaceleración como consecuencia de las agravadas políticas monetarias 

implantadas por el Banco Central Europeo, ya que alcanzó valores cercanos al 10% en 

octubre de 2022. Toda la inflación conlleva una subida del nivel de precios a nivel 

general y afecta a la industria de las aerolíneas low-cost en todos los puntos de la cadena 

de suministro, desde la fabricación los aviones, la compra o alquiler de estas y el precio 

final de los billetes ofrecidos a los consumidores. Otro factor representativo es la 

inflación que se representa a nivel macroeconómico como el nivel de precios. Tras la 

guerra de Ucrania, tal y como se explicó anteriormente, se produce un incremento 

masivo de los factores de producción especialmente a nivel de energía y petróleo 

arrastrando una inflación de oferta agravada previamente tras la crisis del COVID-19. 

La vuelta a la normalidad supuso un incremento de la demanda agregada por encima de 

la producción efectiva en Europa, llegando a una inflación de demanda. Es así como la 

inflación, tanto de oferta como de demanda, ha crecido por diferentes razones y a lo 

largo de toda la cadena de valor. Según un estudio realizado por Bain & Company, se 

prevé que el crecimiento macroeconómico respecto al PIB Europeo como consecuencia 

de la elevada inflación y tipos altos se atenuará con una posible recesión en torno a 2028 

o 2029, disminuyendo el número de viajes (Bain & Company, 2023).  
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Respecto a la subida de los precios de la energía, el sector de las aerolíneas es un sector 

por ahora muy dependiente del petróleo, ya que la actividad aérea con combustibles no 

fósiles aún no se ha desarrollado. El precio del combustible creció un 88% en 2022 

respecto a 2021, llegando a 337 cts./galón en 2022 (Eurocontrol, 2022). Esto queda 

reflejado en los beneficios operacionales, tal y como queda representado en la Figura 2 

sobre “Beneficio operativo de las principales aerolíneas europeas”, donde las aerolíneas 

low-cost han incrementado sus beneficios operacionales en 2022, a pesar del 

crecimiento generalizado del nivel de precios en factores productivos. Igualmente, la 

Figura 3 de “Precio trimestral al contado del curdo Brent” muestra una caída durante la 

pandemia y una subida posterior al COVID-19 alcanzando la cota máxima en 2022 y a 

partir de entonces empezó a bajar.  

Figura 2: Beneficio operativo de las principales aerolíneas europeas 

 

Fuente: Eurocontrol, 2022 
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Figura 3: Precio trimestral al contado del crudo Brent 

 

Fuente: EIA, 2023 

Por último, el PIB europeo es uno de los últimos factores que afectan desde un punto de 

vista macro al sector de las aerolíneas low-cost. El PIB es un elemento directamente 

relacionado con el nivel de inflación y los tipos de interés. El efecto de las políticas 

monetarias sobre el PIB es sinónimo de aceleración o desaceleración económica. Como 

se puede observar en la Figura 4 de “Evolución del PIB de la eurozona y previsiones del 

BCE para 2020-2023” el PIB anual disminuyó en 2020 en comparación al 2019 en 

torno a un 6,1%. Sin embargo, hacia 2021, este valor se incrementó al 5,9% hasta llegar 

a un incremento anual de 3,4% en 2022. Esto muestra un proceso de recuperación de los 

niveles de producción efectiva que muestran una recuperación económica. Sin embargo, 

la variación del PIB anualizada del PIB trimestral a fecha de 2023 está en torno al 2%, 

(Eurostat, 2022). Valores de PIB elevados suponen aumentos en la demanda de viajeros, 

pues el progreso económico se traduce en incrementos en consumo 8, al igual que 

empuja a las aerolíneas a expandir sus rutas e incrementar el número de viajes. Por lo 

tanto, la lenta recuperación del PIB se ve como una amenaza para las aerolíneas, pero 

como una oportunidad para las low-cost como consecuencia de los niveles de precio 

más bajos que ofrecen.   

 

 

 
8  El transporte aéreo es un sector con propensión marginal (consumo) positiva al incremento de la renta 

y negativa a su reducción. 
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Figura 4: Evolución del PIB de la eurozona y previsiones del BCE para 2020-2023 

 

Fuente: Eurostat, 2023 

Otro factor representativo del entorno que afecta a las aerolíneas low-cost es la tasa de 

paro. Según Eurostat (2023), la tasa de paro de la eurozona estuvo en agosto de 2023 en 

torno 6,4% mientras que la UE tenía una tasa de paro efectiva de 5,9%. Estas cifras son 

incluso mejores que el nivel de paro en la eurozona antes del COVID-19. Esta 

reducción de la tasa de paro como se muestra en la figura 5 de “Evolución de la tasa de 

desempleo en la UE y en la Eurozona desde enero 2015” es una oportunidad para las 

aerolíneas de incrementar su facturación. Los mayores niveles de producción efectiva 

mencionados anteriormente, junto con las menores tasas de desempleo identificadas, 

crean un entorno económico favorable para las aerolíneas low-cost, ya que, a pesar del 

crecimiento económico desacelerado por los elevados niveles de inflación, los salarios 

reales son persistentemente bajos. España, por ejemplo, es de los países que menos van 

a ver sus salarios reales incrementados, en torno al 2,7%, lejos de los valores de la 

media de crecimiento de los salarios reales de la Unión Europea que es 3,9%. (Eurostat, 

2023). Por lo tanto, considerando que España está en el podio de países en vuelos low-

cost, detrás de Estados Unidos e India, con 108 millones de asientos programados 

(67,6% del número total de vuelos), los valores bajos registrados de salarios reales en 

España son un claro ejemplo de la gran oportunidad que tienen este tipo de aerolíneas 

low-cost no solo en España sino también en Europa (Cuenca, 2023).  
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Figura 5: Evolución de la tasa de desempleo en la UE y en la Eurozona desde enero 2015 

 

Fuente: Eurostat, 2023 

Respecto a los factores sociales o socioculturales, estos están muy relacionados con el 

entorno económico. Como se ha observado en el análisis de los factores económicos, la 

reducción del poder adquisitivo de los consumidores se ha visto afectado por los 

elevados niveles de inflación existente, a pesar de que estos niveles ya se estén 

corrigiendo vía subidas de tipos de interés. En primer lugar, desde los últimos años, 

existe en el mercado una demanda de una experiencia integrada, multimodal y digital 

como consecuencia de la aceleración de la digitalización (Fernández-Miguel et al., 

2024). Este tipo de experiencias completas obliga a las aerolíneas a establecer acuerdos 

con otras empresas del mismo sector, ya sea nivel de transporte  u hotelero para 

maximizar el valor entregado al consumidor, al tiempo que requieren la creación de un 

ecosistema de cooperación y coordinación dentro del sector servicios (Deloitte, 2021). 

Por ejemplo, Ryanair ya ha integrado en su plataforma la posibilidad de completar tu 

experiencia de viaje con servicios complementarios al vuelo. Esta nueva preferencia de 

los consumidores puede ser por un lado una oportunidad para las aerolíneas low-cost. Al 

concentrar un mayor volumen de pasajeros en Europa, su poder de negociación con los 

proveedores del resto de servicios será mayor, favoreciendo el desarrollo de una 

cooperación a través de una multisided platform9 (Almunawar, & Ordóñez de Pablos, 

 
9  El término en inglés multisided platform se refiere a una plataforma cooperativa entre distintos 

operadores clave de un sector como, en este caso, sería el turístico y de viaje de negocios (Almunawar 
& Ordóñez de Pablos, 2022) 
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2022), donde los servicios complementarios (hoteles, trenes, buses, taxis) ofrecerán 

mejores tarifas al atraer un mayor número de clientes.  

Además, las preferencias y las formas de adquirir los billetes por parte de los 

consumidores son otro factor de peso. Según el European E-Commerce Report (2023) el 

desarrollo del e-commerce en los últimos años ha sido exponencial, registrando en 

Europa una cifra de 899 millones de euros en transacciones B2C10. De hecho, la 

contribución al PIB europeo del e-commerce en 2022 fue de 4,37%. En este informe se 

expone un crecimiento optimista y generalizado del e-commerce en Europa, pero más en 

concreto en España, donde las cifras de crecimiento del sector alcanzaron el 31% en 

2022 con un volumen de negociación de 72 millones de euros. Otros países de Europa 

como son Reino Unido (291M €), Francia (146M €) y Alemania (102M €) encabezan el 

ranking, siendo todos, pero especialmente Reino Unido junto con España , principales 

países donde Ryanair concentra sus pasajeros (Euro Commerce, 2023). Por lo tanto, el 

desarrollo del e-commerce en los países donde Ryanair opera, es un claro signo de 

oportunidad para la aerolínea de sobresalir y acaparar el mercado.   

Por otro lado, la disminución generalizada del poder adquisitivo de los países europeos 

como consecuencia del inestable entorno macro en 2022 y 2023, ha provocado un 

cambio en las preferencias de los consumidores a la hora de tomar decisiones de 

compra, especialmente en el sector turístico, percibido como ocio y por lo tanto optando 

por opciones de viajes más económicos (Adecco, 2023). En España, por ejemplo, el 

salario medio fue de 1.822€ en 2022, por debajo de la media europea, se declara como 

usuario habitual de aerolíneas low-cost llegando a ser cerca de un 74% de la población 

usuaria de esta opción. Según un estudio llevado a cabo por EAE Business School en el 

que participaron 10.000 españoles (mayores 25 años), reveló que un 53,3% utilizaba 

aerolíneas low-cost al menos una vez al año y un 87,5% priorizaba como elemento 

fundamental el precio cuando viajan, siendo este el elemento que más valoraban dentro 

de la oferta ofrecida por “las low-cost” (EAE Business School, 2023). La figura 6 de 

“Evolución cuota de mercado de las aerolíneas low-cost” muestra como a nivel europeo las 

aerolíneas low-cost están cada vez más presentes, alcanzando una cuota de mercado del 

34% a finales de 2022 (Statista, 2023).  

 
10  B2C acrónimo del idioma inglés que significa Business to Consumer o “mercado de consumo” en 

contraposición al B2B (Business to Business) o “mercado industrial” 
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Figura 6: Evolución cuota de mercado de las aerolíneas low-cost 

 

Fuente: Statista, 2023 

Además, otro elemento que podría ser importante dentro de la respuesta del consumidor 

es la preocupación por las emisiones con lo que se entra en el análisis del entorno 

ecológico que se entronca con el tecnológico por su relación, donde el estudio reveló 

que un 88% de los encuestados temían el cambio climático y un 78% valoraban las 

emisiones de los aviones. Esta creciente preocupación por el cambio climático , debido 

al acelerado incremento de emisiones de C02 por parte de la industria aérea (75% de 

incremento desde 1990 hasta 2012), ha obligado a muchas aerolíneas low-cost a 

establecer objetivos de reducción de emisiones para 2050, como es el caso de Ryanair o 

Easy Jet que ya han marcado sus objetivos de Net Zero para 2050 (Gates, 2021). Todo 

ello ha provocado un incremento en costes de I+D para las compañías aéreas, tanto para 

la gestión del número de vuelos por limitaciones de emisiones, como para el desarrollo 

de aviones menos contaminantes. Esto ha supuesto una reducción de la rentabilidad de 

las aerolíneas low-cost, con menor capacidad de financiación que las aerolíneas 

tradicionales, siendo un reto para ellos de cara a no subir mucho sus niveles de precio 

(Lee & Mo, 2011). Todo ello se ha visto agudizado por el incremento de los precios del 

carbono en la UE, así se muestra en la Figura 7 donde se ha superado la cifra de los 100 

euros el año pasado. 
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Ejemplos de ello son el desarrollo de SAFS (Sustainable Aviation Fuels) que son 

alternativas al petróleo como combustible fósil, pero con unos costes muy elevados 

apara su completa implementación, disparando los precios de alquiler o compra de los 

aviones (Moltó Suazo, 2021). 

El Airbus A320neo o las series de Boeing B787 y B777X son ejemplos de aviones 

caracterizados por una mayor presencia de fibra de carbono, reduciendo el peso 

considerablemente y mejorando la eficiencia del combustible. Aerolíneas de grandes 

distancias y full service, como Qatar o Emirates, tienen previsto comenzar a usar 334 

aviones de estas tipologías donde los ahorros de combustible están en torno a un 15% o 

20%. Esta inversión en el caso de Europa, en un entorno marcado por el mercado de 

ETS, es incluso más crucial ya que el precio por tonelada métrica de carbono espera ser 

para 2030, 1,7x a la cifra de 2021 (BloombergNEF, 2022).  

Figura 7: Los precios del carbono en la UE superan los 100€ 

 

Fuente: CarbonCredits.com, 2023 

Sin embargo, la inversión en este tipo de tecnologías es insuficiente pues desde 2017 , 

con un total de $7500 millones dólares recaudados, la mayor parte (65%) se empleó 

para el desarrollo de movilidad urbana de bajas emisiones en lugar de en la industria 

aérea. Además, la antigüedad de los aviones va a obligar a renovar la flota para el 2030-

2040, ya que se espera que cerca de 12.500 aviones alcancen los 20 años de edad en 
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esos años y donde las presiones de reducción de emisiones a nivel regulatorio son 

crecientes (BloombergNEF, 2022).  

Este constante entorno cambiante es un reto para las aerolíneas low-cost en Europa ya 

que los fondos disponibles para la inversión en renovación de flota y tecnologías son 

insuficientes, afectando no solo a su eficiencia de uso de combustible, sino también a su 

rentabilidad, obligándose por el entorno a subir los precios de sus billetes.  

3.3 Análisis del sector aéreo low-cost: Fuerzas de Porter 

Una vez analizado el macroentorno PESTEL se pasa al correspondiente del 

microentorno de las 5 Fuerzas de Porter (2008) que incluyen las fuerzas del poder de 

negociación de los proveedores y clientes, amenaza de productos sustitutivos y de 

nuevos entrantes competidores, así como el grado de rivalidad dentro de la propia 

industria o sector (Porter, 2008). 

3.3.1 Poder de negociación de proveedores 

En primer lugar, en lo que respecta al poder de negociación de los proveedores, es 

necesario comprender que las aerolíneas low-cost tienen tres diferentes tipos de 

proveedores que les permite desarrollar su actividad. Por un lado, los fabricantes de 

aviones, donde Boeing y Airbus, tienen un monopolio del mercado, siendo 

prácticamente los únicos fabricantes de aeronaves empleados por todas las compañías a 

nivel mundial. Esto se traduce en una dependencia elevada por parte de las aerolíneas, 

sujetos a los precios impuestos por ellos. Durante el COVID-19 las cadenas de 

suministro sufrieron las consecuencias de la escasez de capacidad productiva de los 

países. En 2022 con la llegada de la Guerra de Ucrania, esta crisis en las cadenas de 

suministro se agravó, no solo desestabilizando la operativa comercial a nivel mundial, 

sino también reduciendo el acceso a materias primas empeladas para la fabricación de 

aviones como el titanio, aluminio o níquel.  Europa era enormemente dependiente de 

Rusia como suministrador de estas materias primas. La escasez de estas ha 

incrementado los plazos de entrega a más de un año, incrementando los precios de los 

aviones y afectando en mayor medida a las aerolíneas low-cost en términos de costes 

operativos (Oliver Wyman, 2023). De hecho, el precio de los aviones ha subido un 10% 

durante 2023 en el caso de Airbus y 5% en el caso de Boeing (Lu et al., 2023). Sin 

embargo, a pesar de la situación de elevados tipos de interés, las flotas de las aerolíneas 
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crecieron un 7% en 2023 respecto a 2022, alcanzando valores de 27.400 aviones 

comerciales operativos, con incrementos esperados de más del 33% del tamaño de las 

flotas para 2033 (un total de 36.000 aviones) y registrando valores de 27.400 aviones 

comerciales operativos (Oliver Wyman, 2023). Estas predicciones explican que, a pesar 

de existir un entorno macro de subida de nivel de precios y disrupciones en la cadena de 

valor, la industria de fabricación de aviones seguirá creciendo por demanda de las 

aerolíneas.  

Por otro lado, considerando que las aerolíneas low-cost optan por el alquiler de los 

aviones más allá que la compra (más del 50% de su flota es arrendada), como se 

muestra en la Figura 8 de “Proveedores de alquiler de aviones para aerolíneas low-cost” 

empresas líderes en Europa, como la irlandesa AerCap (flota superior a 1.000 aviones) o 

GECAS (flota cercana a1300 aviones), son un proveedor más de la industria de las 

aerolíneas low-cost que imponen precios elevados como consecuencia de la subida 

generaliza del nivel de precios que afecta igualmente a sus costes operativos (Wandelt, 

Sun, & Zhang, 2023). 

Figura 8: Proveedores de alquiler de aviones para aerolíneas low-cost 

   

Fuente: Wandelt, Sun, & Zhang, 2023 

Otro proveedor clave para la industria de las aerolíneas son los proveedores de 

combustibles, como es el caso del petróleo. El pasado 2022, tal como quedó explicado 

anteriormente, el continente europeo fue marcado por la guerra de Ucrania, la cual 
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produjo una inflación de oferta con la consecuente subida de precios de materias primas, 

pero más en concreto con el petróleo, el gas y la electricidad. La dependencia que tenía 

Europa de Rusia en estos aspectos (Chen et al, 2023), provocó la subida del precio de 

los carburantes y de los impuestos por las petroleras, obligando a las compañías a 

aceptar estos precios, puesto que tenían que seguir operando. Esta subida se vio 

reflejada en el precio final de los billetes. Las aerolíneas, y en especial las aerolíneas 

low-cost, tienen unos costes de cambio asociados al combustible elevados, ya que 

alternativas como el bio-combustible (fabricado a partir de aceites o grasas animales) o 

el combustible sintético (que emplea el hidrogeno verde) son alternativas que implican 

niveles de inversión elevados a los que las aerolíneas low-cost no pueden llegar (Kittel, 

Horský, & Šimáček, 2023). Además, el Parlamento Europeo ha obligado recientemente 

a la industria aérea europea a incrementar el uso de combustibles sintéticos al 2% en 

2025 y al 70% en 2050. Este hecho, de nuevo, incrementa el poder negociador de los 

proveedores de combustibles sintéticos, al estar las aerolíneas obligadas a cumplir con 

estos valores (CAPA, 2023).  

Por último, como otro proveedor cuya influencia es significativa y que tiene además un 

poder de negociación elevado son los propios aeropuertos. Especialmente, los 

aeropuertos más concurridos en Europa en lo que respecta a tráfico low-cost 

mayoritariamente, como es el de Londres (Heathrow y Gatwick), Paris, Madrid, 

Ámsterdam y Frankfurt. Estos aeropuertos son hubs11 por los que todas las aerolíneas 

pagan un precio elevado debido a la no alternativa de aeropuertos secundarios con el 

mismo tráfico en esos países y a la gran comunicación que estos tienen (Cirium Aviation 

Analytics, 2023). Esta gran preferencia por aeropuertos más importantes hace que se les 

pueda imponer costes de uso de instalaciones como el alquiler de la puerta de embarque 

o el uso de la pista de aterrizaje más elevados.  

3.3.2 Poder de negociación de clientes 

Uno de los primeros determinantes del poder de negociación de los clientes es la 

abundancia de opciones, es decir, la presencia de otros competidores que ofrezcan lo 

mismo y por tanto satisfagan necesidades similares. La industria low-cost en Europa es 

muy competitiva ya que cuenta con muchas aerolíneas que ofrecen hubs y rutas 

 
11  Se entiende por hub en transporte aéreo a un centro neurálgico o núcleo en torno al que se articulan 

los vuelos. 
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similares. Las aerolíneas low-cost más importantes de Europa son: Ryanair (encabeza la 

industria), EasyJet, WizzAir, Vueling, Pegasus, Eurowing, y Jet2. Entre estas, las 

diferencias de precio no son tan significativas, por lo que el cliente tiene unos costes de 

cambio tan bajos, que incrementa la competencia en la industria y facilita el optar por 

otra de las opciones low-cost si el precio no es el deseado (Zhang, Czerny, Grimme, & 

Niemeier, 2022). Sin embargo, es cierto que dentro de sector el coste de cambio de una 

aerolínea a otra puede variar en función de la misma. Por ejemplo, Ryanair tiene unos 

niveles de precios similares o incluso más altos que la media de la industria, pero ofrece 

a nivel europeo 2.398 rutas, frente a 1.018 rutas cubiertas por EasyJet (la segunda más 

grande del continente europeo), haciendo que el coste de cambiar suba. Sin embargo, 

por lo general como el consumidor se rige por el precio (Moreno Ayala, 2019), su poder 

de negociación en un mercado con un producto tan indiferenciado  se ve reducido 

sustancialmente, puesto que las aerolíneas low-cost ofrecen similares servicios. 

Por otro lado, y directamente relacionado con la abundancia de alternativas, es la 

sensibilidad al precio. Los pasajeros de estas aerolíneas buscan satisfacer la necesidad 

de ir de un punto a otro sin necesidad de servicios complementarios, valorando el precio 

como factor clave. Es por ello por lo que las aerolíneas mantienen precios bajos para 

seguir siendo competitivas. Por ejemplo, Ryanair en 2022 tuvo un precio medio por 

billete de 27,33€ (Ryanair, 2022). Esta elevada sensibilidad también está relacionada 

con la baja fidelidad de los clientes en la industria, donde el cliente buscará alternativas 

más económicas.  

3.3.3 Amenaza de entrada de productos sustitutivos 

La presencia de sustitutivos a los aviones depende de la ruta y el coste de su alternativa. 

Para distancias más largas (vuelos no nacionales), donde se busca la rapidez en el 

transporte y llegar rápido de un lugar a otro, el balance entre el coste de esta opción y la 

distancia a recorrer hace que no existan prácticamente productos sustitutivos a los 

aviones. Es decir, existe la posibilidad de moverse por Europa a través de línea 

ferroviaria con el Interrail, pero las rutas están más acotadas y cuentan con una red 

inferior a los 15.000 km y una duración de trayecto más tediosa y larga desde el punto 

de vista del consumidor (Vrana et al., 2023). Es por ello por lo que, para trayectos 

largos, no hay productos sustitutivos que satisfagan la misma necesidad y de la misma 

manera. Por ejemplo, solo 1 de cada 3 vuelos cortos europeos tienen una alternativa en 
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tren por debajo de 6 horas. Sin embargo, la situación puede cambiar ya que la Comisión 

Europea (EC) ha propuesto una medida para la reducción de emisiones llamada 

Sustainable and Smart Mobility Strategy donde los trenes de alta velocidad, conocidos 

en inglés como HSR (High Speed Rail) han sido identificados como principal motor de 

cambio en la reducción de emisiones, esperando doblar el tráfico de HSR en 2030 y 

triplicarlo en 2050 como se muestra en la Figura 9 (European Commission, 2022). 

Figura 9: Tons C02 evitadas 2050 

 

Fuente: European Commission, 2022 

Uno de los mayores retos a los que, sin embargo, se enfrenta la industria de tren de alta 

velocidad en Europa es la gran diferencia de infraestructuras entre unos países europeos. 

Incluso los principales hubs de HSR en Europa, como son Madrid, Paris o Milán, no 

están del todo conectados y obligan a los pasajeros a cambiarse a trenes más lentos para 

llegar a su destino. Es por ello por lo que las inversiones llevadas a cabo en el sector de 

los trenes de alta velocidad, con el objetivo de conectar el continente, pueden llegar a 

suponer un riesgo para las aerolíneas y ser un producto sustitutivo como tal como se 

muestra en la Figura 10 de “Planificación de la red europea HSR hasta 2030”. Es más, 

se prevé llegar en 2040 a alcanzar, ya en funcionamiento, una red de 49.400km, 

alcanzado una cuota de mercado esperada dentro del transporte ferroviario de 32% y 

compitiendo directamente con la industria área dentro de Europa (EY, 2023). En 2040-
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2050, cuando las emisiones aéreas supongan un 22% de las emisiones de C0 2 a nivel 

mundial, los trenes de alta velocidad, por su potencial en términos de emisiones y su 

incremento exponencial en lo que respecta a conectividad, serán una clara alternativa a 

los aviones dentro de Europa (Deutsche Bahn & PTV Group, 2022).  

Figura 10: Planificación de la red europea HSR hasta 2030 

 

Fuente: European Comission, 2022 

A largo plazo, los trenes de alta velocidad sí que presentan una posible amenaza para las 

aerolíneas low-cost, esperando una cuota de mercado del 27% para trayectos inferiores a 

entre 500-1.000km en 2040 (EY ,2023). A corto plazo, están empezando a dominar el 

panorama nacional de los países europeos. En España, por ejemplo, donde el tráfico 

aéreo low-cost es mayoritario, el desarrollo de una infraestructura de alta velocidad ha 

alcanzado los 4.000km operables. Así es como España se sitúa como el primer país del 

mundo después de China en alcanzar estos niveles de comunicación, conectando las 

principales ciudades del país, cubriendo un total de 26 provincias, lo que supone un 

52% del total. Esto permite la movilidad rápida, siendo un claro sustitutivo del avión en 

trayectos nacionales. Sobre todo, si se tiene en cuenta la reciente legislación, por parte 

del gobierno dentro de su Plan 2050, de prohibir los vuelos nacionales inferiores a dos 

horas y media y proporcionando subvenciones durante el mes de verano para el fomento 

del uso de la infraestructura de alta velocidad (Sela, 2023). Estas medidas podrían 

ocasionar la sustitución de 24.000 vuelos nacionales por trayectos que se realicen en 
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AVE. De hecho, el pasado verano de 2022, se registró un crecimiento de los usuarios de 

AVE en España de un 82,2% frente a un 62,9% de avión en el mes de Agosto (EP, 

2022). 

3.3.4 Amenaza de entrada de nuevos competidores 

En el sector de las aerolíneas low-cost, existen compañías que iniciaron el movimiento 

low-cost en Europa como fueron Ryanair o EasyJet. Aunque es cierto que el número de 

players o contendientes es grande pues operan más de 8 aerolíneas importantes low-cost 

en Europa, la amenaza de entrada de nuevos competidores es muy baja en el sector, ya 

que existen una serie de barreras que impiden su realización. 

En primer lugar, se trata de un sector muy capital intensive o intensivo en capital donde 

los niveles de inversión son muy elevados (Cook & Billig, 2017). La adquisición de los 

aviones para operar suele encontrarse en torno a los 60 y 80 millones de dólares  para 

modelos similares al Boeing B737, muy empleado por compañías como Ryanair, o el 

Airbus A320, en el caso de EasyJet. Sin embargo, en el sector de las aerolíneas low-cost 

cerca del 50% de los aviones están leased o alquilados, cuyos costes son también 

elevados y no al alcance de cualquier competidor nuevo que pretenda ser competente 

(Wandelt, Sun, & Zhang, 2023). Otro de los costes que mayor porcentaje acaparan , 

junto con la flota de aviones, es el consumo de combustible donde las aerolíneas, como 

quedó explicado anteriormente, están expuestas a oscilaciones de su precio por el 

entorno macro. Por ejemplo, Ryanair, registró un gasto anual de combustible a 31 de 

marzo de 2023 de 4.026 millones de euros (Ryanair, 2023). Esto demuestra que todos 

los gastos operacionales a los que está expuesto una aerolínea low-cost son elevados, lo 

que se ve como una barrera de entrada al mercado.  

Por otro lado, las economías de escala también pueden verse como una barrera de 

entrada. Aerolíneas low-cost grandes como Ryanair o EasyJet, tienen una flota de 

aviones grande, 565 y 320 respectivamente, pudiendo cubrir un mayor número de rutas, 

con una mayor frecuencia, alcanzando economías de escala con eficiencias operativas 

que radican en sus costes por unidad como se refleja en la Figura 11. Por ejemplo, otras 

aerolíneas low-cost que entraron al mercado y operaban con menor frecuencia al tener 

una flota más reducida como es el caso de Vueling (124 aviones en flota), tuvo que ser 

rescatada por Iberia para no desaparecer, de ahí que hoy miembro de la IAG (Calvo, 

2021).  
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Figura 11: Coste por unidad anual (€ cents) 

 

Fuente: Boyle, 2023 

Las restricciones impuestas por las autoridades nacionales y europeas para poder operar 

y conseguir el Certificado de Operador Aéreo, están sujetas a unas especificaciones y 

requerimientos muy específicos establecidos por la Agencia Europea de Seguridad 

Aérea entre los que están medidas de seguridad como tener acceso a aviones adecuados 

homologados, sistemas de mantenimiento certificados, formación de la tripulación y 

todo tipo de exigencias operativas. La emisión de estos certificados es a muy largo 

plazo, por lo que será necesario poder sostener una elevada inversión  (International 

Civil Aviation Organization, n.d.). Esto quiere decir que el riesgo asociado es elevado de 

cara a nuevos competidores, siendo una barrera de entrada para ellos.  

Además, para aerolíneas nuevas, debido a la gran saturación por parte de las aerolíneas 

tradicionales y low-cost en los principales hubs europeos, el número de aterrizajes 

diarios está muy limitados obligando a que las aerolíneas busquen alternativas cercanas 

a estos aeropuertos para poder operar. Esto se refiere a que la escasez de aeropuertos 

secundarios operativos, abiertos y rentables para vuelos comerciales hace que las 

aerolíneas compitan por aterrizar y operar en los más importantes (Ater, 2007). Por ello, 

de cara a un nuevo competidor, sin ningún tipo de posicionamiento y cuya sensibilidad a 

costes elevados es muy alta al no operar u operar pocos vuelos, se le hará muy difícil 

tener acceso a estos aeropuertos. En España por ejemplo más allá de las grandes 
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ciudades, aquellas comunidades autónomas menos frecuentadas que cuentan con 

aeropuertos (como es el caso de Ciudad Real) no reciben vuelos comerciales, sino que 

están más reservadas para actividades logísticas (Gamir Orueta & Ramos Pérez, 2011). 

Por lo tanto, al no existir suficientes aeropuertos secundarios como el de Londres, 

Roma, Berlín o Paris, y al estar los principales ya saturados, un nuevo competidor 

tendría dificultades no sólo para operar sino también para entrar al mercado.  

Sin embargo, a pesar de que la amenaza de nuevos competidores sea baja, depende del 

competidor en cuestión. Cuando hablamos de aerolíneas low-cost nuevas, sin ningún 

tipo de experiencia en el mercado, la amenaza es muy baja tal (Dobruszkes, 2009). Sin 

embargo, aerolíneas tradicionales como Iberia ha desarrollado Iberia Express o Vueling 

para vuelos más cortos o Lufthansa que desarrolló Eurowings para incrementar su cuota 

de mercado y llegar a un mayor número de segmentos de consumidores. Éstas sí 

constituyen una amenaza (Chiambaretto & Combe, 2023).  

Al tratarse de aerolíneas tradicionales como Iberia, miembro de IAG (International 

Airlines Group) o Lufthansa ambas con gran presencia a nivel europeo, con 1 .067 

vuelos operados en 2022 (Eurocontrol, 2022) tienen ventajas competitivas en el sector 

ya que no sólo conocen el sector de las aerolíneas, sino que tienen una capacidad 

económica superior a las aerolíneas low-cost (Nissenberg, 1996). Esto les permite en sus 

aerolíneas low-cost, ampliar su flota, cubrir un mayor número de rutas, mantener costes 

operativos bajos por economías de escala, e invertir en tecnologías como la sustitución 

de combustibles fósiles, alcanzando no sólo un ahorro en costes por pasajero sino 

siendo ejemplo en el sector de compromiso con el medio ambiente y llegando a nuevos 

segmentos de consumidores (Graham & Shaw, 2008). Esto es claramente una amenaza 

para las aerolíneas low-cost. Sin embargo, el pasado 2022 el gigante Ryanair registró 

unas cifras de vuelo de 2.566 (Ryanair, 2022) frente a Vueling con 547 (Eurocontrol, 

2022). Esto refleja que este tipo de aerolíneas a pesar de estar respaldadas por aerolíneas 

tradicionales importantes, no son capaces de alcanzar la eficiencia operativa que 

Ryanair tiene, cubriendo más rutas y realizando un mayor número de vuelos.  

3.3.5 Grado de rivalidad  

El grado de rivalidad entre los competidores de la industria es muy elevado. Debido a 

los bajos precios establecidos para los consumidores, existe una constante competencia 

entre unas aerolíneas y otras, por establecer el precio más bajo, como consecuencia de la 
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gran sensibilidad al precio que presentan los consumidores, maximizando al mismo 

tiempo la flexibilidad y ofreciendo el mayor número de rutas (Alderighi, Cento, 

Nijkamp, & Rietveld, 2012). Además de la estandarización de los productos, (Merkert, 

20223), el coste de cambio de los consumidores es tan bajo que las aerolíneas 

introducen todo tipo de tarifas agresivas con el objetivo de reducir el coste al máximo. 

También se realizan promociones que incentiven la compra, se combina el servicio 

básico que incluya otor tipo de servicio adicional que permita diferenciarse de la 

competencia. La saturación del sector de las aerolíneas low-cost, se ha visto 

incrementada en los últimos años, introduciéndose en el mercado nuevas alternativas a 

las aerolíneas tradicionales y por ende incrementando el grado de rivalidad entre los 

competidores (Dennis, 2007).  

Por otro lado, esta guerra de precios por la que se caracteriza al sector de las aerolíneas 

low-cost, ha llevado a la disminución de los márgenes, obligando aún más a incrementar 

eficiencia en costes para garantizar rentabilidades (Oppermann & Cooper, 1999). 

Además, estas aerolíneas suelen ofrecer precios muy bajos de última hora con el 

objetivo de asegurarse una ocupación del 100% en cada trayecto, ya que cada asiento 

vacío supone un nuevo coste marginal para las aerolíneas (Hunter, 2006). Este tipo de 

estrategias agresivas, obligan al resto de compañías a hacer lo propio, incrementando la 

rivalidad entre ellas. De hecho, en ocasiones las compañías low-cost emplean una 

técnica llamada dynamic pricing que consiste en ajustar el precio de los billetes en 

función del día, hora, trayecto, país o incluso demanda presente (Escobari, 2012). Esto 

permite a las aerolíneas actuar ante políticas de precios de la competencia, al tiempo que 

incrementar sus márgenes, compensando sus bajos precios (Klophaus & Pölt, 2007). 

El gran acceso a información por parte de los consumidores incrementa  igualmente la 

rivalidad. Existen plataformas comparadores de precios donde los pasajeros pueden 

consultar varias opciones de trayectos con diferentes compañías low-cost y comprobar a 

tiempo real la más económica (Moreno-Izquierdo et al., 2015). De nuevo se intensifica 

la competencia entre aerolíneas, buscando en todo momento tener el precio más bajo, 

muy relacionado con la herramienta del dynamic pricing explicado anteriormente.  

Por otro lado, en el sector de la aviación comercial, las colaboraciones y alianzas con 

otras aerolíneas con el objetivo de mejorar su posicionamiento están cada vez más 

presentes.  En el sector de las aerolíneas low-cost, se comparten códigos de vuelo entre 
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diferentes aerolíneas, ofreciendo nuevas rutas sin suponer un incremento de sus costes 

relacionados con la ampliación de la red de conexiones (Gayle, 2007), como compra o 

alquiler de aeronaves adicionales o los gastos relacionados con la operativa en los 

aeropuertos (Morandi et al., 2015). Aerolíneas como Wizz Air o EasyJet sí que 

desarrollan este tipo de estrategias para ampliar su red, con aerolíneas tradicionales 

como Norwegian en el caso de Easy Jet y Emirates en el caso de Finnair. Sin embargo, 

el gigante Ryanair se caracteriza por no hacer este tipo de estrategias y opta por 

desarrollar su propia red de vuelos low-cost (Button, 2023).  

Es por ello por lo que la saturación de mercado, la sensibilidad de precios de los 

consumidores y el entorno competitivo del sector a fin de diferenciarse y maximizar el 

valor de un producto muy estándar, hacen que la rivalidad y competencia sea muy 

intensa.  

Por lo tanto, se podría concluir que el sector de las aerolíneas low-cost es un sector 

competitivo, donde las barreras de entrada y salida son elevadas, la amenaza de 

sustitutivos es reducida pero cada vez más creciente debido al desarrollo de redes 

ferroviarias de alta velocidad y donde los proveedores tienen un control total sobre las 

aerolíneas. Además, los múltiples factores analizados en el análisis PESTEL tales como 

los económicos, políticos, demográficos y sostenibles que determinan el entorno 

competitivo en el que se mueven en Europa hacen que sea un sector sensible a cambios 

exógenos a nivel macroeconómico. De este modo, las aerolíneas low-cost se ven 

obligadas a innovar y adaptarse a todo tipo de situaciones con el fin de asegurarse una 

posición en el mercado, manteniendo sus costes operativos bajos y precios de venta 

reducidos. Con todo ello, se puede afirmar que éste es un sector interesante sólo si se 

trata de un gran y eficiente player con un competitivo modelo de negocio como es el 

caso de Ryanair, y que se va a describir a continuación. 

4. Modelo de negocio de Ryanair  

4.1 Historia de Ryanair 

Ryanair es una de las aerolíneas líder en el sector low-cost en Europa, fue fundada en 

1984 a raíz de la liberalización del mercado aéreo europeo y como consecuencia del 

desarrollo de este sector low-cost en Estados Unidos de la mano de SouthWest Airlines. 

Su sede se encuentra en Irlanda y a pesar de que su fundación fuese en 1984, fue bajo el 
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mandato de Michael O'Leary como CEO en 1999 cuando la compañía decidió optar por 

convertirse en la primera aerolínea low-cost en Europa eliminando todo tipo de servicios 

complementarios como la comida o la selección de asientos, ya que en el momento de 

su creación las intenciones eran crear una nueva aerolínea tradicional en Europa 

(Creaton, 2004). Cuando la compañía empezó a operar, únicamente se llevaban a cabo 

desplazamientos entre el aeropuerto de Waterford y Gatwick con el objetivo de romper 

el monopolio que existía en aquel momento por parte de British Airways y Aer Lingus 

para desplazamientos entre UK e Irlanda (Brown, 2006). Tras unos años de operativa, 

en 1987 se introdujeron nuevas rutas para ampliar la oferta, conectando ciudades como 

Ámsterdam o Dublín (Binggeli & Pompeo, 2002). 

Sin embargo, la compañía en 1999 registraba una deuda cercana a los 20 millones de 

libras, revelando la necesidad de cambio de estrategia. Es por ello que, tras la 

incorporación de Michael como CEO, la compañía protagonizó un proceso de 

renovación optimizando costes operativos y reduciéndolos al máximo.  

En 1997 la aerolínea comenzó a cotizar en la bolsa de Dublín, donde la aerolínea 

recaudó cerca de 120 millones de euros, siendo la primera aerolínea low-cost en cotizar 

en algún mercado financiero en Europa (O’Higgins, 2002). Este hito no sólo supuso una 

vía de financiación para progresar en su expansión de rutas y flotas, sino que supuso un 

darse a conocer en todo el continente europeo, incrementando su penetración y por ende 

afectando positivamente a la demanda de los viajeros.  

A principios del año 2000 la página web oficial de Ryanair estaba en pleno 

funcionamiento, lo que se tradujo en un impacto directo y significativo en los beneficios 

de la compañía. Previo al desarrollo de la página web, la compra de billetes de Ryanair 

se hacían a través de intermediarios como las agencias de viajes,  que cobraban a 

Ryanair comisiones. Esto reflejaba ingresos por viaje más bajos para Ryanair, puesto 

que debía descontar la comisión que las agencias de viajes le cobraban. Es por ello por 

lo que la introducción de la web eliminó todo tipo de costes intermedios, vendiendo al 

consumidor final y ofreciendo precios más competitivos. Además, la página web 

permitió a los pasajeros gestionar sus reservas online, de nuevo, reduciendo los costes 

de personal asociados a este tipo de gestiones. El crecimiento de la digitalización en 

años posteriores hizo que Ryanair pudiese a través de su página web  conocer las 



31 
 

preferencias de los consumidores, pudiendo tener un contacto directo con ellos y 

modificando su oferta en base a su demanda (Barrett, 2002).  

La rápida expansión de las rutas de Ryanair se produjo como consecuencia de la 

apertura de nuevas oficinas en diferentes países. De hecho, en 2007 la aerolínea contaba 

con más de 20 subsidiarias en todo Europa, nombrada ese mismo año por parte del 

IATA como una de las aerolíneas más grandes del mundo (IATA,2007), a pesar de sólo 

operar en Europa y pertenecer al sector de las aerolíneas low-cost (Box & Byus, 2007). 

En 2008, la compañía amplió su número de rutas en 223, tras el establecimiento de 

nuevas subsidiarias en ciudades como Alghero, Bologna, Cagliari y Edimburgo. 

Además, el desarrollo de e-commerce en estos años, permitió a la compañía registrar un 

90% de su facturación por su página web.  

Los resultados de la aerolínea en la actualidad son impactantes y dejan por detrás a 

competidores directos como Easy Jet. La compañía ha realizado a su cierre en el 

segundo trimestre de 2023 un total de 3.000 vuelos diarios, con presencia en 230 

aeropuertos europeos, de los que 91 son aeropuertos base para la compañía . Es así como 

ha conectado a 36 países a través de su red de desplazamiento aéreo de bajo coste. A 

pesar de la caída en el número de pasajeros como consecuencia del COVID-19 

(registrando cifras anteriores a la fecha de 149 millones de pasajeros), este 2023 ha 

alcanzado los 169 millones, superando la cifra pre-COVID-19 y esperando un 

crecimiento hasta los 300 millones de pasajeros para 2024 (Ryanair, 2023).  

Uno de los mayores factores que afectan y han afectado a Ryanair, dejando atrás el 

COVID-19, fue el Brexit tal y como quedó explicado en el análisis del entorno macro 

del modelo PESTEL. La aparición de leyes y regulaciones divergentes entre Inglaterra y 

Europa en lo que respecta a seguridad aérea, derechos de los pasajeros, protección de 

datos y desarrollo de actividad aérea (Ryanair, 2023), es y será un motivo de peso del 

que Ryanair en su último reporte anual trata y desarrolla una estrategia preventiva a 

cambios potenciales regulatorios (Tandon & Kargeti, 2022).    

5. Modelo de negocio y ventajas competitivas 

A continuación, se explica el modelo de negocio de Ryanair empleando la popular 

herramienta del Modelo Canvas (Osterwalder and Pigneur, 2010) frente a otras posibles 

(Fernández del Hoyo, 2009) por su mejor adecuación al caso en estudio , identificando 
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sus recursos y capacidades que le otorgan un posicionamiento estratégico en el mercado 

y una ventaja competitiva frente al resto de las aerolíneas.  

5.1 Alianzas  

Las alianzas a lo largo de la cadena de valor y de suministro son, en la actualidad, clave 

en la eficiente operatividad de las empresas (Fernández-Miguel et al., 2022). 

Ryanair cuenta con diferentes alianzas a lo largo de la cadena de valor, lo que le  permite 

tener un expertise a lo largo de ella en ámbitos a los que no se dedica directamente, 

maximizando el valor entregado al consumidor final a través de servicios 

complementarios más allá del transporte de un punto a otro y optimizando su operativa.  

Por un lado, encontramos los acuerdos que Ryanair tiene con los aeropuertos, teniendo 

permisos de aterrizaje, alquilando espacios de embarque e incluso arrendando hangares 

para el almacenaje y reparación de los aviones en determinados momentos. En el caso 

de Ryanair, la mayor parte de los aeropuertos con los que tiene acuerdos establecidos 

son secundarios, buscando una reducción de costes asociados al uso de los mismos 

(Dziedzic & Warnock-Smith, 2016). Sin embargo, la aerolínea hoy en día también está 

presente en los aeropuertos que más volumen de pasajeros recogen a nivel europeo, 

como el de Madrid y Barcelona (Adolfo Suárez, El Prat), el de Londres (Gatwick y 

Heathrow) en Inglaterra, el de Paris (Charles de Gaulle) y el de Ámsterdam 

(Ámsterdam-Schiphol) (Ryanair, 2023). Esto muestra que la compañía no sólo tiene 

acuerdos en aeropuertos secundarios como el de Gatwick o Bristol en Inglaterra o el de 

Lyon y Marsella en Francia, sino que ofrece todo tipo de alternativas a los 

consumidores, expandiendo su ruta a pesar de suponer un incremento en sus costes 

operativos al operar en aeropuertos principales pero compensándolo con altos 

volúmenes de pasajeros (De Neufville, 2008).  

Además, la utilización en su mayoría de aeropuertos secundarios permite a Ryanair, 

llegar a ciudades a las que las aerolíneas tradicionales no llegan, desarrollando su red y 

flexibilizando los vuelos que ofrecen (Barret, 2017). La demanda en aeropuertos 

principales debido a la elevada competencia y saturación que hay, obliga a Ryanair a 

ofrecer los vuelos en las horas disponibles (Jimenez & Suau-Sanchez, 2020). Sin 

embargo, al tratarse de la aerolínea low-cost que más cuota de mercado posee en Europa 

con un 26,1% (Ryanair, 2023) frente al su más directo competidor Easy Jet con un 
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14,5% (EasyJet, 2023), su poder de negociación con aeropuertos secundarios es mayor, 

pudiendo incrementar su oferta y la flexibilidad de cara a mejorar la satisfacción del 

consumidor.  

Otros acuerdos que tiene Ryanair son los de cooperación con proveedores en tierra, 

entre los que se encuentran los responsables de seguridad y mantenimiento del avión, 

servicios de gestión de equipaje e incluso los proveedores de comida a bordo (Gillen & 

Lall, 2004). Además, con el objetivo de alcanzar un servicio 360 para el consumidor, 

Ryanair tiene acuerdos en tierra con empresas de servicios de alquiler de coches que se 

pueden reservar con su aplicación, así como parterships12 con hoteles en cada una de las 

ciudades donde los pasajeros aterrizan (Diaconu, 2012). Ryanair también es conocida 

por llevar a cabo colaboraciones con asociaciones y países a nivel europeo que no sólo 

les ha permitido expandir su oferta, sino mejorar su imagen de cara al cliente final. Por 

ejemplo, Ryanair llevó a cabo un acuerdo con el gobierno de Malta para promover el 

turismo en el país a través de campañas de marketing (Ryanair, 2019). Otro ejemplo es 

un partnership junto con la Red de Estudiantes de Erasmus (ESN, en inglés) 

estableciendo descuentos especiales para estudiantes (Ryanair, 2023).  

5.2 Actividades Principales 

Dentro de las actividades principales que la aerolínea lleva a cabo a parte de la obvia, 

que es la gestión de vuelos y realización de destinos entre ciudades muy concurridas y 

mantenimiento de sus flotas, es la realización de operativas de marketing muy agresivas 

introduciendo ofertas de última hora con los precios más bajos del mercado  (Ryanair, 

2023). Un ejemplo muy significativo en lo que respecta al marketing en el caso de 

Ryanair, es que aprovechan de la negativa imagen que los consumidores tienen de ellos 

por su política comercial. En España, en redes sociales como Twitter (ahora X) la 

aerolínea adopta un registro informal y jocoso publicando contenido sarcástico que 

ridiculiza las críticas de los clientes (Ryanair, 2023). Sin embargo, lejos de ser algo 

negativo para la compañía, es positivo ya que saben que son y seguirán siendo la 

aerolínea más importante de Europa. La estandarización de sus flotas, como otra de sus 

actividades clave (flota de 537 Boeing 737s), incluye un número reducido de variedad 

de aviones, unificando el mantenimiento, creando economías de escala en la compra de 

recambios para los aviones y mejorando su poder de negociación con el fabricante . 

 
12  Partnerships se podría traducir al español por acuerdos de colaboración  
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Como ya quedó explicado anteriormente, la industria en sí tiene un poder general de 

negociación muy elevado (Ryanair, 2023). Por lo que el hecho de que Ryanair 

estandarice la flota los hace más únicos y diferentes que otras aerolíneas que emplean 

varios. Esto les permite maximizar su eficiencia y garantizar la interoperabilidad de 

todos sus aviones entre todos los destinos.  

A modo de resumen se presentan en la Tabla 1 todas las claves de modelo de negocio de 

una aerolínea low-cost del que Ryanair es un claro ejemplo. 

Tabla 1: Claves de Modelo de negocio aerolíneas low-cost 

 

   Fuente: Casadesus-Masanell & Ricart, 2010 

5.3 Segmento de Clientes 

Por un lado, desde el punto de vista de los segmentos de clientes con los que trabaja y a 

los que se dirige, encontramos a pasajeros cuya única preocupación es satisfacer la 

necesidad de transporte a un coste bajo, ya sea a nivel vacacional o por motivos de 

negocio. La clave es identificar el segmento, caracterizado por una extrema sensibilidad 

al precio, que no da importancia a servicios complementarios, y obligando a Ryanair a 

imponer los precios más bajos posibles. Es por ello por lo que los segmentos de clientes 

identificados por Ryanair son pasajeros sensibles al precio, turistas y personas de 

negocio. El hecho de que todos ellos en su mayoría no muestren interés por ningún 

servicio adicional más allá del precio, permite a la compañía centrarse en ampliar su 

ruta al máximo, e incrementar sus conexiones y frecuencia de vuelos con los precios 

más bajos. 
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5.4 Propuesta de valor 

Ryanair cuenta con una de la red de rutas por Europa más extensa, conectando cerca del 

90% de Europa entre países y diferentes ciudades dentro de estos. Ryanair está presente 

en 36 países contando con conexiones en un total de 230 aeropuertos, de los cuales 40% 

son aeropuertos base (Ryanair, 2023). Este año Ryanair ha ampliado su red de vuelos, 

introduciendo 300 nuevas rutas, permitiendo la disponibilidad y maximizando la 

accesibilidad para todos y cada uno de los pasajeros. Otra de sus propuestas de valor 

reside en sus precios bajos donde la compañía desarrolla una agresiva estrategia de 

fijación de precios en un mercado oligopolístico como es el de las aerolíneas low-cost 

en Europa. La política de precios de Ryanair está basada en la combinación de value 

based pricing (Hinterhuber, 2004) donde la compañía ofrece diferentes precios en 

función de las necesidades de cada uno de los clientes junto con la desagregación de 

productos, donde individualmente ofrece tres niveles de viaje, “Standard”, “Flexi”, 

“Flexi Plus”, incluyendo en los paquetes más básicos solo un equipaje de mano. De 

hecho, una de las mayores críticas desde el punto de vista del consumidor se concentra 

en los costes adicionales que la compañía cobra por servicios no incluidos. A pesar de 

ello, debido a su elevada rotación, frecuencia de vuelos y estrategia de llenar los aviones 

con ofertas de último minuto, les permite tener unos costes por pasajeros 

insignificantes, fijando precios bajos y captando una gran cuota de mercado.  

Además, Ryanair lleva a cabo trayectos punto a punto, sin la posibilidad de ofrecer 

escalas al consumidor lo que hace que desde el punto de vista de trayectos largos, la 

compañía no sea tan atractiva. Sin embargo, debido a que su target o público objetivo 

está fuera de estos segmentos, este punto a punto junto con una minimización del 

tiempo en cada aeropuerto optimizando los costes de alquiler y su preferencia por el uso 

de aeropuertos secundarios, les permite situarse en la cabeza de la industria aérea low-

cost en Europa. Sin embargo, debido al elevado tráfico de pasajeros que Ryanair trae los 

aeropuertos, la compañía es capaz de estar presente en los principales a unas tarifas fijas 

muy competitivas. Así, que para compensar y reducir el impacto de usar aeropuertos 

principales, Ryanair suele situarse en puertas de embarque más alejadas, escaleras en 

lugar de finger y la obligación de hacer check-in online para agilizar el embarque y 

minimizar el tiempo que el avión está parado. Todos estos factores de unificación de 

flota, extensión de red, frecuencia de vuelos, estrategia de fijación de precios y 
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operativa de sus aviones alimenta su mayor ventaja competitiva que son viajes con 

costes bajos con cada vez una mayor flexibilidad.  

5.5 Relación con los consumidores 

Por otro lado, Ryanair cuenta con servicios de atención al consumidor, pero para nada es 

algo por lo que la compañía puede ser conocida positivamente. De hecho, 

posteriormente13, cuando se explique donde se concentra su aparente “mala reputación”, 

se hará mención especial a la atención al consumidor y el nivel de resolución de la 

compañía ante problemas relacionados con los retrasos, denuncias, cancelaciones de 

vuelo y malas condiciones de los aviones.  

En lo que respecta a la forma en la que la compañía conecta con los consumidores, 

redes sociales como X o Instagram son las más comúnmente empleadas por la 

compañía, subiendo publicaciones, comentando a consumidores e incluso respondiendo 

dudas y cuestiones en foros públicos. Sin embargo, dentro de su modelo de negocio, el 

elemento de la relación con los consumidores no es el más destacable, y es de hecho  

“peor” y que más deteriora la imagen de la compañía.  

5.6 Fuente de Ingresos  

La compañía registró en su último cierre unas cifras de facturación en torno a 10 .775 

millones de euros, concentrando cerca de un 64% en ingresos directos por billetes y el 

36% restante en ingresos auxiliares (Ryanair, 2023). Los ingresos directos son los 

relacionados con el número de billetes que vende Ryanair, mientras que los auxiliares, 

son las fuentes de ingresos cuyo origen está en servicios adicionales prestados por la 

compañía a los pasajeros (Gillen & Lall, 2004). Este tipo de servicios adicionales van 

desde la facturación por el equipaje de mano, sobrepeso, prioridad a la hora de embarcar 

o incluir la reserva de asientos. Todos estos servicios que Ryanair por su política 

comercial no incluye, tienen un impacto muy significativo en sus ingresos totales. Otros 

servicios como la reserva de transportes en destino o los seguros de cancelación de viaje 

entran en este apartado.  

5.7 Recursos clave 

Como recursos clave de Ryanair encontramos por un lado su flota de aviones 

estandarizada con un único modelo de Boeing (737) conocidos como los Game 

 
13  Véase infra epígrafe 5.5 de Relación con los Consumidores 
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changers por la compañía. Ryanair tiene cerca de 580 aviones en operación y espera 

incrementar e introducir innovaciones en los próximos años de cara a ampliar las rutas y 

opciones para el consumidor. De hecho, la compañía espera incrementar su flota de 

Boeing 737 hasta 173 en Marzo de 2024, que ha presentado cierto retraso debido a 

problemas en la cadena de valor de su partner o socio colaborador como proveedor que 

es Boeing. Este último año Ryanair ha firmado un acuerdo con Boeing para el 

suministro de 300 Boeing 737 Max-10 entre 2027 y 2033, un nuevo y revolucionario 

modelo de avión con 39 asientos más que los Game changers, con un consumo de un 

20% menos de combustible y un 50% menos de emisiones de ruido. La compañía ha 

explicado en su último informe anual que este modelo les va a permitir seguir 

encabezando su liderazgo en costes en el mercado pues se esperan un 10% de ahorro 

anual en combustible. Además, este incremento en capacidad por parte de la compañía 

espera suponer un tráfico en el año 2034 de 300m14 de pasajeros (frente a 169m de este 

último año), llevando su cuota de mercado desde un 20% actual a cerca de un 25% en el 

sector de las aerolíneas low-cost en Europa (Ryanair, 2023).   

Otro de los recursos clave de Ryanair son sus trabajadores. Ryanair cuenta con una red 

de empleados entre pilotos y azafatas extensa y muy preparada, garantizando en todo 

momento la máxima eficiencia operativa, minimizando los tiempos en aeropuertos y 

radicando positivamente en costes. Para ello, Ryanair lleva a cabo programas de 

formación al tiempo que establece una política de motivación por metas, estableciendo 

objetivos de satisfacción del consumidor, puntualidad o duración de los embarcos, 

donde los empleados son incentivados por ello. Además, a diferencia de otras 

compañías, los empleados son entrenados para ocupar diferentes posiciones, de modo 

que esa versatilidad pueda llevarse a su operativa. Para continuar con la mejora de sus 

empleados y su capacidad, Ryanair ha abierto dos centros más de formación en Madrid 

y Cracovia, además del de Dublín. Determinados servicios prestados como la 

facturación o similar son en ocasiones subcontratados por la compañía, buscando en 

todo momento la máxima productividad y reduciendo los costes de servicio al cliente.  

Como último de sus recursos, está la plataforma de reservas online por su web. El 

software de reservas desarrollado por uno de sus aliados colaboradores, Navitaire, 

permitiendo a los pasajeros comprar, consultar y cambiar a tiempo real sus reservas e 

 
14

  300m es un tecnicismo del sector que se refiere a miles (m) 
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incluso introduciendo mejoras de cara a una simplificación de la interfaz más amigable  

(Ryanair, 2023).  

5.8 Estructura de Costes 

Los costes principales en los que se divide la estructura de costes de Ryanair son los 

siguientes. Por un lado, están los costes operacionales dentro de los cuales encontramos 

los costes de combustible, costes de alquiler de slots en aeropuertos o de marketing 

entre otros. La compañía busca minimizar estos costes al máximo a través de todo tipo 

de estrategias y políticas entre las que sobresalen la planificación de los vuelos, el 

elevado tráfico aéreo, las ofertas de última hora que minimizan el coste por asiento al 

llenar el avión al completo o la versatilidad de los aeropuertos secundarios cuando los 

primarios impactan demasiado en costes. De hecho, el pasado año los costes 

operacionales totales se redujeron un 22% como consecuencia de estrategias de 

cobertura con el precio de combustibles15 implementada por la compañía, a pesar del 

incremento en el número de desplazamientos por parte de los consumidores. Por otro 

lado, encontramos los costes de mantenimiento de la flota para garantizar la seguridad 

en todo momento, donde Ryanair al tener una flota de avión estandarizada es capaz de 

llevar estos costes al mínimo al llegar a acuerdos con el propio Boeing. Sin embargo, 

los costes asociados con el alquiler o compra de hangares en aeropuertos son elevados, 

donde Ryanair ya ha abierto 4 nuevos centros en Dublín, creando cerca de 1 .000 puestos 

de trabajo para ingenieros junior cuyo coste es menor (Ryanair,  2023). 

Los costes de personal son otra de las principales fuentes de costes de la compañía, 

asociados al pago de las nóminas de los pilotos, tripulación de vuelo o personal en 

tierra. El número total de empleados de Ryanair ascendió en 2023 a 22.261, lo que 

supuso un incremento de 16,45% respecto a 2022. Este incremento se debió a la 

expansión de la flota de aviones y a la apertura de nuevas rutas, así como a las subidas 

de salario de la compañía a sus trabajadores ante la situación inflacionaria del último 

año (Ryanair, 2023). 

Otro de los costes fundamentales de la compañía a parte del mantenimiento de la flota 

es la adquisición o el alquiler (leasing) de las aeronaves. En el sector de las aerolíneas 

low-cost es comúnmente observable que las empresas alquilen los aviones en lugar de 

comprarlos por sus capacidades financieras, como es el caso de Fin Air o Wizz Air 

 
15  Se refiere a un contrato de “cobertura de precios a futuro” por parte de la compañía . 



39 
 

(Akpur & Zengin, 2019). Esta estrategia impacta menos a nivel de coste y de 

depreciación cuando los tipos de interés están más altos, pero obliga a la compañía a 

arrastrar el coste a largo plazo. Ryanair comenzó alquilando las aeronaves en sus 

inicios, pero una vez se situó en la cabeza la industria low-cost desarrolló una capacidad 

financiera que le permite tener en propiedad la mayor parte de su flota, con una cierta 

combinación con leasing en ciertos aviones. Aprovechando los momentos de caídas del 

mercado ha extendido el acuerdo, ahorrando en costes de alquiler y optimizando sus 

costes operativos en momentos donde la adquisición no es una vía segura para el 

crecimiento (Shabat, 2023).  

Es por lo que uno de los grandes costes a los que se enfrenta la compañía es la compra 

de los aviones con Boeing, rondando los 115 millones de euros por aeronave (Tomová 

& Kirschnerová, 2015). Sin embargo, compensa su creciente demanda y estandarización 

de la flota, como se explicó16, con su poder de negociación con Boeing que es alto, 

obteniendo así mejores precios por los aviones.  

5.9 Canales  

Este último elemento del Modelo Canvas es poco distintivo desde el punto de vista de 

ventajas competitivas de Ryanair, ya que los canales empleados por la compañía para 

entregar sus servicios son los mismos que los empleados por otros competidores . Las 

empresas del sector utilizan como canales su propia web, intermediarios o compran 

físicamente en el aeropuerto, siendo este último cada vez menos común como 

consecuencia de la digitalización. En lo que respecta al marketing, la compañía se 

posiciona como una aerolínea low-cost con los mejores precios, optando por canales 

como medios nacionales y regionales, y formatos de marketing más modernos como 

redes sociales, correo electrónico o publicidad en red. 

 

Conclusiones Parte I 

Una vez finalizada la primera parte del trabajo se concluye que Ryanair ha sido capaz de 

desarrollar un modelo de negocio optimizado, manteniendo en todo momento un 

liderazgo en costes y una aceptable relación calidad-precio percibida positivamente por 

los usuarios. Durante un inestable clima de incertidumbre económica, marcado por un 

entorno inflacionista con la consecuente subida de precio de los insumos, Ryanair ha 

 
16   Véase supra epígrafe 3.3.1 poder de negociación con proveedores 
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permanecido en la cabeza no sólo de la industria aérea low-cost, sino plantando cara a 

aerolíneas tradicionales en trayectos de corta distancia.  

La eliminación de servicios complementarios así como la flexibilidad de sus vuelos, al 

optar por maximizar la eficiencia operativa de la flota, ha permitido reducir el coste por 

pasajero, colocándola en un ejemplo a seguir como aerolínea. Sin embargo, con el paso 

de los años, los consumidores han desarrollado una serie de necesidades que les otorga 

un poder de negociación muy grande respecto a las compañías aéreas. La creciente 

tendencia de la satisfacción del consumidor, el servicio al cliente o la experiencia en 

vuelo se han convertido en una de las líneas que los consumidores no están dispuestos a 

pasar por alto. Esto coloca a Ryanair en una posición más difícil en el mercado  por la 

forma en la que su modelo de negocio está desarrollado, teniendo que adaptarse e 

invertir en mejorar estos aspectos, tradicionalmente menos cruciales para los usuarios.  

Por lo tanto, la segunda parte del trabajo irá dedicada a conocer la imagen que los 

usuarios tienen de Ryanair, cómo ven la compañía y, quizás, qué aspectos mejorables 

puede llegar a tener para garantizar la consolidación de una, ya privilegiada, posición en 

el sector de las aerolíneas low-cost. De esta manera, se identificarán los inputs y puntos 

importantes para los consumidores que justifiquen la necesidad de Ryanair de tomar una 

decisión de incorporar a su día a día otros requerimientos más allá de precios bajos y 

alta conectividad. Para ello, se desarrollará un protocolo o plan de acción para la 

compañía, con cada una de las medidas que irán destinadas a combatir cada una de las 

claves de la investigación, desde actuaciones con estrategias de implementación 

inmediata en la compañía, hasta futuras líneas de investigación que permitan cuantificar 

aún más, lo tan cualitativo que en ocasiones es el feedback de los usuarios. 
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PARTE II: ANALISIS CUANTITATIVO DEL CONSUMIDOR 

La segunda parte del trabajo va destinada a desarrollar un análisis de sentimiento de 

Ryanair dentro del sector de las aerolíneas low-cost. El principal fin es construir, a partir 

de los resultados y junto con las conclusiones obtenidas de la primera parte,  un plan de 

acción para la compañía, con directrices y normas clave que han de seguir para mejorar 

la satisfacción de sus clientes. 

1. Análisis de Sentimiento   

El análisis de sentimiento17 a la hora de conocer el nivel de satisfacción de los 

consumidores se ha convertido en uno de los principales pilares de toda compañía  con 

exposición a redes sociales y a la opinión pública en general. Esta tecnología permite el 

crecimiento y desarrollo de nuevas plataformas de recogida de información, de 

novedosas herramientas de análisis (algoritmos de IA: Inteligencia Artificial) y de 

servicios de CRM (Medhat et al., 2024). A partir de estas herramientas, las empresas 

pueden conocer las emociones, percepciones y opiniones de sus clientes dentro de un 

entorno anónimo y amplio donde los consumidores se expresan libremente a través de 

redes sociales, blogs y similares, donde la “comunidad” generada y la libertad de 

expresión están a la orden del día. Es una de las principales fuentes a la que los 

consumidores recurren cuando hablan de una marca, de la misma forma en la que un 

comensal pone una reseña en Google cuando tiene una mala experiencia con un 

restaurante. El valor de la marca vuelve a ser el protagonista ahora más que nunca, y 

está dirigido hacia la satisfacción del consumidor volviendo al clásico “el cliente 

siempre tiene la razón”. Fidelizar es el objetivo, además de rodearnos de valores que 

sumen a la marca y generen awareness o “reconocimiento” en otros usuarios-

compradores. 

En un primer instante, el análisis de sentimiento permite, a partir de la retroalimentación 

directa de los consumidores, conocer la forma de actuar de la empresa a la hora de 

llevar a cabo sus acciones. De modo que si hay algo que molesta o limita la decisión de 

compra del consumidor, será capturado y por ende cambiado de cara a fidelizar y 

conseguir la lealtad de los consumidores. De hecho, existen artículos que indican que el 

análisis de sentimiento, a medida que su uso se intensifica a nivel empresarial, en 

 
17  Más conocido por su traducción al en inglés como Sentiment Analysis (Medhat et al, 2014). Véase 

supra epígrafe 1. Intro. 
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especial en aquellas empresas con presencia global, el grado de conocimiento del 

consumidor y de detección de puntos de fricción, se vuelve más automático, rápido y a 

tiempo real. Todos estos elementos son cruciales en comunidades de consumidores que 

buscan la inmediatez durante sus procesos de compra. Es así como la industria de viajes 

está enfocada en enriquecer la experiencia de sus clientes mediante el uso de 

aprendizaje automático y análisis basado en datos obtenidos de la web, orientándose 

frecuentemente hacia decisiones estratégicas (Sharma & Goyal, 2023).  

Además, el análisis de sentimiento permite alcanzar una mayor objetividad de las 

opiniones de los consumidores, pudiendo incluso segmentar los resultados en diferentes 

grupos en función de su grado de respuesta o polaridad, tono y todo tipo de emociones 

que muestran los clientes en su interacción con la empresa. Se trata de información de 

altísimo valor para mejorar, innovar, crecer, elaborar estrategias de Marketing y dirigir 

campañas de publicidad. Los programas de análisis de sentimiento de business 

intelligence también facilitan la escalabilidad en la recogida de datos de consumidores, 

ya que la creciente cantidad de información de consumidores recibida es difícilmente 

procesable por seres humanos, tanto por el reducido nivel de cualificación como por la 

no disponibilidad de éstos. Una de las mediciones más comunes en la actualidad y la 

más empleada por la mayor parte de las empresas es Net Promoter Score, que permite 

conocer cómo de probable es que un consumidor recomiende o no la compañía, marca o 

producto. Si nos centramos en Ryanair, cabe destacar que tuvo en su último cierre un 

NPS de +14, 7 puntos por encima del año anterior (GRISAFFE, 2007).  

Este tipo de herramientas integran sistemas de NLP (Natural Language Processing), 

denominado procesamiento de lenguaje natural, el cual consiste en la transformación del 

lenguaje humano en un lenguaje comprensible por sistemas informáticos de modo que 

se pueda leer, codificar y analizar en profundidad a partir de técnicas de “tokenizacion” 

una vez los datos son extraídos (Cambria et al., 2014). Dentro del análisis de 

sentimiento existen diferentes tipologías recogidas por Cambria et al. (2014) entre las 

que están las siguientes:  

- Sentiment Analysis basado en Machine Learning: Este proceso consiste en la 

combinación de funcionalidades de procesamiento de lenguaje humano, junto 

con aplicaciones de Machine Learning, entrenando un software capaz de leer, 

entender y analizar un bloque de texto. A su vez, dentro de esta tipología, 
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encontramos la posibilidad de usar regresiones lineales que infieren un valor Y 

en base a valores input, Naive Bayes, donde se emplea el teorema de Bayes para 

categorizar una palabra como positiva o negativa en base a probabilidades . 

También se englobano herramientas de Machine Learning mucho más complejas 

como el Deep Learning, en el que redes neuronales emulan el procesamiento de 

un cerebro humano.  

- Sentiment Analysis basado en reglas: Este es un enfoque más sencillo, donde 

simplemente el software ya entrenado con bloques de palabras conoce aquellas 

que son positivas y negativas, de modo que, si aquélla a clasificar es reconocida 

como léxico positivo, se le otorga una polaridad positiva. Una vez este análisis 

es llevado a cabo, el software hace un cálculo de la puntuación en base al 

volumen de palabras de cada tipo de léxico.  

 

2. Selección de la herramienta   

Una de las primeras ideas a la hora de realizar el análisis de sentimiento de Ryanair fue 

usar la red social X, por la libertad de expresión que la caracteriza y el elevado nivel de 

actividad de los usuarios. Más en concreto, una parte de la metodología iba a basarse en 

la extracción de tweets relacionados con la compañía en base a palabras clave 

previamente definidas. Sin embargo, recientemente, la plataforma al cambiar de Twitter 

a X, ha modificado por completo sus planes dentro de la cuenta de programador, 

limitando el uso de la API18 e impidiendo la descarga masiva de contenido para el 

posterior análisis de manera gratuita. Esto ha imposibilitado la puesta en marcha de esta 

idea inicial. 

Por tanto, se ha elegido seguir otra opción de uso de plataformas de análisis de 

sentimiento, las cuales internamente integran los mismos algoritmos de extracción y 

análisis de lenguaje humano que los que se hubiera seguido con el análisis de Twitter, 

pero ampliando sus fuentes de información a todo tipo de redes sociales en Internet, así 

como blogs y foros, introduciendo una mayor variedad de información en diferentes 

formatos y tipos.   

 
18  API acrónimo de Aplication Protocol Interface que conecta con la red X (antes Twitter) 
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A continuación, se llevará a cabo un análisis en detalle de las principales plataformas 

disponibles con planes freemium19 para valorar cuál de ellas, en base a sus servicios y 

funcionalidades, se adapta más al análisis en cuestión.  

El estudio comparativo va a analizar en detalle cada una de las siguientes herramientas: 

Mentionlytics, Brand24, Awario y Brandmentions (Zucco et al., 2020; Sasikala, 2024). 

Todas ellas son de las más empleadas en el mercado dentro de los planes de freemium, 

con una serie de características que las diferencian y permitirán determinar la más 

adecuada.  

- Monitorización: Esta característica es clave para el análisis ya que hace 

referencia a la diversidad de fuentes de datos a los que estas plataformas 

recurren a la hora de recopilar información. Es importante buscar la variedad y 

diversidad de información, para evitar problemas de sesgo a una determinada 

comunidad en específico.  

- Análisis: Esta variable indica qué funcionalidades analíticas tiene cada una de 

las herramientas dentro del análisis de sentimiento, ya sean servicios de 

identificación de polaridad de la información, alcance o monitorización e 

identificación de tendencias comunes.  

- Cobertura de datos: La posibilidad de capturar información clave en todo el 

mundo y de filtrar por regiones e idiomas que son de interés de cara al análisis 

de sentimiento de Ryanair, ya que, al operar sólo a nivel europeo, buscaremos 

centrar el análisis de sentimiento en ciertas geografías.  

- Precio: Todas las seleccionadas como posibles plataformas tienen un plan 

gratuito y uno de pago, pero ciertas de ellas tiene planes freemium que aportan 

reportes y estadísticas completas, mientras que otras requieren pago.  

- Interfaz/Facilidad de uso: El sentiment analysis internamente es complejo en sí 

mismo y supone un procesamiento de cadenas de caracteres. Sin embargo, estas 

plataformas simplifican el análisis, ya que tan sólo con introducir las palabras 

clave, son capaces reportar estadísticas periódicas de la compañía o palabra 

clave en cuestión.  

 
19  Freemium es una expresión mixta (Free y Premium) referida un tipo de contrato que es gratuito hasta 

un punto que pasa a ser de pago. 
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La siguiente Tabla 2 resume las diferencias entre las diferentes herramientas, así como 

los puntos clave considerados para seleccionar la que será usada posteriormente en el 

análisis. 

Tabla 2: Diferencias entre las diferentes herramientas 

 

Fuente: Elaboración propia  

Una de las principales fuentes de información que se pretende usar en el análisis son las 

redes sociales y webs, por lo que uno de los motivos por los que BrandMentions fue la 

elegida es por su elevado grado de especialización en ambas. El resto de las plataformas 

también permiten la obtención de información de RRSS, pero con foco en otras fuentes 

de información.  

A la hora de la selección interesó conocer el nivel de satisfacción del consumidor de 

Ryanair frente a sus competidores, por tanto, era necesario poder introducir varias 

compañías en las palabras clave, funcionalidad que Brandmentions permite. Por si fuese 

poco y, para asegurar, una correcta selección, una parte de la metodología de este 

análisis fue utilizar cada una de ellas durante una semana, ver sus servicios, filtros y 

resumen de estadísticas. Todas ellas al final del periodo de uso envían un reporte de las 

palabras clave introducidas y, tras recibir cada uno de ellos, se valoran y comparan 

obteniendo información interesante para diseñar un plan de acción.  

Característica Mentionlytics Brand24 Awario BrandMentions

Monitorización
Seguimiento en tiempo real 

de redes sociales y web

Monitoreo en tiempo real 

de redes sociales, foros y 

blogs

Monitorización en tiempo 

real de redes sociales, web 

y foros

Vigilancia de redes sociales y 

web

Análisis

Análisis de sentimiento, 

identificación de 

influenciadores

Análisis de sentimientos, 

análisis de tendencias

Análisis de sentimientos, 

análisis de competencia

Análisis de sentimientos, 

identificación de tendencias

Cobertura de 

datos
Global, multilingüe

Global, multilingüe con 

énfasis en mercados 

específicos

Global, con especialización 

en redes populares y foros

Global, con foco en redes 

sociales y web

Precio

Planes desde básicos hasta 

empresariales con 

personalización posible

Planes escalables basados 

en número de menciones y 

profundidad de análisis

Planes desde básicos para 

pequeñas empresas hasta 

avanzados para grandes 

empresas

Variedad de planes, desde 

básicos para startups hasta 

personalizados para grandes 

empresas

Interfaz
Interfaz amigable y 

visualmente atractiva

Interfaz intuitiva con 

opciones de personalización

Interfaz limpia y fácil de 

usar con acceso a datos 

complejos

Interfaz sencilla y directa, 

accesible para usuarios sin 

experiencia técnica
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En conclusión, por su especialización en RRSS (Redes Sociales) y web, su alcance 

global, la facilidad de uso de la interfaz, las funcionalidades del plan gratuito y la 

posibilidad de introducir comparativas entre palabras clave y compañías, 

Brandmentions es la plataforma elegida.  

3. Visualización y análisis de resultados 

Previo a visualizar y analizar los resultados es necesario introducir las palabras clave en 

Brandmentions tanto de Ryanair como de su competidor más directo low-cost, Easy Jet, 

las palabras clave para interpretar el ouput o resultado. El hecho de haber elegido sólo 

un competidor ha sido por la limitación del plan gratuito, que sólo permite la 

visualización de un sólo competidor. Easy Jet en este caso es la competencia directa en 

el mercado low-cost y la que mejor lectura y análisis nos va a permitir de cara a diseñar 

un plan de acción. 

Las palabras clave introducidas fueron:  

- Ryanair / Easy Jet  

- Customer experience  

- Customer service 

- Customer feedback 

- Customer satisfaction 

- Customer retention 

- Flight experience 

- Customer loyalty 

Los resultados presentados a continuación han sido recogidos y analizados desde el 11 

de marzo hasta el 10 de abril de 2024, un periodo mensual que además recoge el 

periodo vacacional de Semana Santa. A lo largo del análisis veremos los resultados para 

cada compañía en cuanto al sentimiento, fuente de información, número de menciones, 

procedencia y detalle de cada una de las palabras clave introducidas. Hay que recalcar 

que si bien se ha hecho solo una comparativa con un competidor por limitaciones del 

plan gratuito de Brandmentions los resultados no se ha visto afectados por lo 

mencionado.  
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Figura 12: Evolución de menciones  

                                  Ryanair      Easy Jet 

Fuente: Mentionlytics, 2024 

A nivel de actividad, Ryanair cuenta con un mayor número de menciones en el mes de 

marzo que Easy Jet con un total de 466 menciones recogidas, frente a 392 en el caso de 

Easy Jet. A continuación, se comentan las fuentes de información de donde proceden 

estos resultados, pero a grandes rasgos, la mayor parte en el caso de ambas compañías 

es de webs, con un 92% y 93% para Ryanair e Easy Jet, respectivamente. El hecho de 

que la mayoría de las menciones estén concentradas en páginas web, indica 

preliminarmente que los consumidores son menos activos en RRSS cuando hablan de 

las compañías, prefiriendo páginas web. Esta estadística se respalda por el hecho de que 

tanto Ryanair como Easy Jet no tienen desarrollada una estrategia de marketing digital 

completa y evolucionada, sino que está más presente en páginas web con anuncios o 

banners. De hecho, la mayor parte de las estrategias de marketing digital de ambas 

compañías están centradas en sus páginas web, incluyendo ofertas, promociones 

especiales y recurriendo al email marketing. Sin embargo, cada vez más ambas 

aerolíneas están optando por mejorar su posicionamiento en RRSS, con el objetivo de 

atraer a nuevos usuarios y mejorar su imagen de marca. 
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Tabla 3: Estadísticas generales 

 

Fuente: Brandmentions, 2024 

Como podemos ver en la Tabla en lo que respecta al número de interacciones, Ryanair 

se lleva una posición inferior respecto a Easy Jet. Esto puede indicar que, a pesar de 

contar con un mayor alcance, los consumidores no interaccionan con la compañía  todo 

lo que podrían hacerlo, algo que Easy Jet sí hace en mayor medida. Es por ello que el 

número de compartidos de Easy Jet supera a Ryanair, al tener un mayor número de 

interacciones. Y más en concreto, si nos centramos en el 1.1m de usuarios alcanzados 

por Ryanair, podemos ver como tan sólo en un mes ha crecido el alcance cerca de 4 

veces respecto a Easy Jet en el periodo estudiado. Además, en la tabla se muestra un 

total de 453 menciones para Ryanair y 384 menciones para Easy Jet, lo que supone un 

73% y 81% de opinión positiva respectivamente. Por lo tanto, a pesar de encontrarse 

Ryanair peor posicionado con una peor ratio de menciones positivas que Easy Jet, su 

alcance total y crecimiento registrado desvela una oportunidad de la compañía de 

reaccionar e implantar un plan de acción que la permitan seguir siendo líder en el 

mercado atrayendo a nuevos usuarios y fidelizando los existentes.  

Dominios 

 

 

# Metrics Ryanair Δ Desde Febrero Easyjet Δ Desde Febrero

Interacciones 94 18 440 n.a

Alcance 1.1m 122.5k 38.3k n.a

Shares 80 8 231 n.a

Likes 83 8 334 n.a

Menciones positivas 329 227 312 224

Menciones negativas 124 88 72 60
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Dentro de los dominios más empleados en los que se mencionan a ambas compañías, 

vemos que ambas están mencionadas en RRSS, Youtube y Yahoo concretamente, con 

presencia de Twitter en el caso de Ryanair. Dado que Youtube y Yahoo aparecen en el 

ranking como las más usadas por ambas compañías, se deduce un gran potencial para 

Ryanair en estas dos redes en términos de conseguir mayores menciones para superar a 

Easy Jet, según se deduce de la lectura del cuadro anterior de interacciones. Se puede 

ver además que lo más característico y diferenciador de ambas es el uso de su página 

web; para Ryanair es el dominio más empleado por los consumidores para hablar de la 

marca, algo que no ocurre con Easy Jet. Este hecho diferenciador revela un potencial 

enorme para desarrollar un plan de acción y aprovechar esta gran actividad en su propia 

web, mostrando además un control y conocimiento total de la imagen de la compañía 

desde dentro y pudiendo dirigir la estrategia a medida de cada grupo de consumidores 

estacionalmente. Ambas compañías comparten sitios de reservas de vuelos, algo lógico 

y aconsejable que debe seguir manteniéndose o creciendo al ser buscadores de vuelos 

bien posicionados. Easy Jet, además, aparece en más dominios de medios generalistas y 

especializados, con especial atención a vuelos diarios y semanales, huyendo del 

consumidor de fin de semana únicamente, algo que Ryanair puede aplicar para subir sus 

interacciones y menciones y mejorar su imagen de marca. Además Ryanair también 

aparece en aplicaciones de búsqueda de empleo, indicando que no sólo consumidores de 

los servicios de vuelo interactúan con la compañía.  

Por otro lado, en el caso de Easy Jet, su página web ni siquiera aparece como los 

dominios más empleados, tan sólo cuenta con presencia en RRSS, sitios web de 

reservas de vuelos o blogs. Esto es un indicador de que, a pesar de contar con más 

interacciones, su tráfico es considerablemente más disperso que el de Ryanair y menos 

efectivo, justificando las diferencias en facturación de ambas compañías. Además, 

repasando los dominios de Easy Jet, se ve cómo tres de los más buscados son dominios 

ingleses, mostrando la alta concentración de la aerolínea en Reino Unido, frente a la 

mayor diversidad de menciones para Ryanair.  

Por lo tanto, en lo que respecta a dominios, Ryanair se encuentra mejor posicionada que 

Easy Jet, con una mayor variedad, tanto de RRSS con un contacto más directo con el 

consumidor final, como por su sitio web canalizando la demanda y controlando su 

imagen como marca.  
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A continuación, se muestra un resumen de las menciones de cada una de las palabras 

clave introducidas a la herramienta, comparando cómo difiere cada una de ellas en el 

caso de ambas compañías. Brandmentions cuenta además con una integración de 

Google Trends dentro de su software, por lo que los siguientes registros han sido 

obtenidos con este complemento. Es importante tener en cuenta que los siguientes 

gráficos, a fin de poder comparar ambas compañías, han sido normalizados.  

Nótese que una de las limitaciones de Brandmentions es que no indica si las menciones 

son positivas o negativas para cada una de las palabras clave sino en global. Para las 

palabras clave genera una serie temporal mostrando el número de menciones durante un 

periodo de tiempo determinado. Por lo tanto en esta parte del análisis se buscarán 

posibles tendencias, momentos en el tiempo, volatilidades o la sensibilidad de los 

consumidores ante estas palabras clave. Una vez el análisis se complemente con la 

evolución de la polaridad de las menciones (positiva, negativa o neutra), se podrán 

conectar ambos análisis de cara a diseñar el plan de acción. El objetivo es claro, diseñar 

un plan de acción que permita a Ryanair que no sólo se hable bien de la compañía 

consistentemente, sino que además la imagen sea la correcta.  

Customer Experience (experiencia de cliente) 

                                  Ryanair      EasyJet 

Observando ambos gráficos se ve cómo ambos muestran volatilidad, con un 

comportamiento similar. Sin embargo, en el caso de Ryanair, se observan cómo los 

picos y valles observados son algo más extremos llegando a menciones muy altas 

cuando sube y menciones muy bajas en comparación a su competidor cuando éstas 

caen, siendo además más volátiles en general. Esto indica una mayor sensibilidad de la 

percepción del servicio al cliente a eventos específicos o circunstancias del entorno. Sin 



51 
 

embargo, en el caso de Easy Jet, estos extremos son menos pronunciados, indicando una 

mayor estabilidad y consistencia de las menciones respecto a la experiencia del 

consumidor.  

Analizando la temporalidad, se puede observar que en ambos gráficos cómo las 

menciones están en sus máximos a inicios de la semana y a medida que pasa la semana 

comienzan a caer. Otro de los motivos que pueden explicar parte de la volatilidad 

observada es la Semana Santa durante el último tramo del gráfico, donde las menciones 

crecen desde valores mínimos hasta alcanzar máximos locales e incluso absolutos para 

ambos casos. Esta volatilidad de nuevo revela una oportunidad para Ryanair de 

implantar un plan de acción que acompañe este elevado nivel de actividad en lo que 

respecta a la experiencia del consumidor, buscando la viralidad positiva en redes y 

páginas web en esta palabra clave.   

Customer Service (servicio al cliente) 

                                  Ryanair      EasyJet 

Respecto al customer service se ve cómo de nuevo los gráficos son similares y revelan 

volatilidad respecto a las menciones, donde de nuevo Ryanair cuenta con extremos algo 

más agresivos que Easy Jet, y donde al comienzo de la semana estas menciones están en 

sus mínimos. En cuanto al número de menciones, se encuentran en torno a los mismos 

rangos de máximos y mínimos que customer experience, pero llegando a valores 

mínimos más bajos. De hecho la mayoría de los mínimos en customer experience son 

menores, indicando que quizás donde Ryanair tenga que concentrar menos su plan de 

acción es en mejorar el servicio al cliente y más en desarrollar una experiencia al cliente 

completa, al ser el punto que más le importa al cliente.  
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Flight Experience (experiencia de vuelo)  

                                  Ryanair      EasyJet 

Respecto a la experiencia de vuelo, se entiende que esta palabra se refiere a la propia 

experiencia del consumidor desde que sube al avión hasta que se baja de éste, de cara a 

diseñar el plan de acción para Ryanair. 

Como se puede observar en ambos casos, hasta el 25 de marzo la volatilidad de las 

menciones de experiencia de vuelo es elevada, con altos picos y grandes caídas por 

parte de ambas compañías. Una vez transcurrido el punto máximo cerca del 25 de 

marzo, la dispersión del número de menciones para Ryanair se ve reducida frente a Easy 

Jet, que no sólo reduce sus menciones, sino que se mantiene prácticamente en los 

mismos valores. Además, un aspecto que llama la atención es la gran volatilidad 

encontrada para las anteriores palabras clave en los tramos finales de la serie temporal y 

no en ésta. Esto puede ser debido a la estacionalidad, ya que pasado el 25 de marzo 

(periodo vacacional de Semana Santa), coincide que las menciones de customer service 

y customer experience son extremas. Esto está ndicando que, en momentos de elevado 

nivel de actividad de vuelos en periodos vacacionales, los consumidores conocen y 

asumen las reducidas prestaciones de vuelo de las compañías y no hablan tanto de ello, 

mientras que para el resto de las palabras clave sí hay más actividad. Este hecho revela 

la asunción, aceptación y tal vez menor importancia de determinados valores de servicio 

durante la experiencia de vuelo por parte de los consumidores en periodos vacacionales, 

frente a la prevalencia de la experiencia del consumidor, sin importar la temporalidad de 

la serie. Sin embargo, fuera de semanas con festivos, ambas tendencias de Ryanair e 

Easy Jet muestran una reticente demanda, que sí parece tener en cuenta la experiencia 

de vuelo.  
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Customer Satisfaction (satisfacción del cliente) 

                                  Ryanair      EasyJet 

En lo que respecta a la satisfacción del consumidor, se ve cómo la covarianza entre 

ambas compañías es elevada, siguiendo la misma línea que el resto de las variables; 

cuando una compañía disminuye sus menciones, también lo hace la otra. En momentos 

donde Easy Jet se estabiliza, Ryanair mantiene siempre una volatilidad superior, y en 

picos de Easy Jet, Ryanair llega siempre a extremos más altos en picos y a valles más 

bajos en caso de caída.  

Hasta ahora y por limitaciones de la plataforma, como se ha comentado anteriormente, 

no se puede conocer con exactitud la polaridad para cada una de las palabras clave. Las 

conclusiones clave de este análisis de menciones para Ryanair a nivel absoluto son las 

siguientes:  

- Mayor representatividad de customer experience y customer satisfaction.  

- Menor preocupación de la experiencia de vuelo, variable quizás menos 

representativa.  

- Mayor concentración a mediados de semana, debido tal vez al tiempo en el que 

el consumidor tarda en publicar su experiencia de vuelo tras el fin de semana . 

Considerando en el caso de Ryanair el uso del email Marketing y la web para 

forzar la respuesta del cuestionario de satisfacción a usuarios y considerando 

también su masa crítica de vuelos low cost en fin de semana frente a Easy Jet. 

- Red de usuarios más sensibles, lo que justifica la alta volatilidad en sus 

menciones.  

- Altos picos y grandes caídas de Ryanair que desvelan una gran dispersión entre 

diferentes momentos en el tiempo.  
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A continuación, se complementa el análisis puramente absoluto de las menciones con la 

polaridad de las menciones, a fin de justificar y contrastar las conclusiones comentadas 

y así poder conocer la verdadera posición de la compañía Ryanair a los ojos de los 

consumidores. 

Sentimiento de las menciones 

                                  Ryanair      EasyJet 

Ambas compañías cuentan con una clara predominancia de menciones positivas frente a 

negativas. En concreto Ryanair cuenta con un mayor porcentaje de menciones positivas, 

pero se encuentra peor posicionado respecto a las negativas, indicando que el índice de 

satisfacción de los consumidores es menor. Aquí se observa claramente una oportunidad 

para Ryanair en términos de diseñar un plan de acción que mejore la satisfacción del 

consumidor (del Hoyo, 2002) y la imagen de marca, pues ambos irán focalizados en 

convertir esas múltiples menciones negativas en positivas. Por lo tanto , se buscará 

reducir, hasta eliminar, esos comentarios negativos, potenciando los valores de la marca 

y trabajando en esas claras mejoras que demanda el consumidor. Otro aspecto positivo 

es el reducido número de menciones indiferentes, indicando que los consumidores son 

sinceros y proactivos a compartir su opinión acerca de las compañías.  

Entrando en el detalle diario, vemos cómo prácticamente todos los días hay opiniones 

de todo tipo para ambas compañías, concluyendo que hay diversidad de opinión 

constante por parte de los consumidores. Otro aspecto reseñable es que, en términos 

diarios, cuando las menciones alcanzan los picos, Ryanair siempre cuenta con un mayor 

porcentaje de negatividad. Además, y siguiendo el racional del análisis anterior, se ve 

cómo las menciones se concentran en torno al jueves y viernes de las semanas 
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mostradas, siendo mayoritariamente positivas para el caso de Ryanair. El resto de los 

días de la semana las menciones están más dispersas tanto en número como en 

polaridad, pero siempre con un predominio positivo también.  

En lo que respecta a polaridad, se han establecido dos objetivos claros en el plan de 

acción a diseñar. Por un lado, la conversión de las menciones negativas a positivas, 

buscando una reducción de la dispersión de las menciones; y por otro, la motivación a la 

minoría neutra a decantarse por una de las dos posturas buscando siempre la positiva.  

Por lo tanto, las conclusiones del análisis de polaridad son las siguientes:  

- Ryanair está peor posicionado en términos de polaridad de las menciones que 

Easy Jet.  

- Predominio de opiniones positivas de ambas compañías.  

- Concentración de opiniones a mediados de semana -miércoles, jueves y viernes- 

en su mayor parte positivas, pero concentrando las negativas también.  

- En días de elevado nivel de actividad, peor ratio positivo/negativo para Ryanair.  

- Reducido número de menciones neutras, indicando que los consumidores se 

sienten cómodos en medios para expresar su opinión sin destacar nada 

especialmente.  

- El nivel de comunicación de los consumidores con la compañía es elevado, 

siendo una compañía dialogable y accesible, destacando el potencial de 

crecimiento de menciones positivas en caso de implantarse el plan de acción 

propuesto.  

Menciones medias/diarias  

                                  Ryanair      EasyJet 
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Ambos gráficos confirman las conclusiones en cuanto al volumen de menciones 

obtenido en apartados anteriores, revelando el número medio de menciones a lo largo de 

la semana. De nuevo se puede observar cómo las menciones a principios de semana son 

más altas, creciendo hasta llegar a su punto más alto el miércoles o jueves, y decayendo 

hasta prácticamente la inactividad los fines de semana, con menos de 3x menciones.  

A la hora de comparar una compañía frente a la otra, se observa cómo en términos de 

menciones medias diarias Ryanair se encuentra por delante en todos los días de la 

semana, salvo el domingo con un nivel de actividad similar a los consumidores de Easy 

Jet. Además, si se examinan los datos del viernes, se ve cómo Ryanair experimenta una 

caída muy superior a Easy Jet, 43 frente a 23 respectivamente. Una de las posibles 

explicaciones que puede tener es que la mayor parte de los desplazamientos por ocio, 

sobre todo en el caso de Ryanair, se realizan los fines de semana, donde los 

consumidores no interaccionan vía encuestas de satisfacción, web o RRSS durante su 

viaje, sino días más tarde cuando la compañía solicita feedback o ellos mismos desean 

compartir su buena o mala experiencia. Estos picos a mediados de semana también 

pueden ser viajeros oportunistas que buscan conexiones más baratas, o una minoría de 

clientes executive con menos opciones de vuelos, conexiones, presupuesto o 

limitaciones por política de compañía.  

Por lo tanto, se concluye que Ryanair es una compañía con un elevado nivel de 

actividad a lo largo de la semana, con cierta falta de consistencia en las menciones, 

confirmando la volatilidad anteriormente comentada, y mostrando elevadas caídas al 

llegar el fin de semana.  El plan de acción irá dirigido a aprovechar el círculo de 

consumidores reactivos de Ryanair, buscando una consistencia de menciones positivas a 

lo largo de la semana, introduciendo medidas y acciones que inciten al viaje y, por tanto, 

a continuar con el nivel de actividad de menciones al final de la semana, momento 

además muy susceptible de realización de la compra. 

  



57 
 

Interacciones diarias  

                                  Ryanair      EasyJet 

Estos gráficos muestran cómo se distribuyen las interacciones durante el mes analizado 

en ambas compañías. Recordar cómo se refleja en apartados anteriores -estadísticas 

principales- que el número total de interacciones de Ryanair e Easy Jet fue de 94 y 440 

respectivamente. Se puede afirmar que Easy Jet, teniendo en cuenta el número de 

interacciones, está desempeñando una mejor y más efectiva estrategia de marketing, 

revelando una falta de performance por parte de Ryanair en este aspecto.  

En el apartado anterior se analizó cómo Ryanair concentraba un mayor número de 

menciones, pero el hecho de tener una ratio de interacción tan baja en comparación con 

Easy Jet, sugiere la necesidad de la compañía de tomar acción al respecto con el 

objetivo de convertir parte del tráfico de menciones en interacciones como tal, sobre 

todo en RRSS. Una parte del plan de acción diseñado estará enfocado en este aspecto: 

incrementar el ratio de interacción. La mayor parte de la actividad de mención de los 

consumidores proviene de su propia web, pero al tener interacciones tan bajas, la 

compañía está perdiendo claramente feedback por esta parte. Si bien se considera como 

punto a favor que los bajos niveles de interacción son debidos a que los consumidores 

resuelven sus dudas y problemas en la página web, sin necesidad de buscar ayuda o 

apoyo en otras redes sociales o sitios web.  

Por lo tanto, se busca incrementar el ratio de interacción, de modo que vaya en la misma 

línea de consistencias que se pretende tener en menciones, pero sin perder la fuente de 

utilidad que los consumidores pueden estar encontrando en la propia web de Ryanair.  
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Alcance diario  

                                  Ryanair      EasyJet 

Respecto al nivel de alcance de Ryanair, en términos absolutos, se puede ver cómo es 

infinitamente superior a Easy Jet con cerca de 1 millón de usuarios alcanzados. Estos 

resultados muestran una visibilidad incrementada por parte de Ryanair con un pico de 

menciones en un día determinado, revelando la facilidad de viralidad que tiene la 

compañía. Además, se refleja una audiencia participativa y comprometida con la marca, 

tanto positiva como negativamente. Si se relaciona este análisis con el del dominio, 

donde Ryanair.com está en los más utilizados, y asumimos que la mayor parte de estos 

alcances está concentrada en su página web, se puede concluir que las menciones en su 

web tienen una repercusión elevada, siendo un claro punto sobre el que focalizar el plan 

de acción, además de extenderlo a RRSS según lo comentado. 

Sin embargo, el hecho de que todas las menciones estén concentradas en un solo día 

sugiere una dispersión y una falta de consistencia, por lo que el interés por la marca 

parece puntual y no sostenible.  

Se deduce que los altos niveles de alcance revelan un público reactivo y comprometido 

ante eventos o situaciones, pero su gran dispersión lleva a conocer un desinterés medio 

generalizado y picos puntuales, asumiendo en el análisis, por limitaciones de 

Brandmentions, que normalmente son negativos asociados customer experience and 

satisfaction.  
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Nube de palabras 

 

Como se observa en la nube, las palabras más comunes cuando el consumidor habla de 

la marca vuelven a ser customer experience & customer service, además de flight 

experience. Es aquí donde claramente se centran las principales demandas de los 

consumidores, y una vez más, este feedback es un input claro para elaborar el plan de 

acción.  

Además, si se pormenoriza en el detalle, se ve que palabras negativas como delay, 

problema o punctuality son muy susceptibles de comentarios negativos 

fundamentalmente; en el caso de Ryanair la penalizan en lo que se refiere al customer 

experience and satisfaction como hemos podido observar con el análisis.  

Otras palabras como bag, upgrade and security son importantes y pueden tender 

también más al lado negativo al tratarse de una aerolínea low-cost. Todas ellas, junto 

con el resto que se refieren a precio, seguridad, proceso de reserva y operaciones, son de 

valiosa información para mejorar la imagen de marca si se trabajan cada una de ellas 

teniendo como premisa mejorar el servicio y la calidad. 
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4. Resultados del análisis 

Del análisis realizado de Ryanair se pueden afirmar los siguientes resultados: 

- Los aspectos más destacables de la aerolínea son sin duda su alcance y su alto 

nivel de visibilidad de marca, destacando muy por encima respecto a su 

competidor low cost más directo, Easy Jet. Pese a ello, tiene como reto un gran 

margen de mejora de interacción con los usuarios, interacción mucho más 

destacable y efectiva por parte de su competidor. 

- Los factores clave en cuanto a imagen y objeto de comentarios de los 

consumidores son sin duda la experiencia del consumidor y la satisfacción del 

cliente, algo destacable de manera generalizada en todos los medios, sobre todo 

en RRSS, web y blogs fundamentalmente. Esto connota la facilidad de 

comunicación de los usuarios con la marca como un aspecto muy positivo y la 

aportación de valor de su experiencia como índice de mejora y por tanto de 

crecimiento.  

- Esto permite diseñar un plan de acción con dos objetivos claros y precisos: 1. 

Impulsar la interacción de los consumidores en los dos factores clave 

destacados, siendo más activos e introduciendo medidas y acciones concretas ad 

hoc para potenciar la “viralidad”20 y los inputs positivos. El hecho de tener ese 

elevado alcance es una gran oportunidad para la aerolínea, que debe convertirlo 

en una fortaleza dirigiendo bien sus mensajes de marca. Además, puede hacerlo 

durante todos los días de la semana. 2. Medidas como incentivos o promociones 

permitirán sin duda subir las interacciones con los usuarios y tener una 

comunicación más directa y efectiva, por tanto una relación con la marca más 

constante y positiva.  

- Se destaca como otro punto fuerte de Ryanair la prevalencia de su propio 

dominio como el más utilizado por los usuarios, sin duda un canal de 

comunicación notable para la marca. La aerolínea conduce de manera reseñable 

los comentarios de sus consumidores a través de su propia página web, lo cual le 

aporta, además de una gran fortaleza, la oportunidad de seguir explotando este 

canal de manera positiva en términos de estrategia de comunicación . De esta 

forma se incrementa la interacción con la marca, y se extiende este éxito a otros 

 
20 “Viralidad” es un término de reciente incorporación por el Diccionario de la RAE (2024) 
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canales como las RRSS, aprovechando más su uso, sobre todo en Youtube y 

Yahoo (que generan resultados mejores para su competencia), y maximizándolo 

a través de la creación de contenido y campañas interactivas y participativas. 

Una diversificación de canales y medios digitales a partir de la experiencia del 

alcance de su página web es una gran oportunidad para la aerolínea en términos 

de imagen y de servicio.  

- Lo más llamativo -y negativo- del análisis es sin duda la gran volatilidad de las 

menciones de Ryanair porque se percibe una elevada sensibilidad de los 

consumidores respecto a cualquier evento, circunstancia propia del sector y 

momentos estacionales.  Es sin duda otro de los grandes aspectos a tratar en el 

plan de acción, buscando bajar esa volatilidad ante tales circunstancias, evitando 

la concentración de menciones siempre en los mismos días y momentos de la 

semana. Además de llevar esas menciones a la parte positiva, reduciendo esa 

volatilidad tan acusada.  

- La estrategia de marca en materia de comunicación destacará por diseñar un plan 

que contribuya a la sostenibilidad de los comentarios sobre Ryanair que alimente 

de manera positiva su imagen y valores, con una comunicación más efectiva con 

sus usuarios. La tendencia actual no favorece nada su imagen en este sentido y 

por eso se considera uno de los pilares fundamentales de la nueva estrategia, 

sobre todo ante la gran cantidad de menciones negativas en esa volatilidad. Salir 

de ese bucle es una clara y urgente necesidad para la aerolínea. Se pondrán todos 

los esfuerzos en mejorar su imagen y responder a las demandas de los 

consumidores, aprovechando esas menciones negativas como objetivo de 

trabajo, con un ejercicio de migración a positivas en cada uno de los feedbacks 

recibidos. Sólo hay que destacar, en este sentido, la escasa neutralidad existente 

en las menciones, algo que permite observar la existencia de usuarios exigentes 

y sinceros. La cercanía de comunicación con la empresa ya mencionada es otro 

dato positivo para destacar en este sentido y maximizar en el plan de acción.  

Finalmente, no hay que olvidar aquí que esta comunicación debe seguir la 

estrategia establecida de la empresa en cuanto a marca global (Cerviño et al., 

2017). 

- La clara temporalidad propia del sector, pero aún más de Ryanair, la detectamos 

en su mayoría a mediados de la semana, momento clave para generar ese 

engagement que buscamos con los usuarios. Además, se crearan acciones para 
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incrementar la comunicación e interacción el resto de los días con promociones 

y otros incentivos y con respuestas claras a las demandas de los usuarios; incluso 

la posibilidad de que cada usuario resuelva sus dudas y quejas con un chatbot21 

eficaz y personalizado y un programa de atención al cliente más pormenarizado 

con el único fin de conseguir la satisfacción del cliente y esa positividad que 

buscamos y tanto necesitamos.   

 

5. Plan de acción 

De cara a obtener conclusiones claras para entrar en el plan de acción, se ha acudido a 

las fortalezas y debilidades identificadas en la Parte Primera del trabajo, como inputs 

para el diseño del posterior del protocolo de actuación para la compañía. Estas son: 

- Alcance y visibilidad: Ryanair cuenta con un nivel de alcance por encima de su 

competencia en lo que respecta a menciones. Su poder de visibilidad, llegando a 

todo tipo de consumidores a través de diferentes fuentes, es muy reseñable.  

- Interacción: Ryanair tiene un nivel de interacción bajo a pesar de su gran 

alcance, se detecta una posible carencia en el contenido, ofertas o servicios 

ofrecidos por la compañía que incentiven a la interacción.  

- Frecuencia: Ryanair es una compañía con un nivel de menciones por encima de 

su mayor competidor, pero se detecta una concentración de menciones a 

mediados de semana, con un elevado nivel de dispersión. Se buscará la mayor 

consistencia y frecuencia de menciones todos los días de la semana, 

incentivando no sólo a los viajeros de fin de semana, sino fomentando 

desplazamientos diarios que incrementen el ritmo de mención.  

- Polaridad: Ryanair cuenta con un mayor de menciones positivas que su 

competidor, pero también se ha observado un mayor predominio de menciones 

negativas por parte de la aerolínea irlandesa. Se detecta una mejor imagen de 

marca al tener más positivas, sin embargo, el hecho de tener más negativas que 

su competidor sugiere que Ryanair ha de depurar su imagen.   

- Volatilidad: Las menciones de la compañía presentan una gran sensibilidad a 

cambios del entorno y políticas implantadas por la compañía. Se buscará la 

estabilización y mejor de éstas, así como un seguimiento continuado del 

 
21  Chatbots son IA de atención personalizada al cliente generalmente disponibles en la página de entrada 

(landing) de la web de las empresas para interactuar con el cliente, ayudarle y resolverle problemas. 
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feedback del consumidor, siguiendo sus sugerencias y buscando reducir su nivel 

de reacción aparentemente alto.  

- Puntos clave: Customer experience y Customer service, las palabras clave más 

importantes para los consumidores. La mayor parte del protocolo a seguir 

pretenderá optimizar estos aspectos, no sólo para mejorar su imagen y satisfacer 

al consumidor, sino también para reducir de nuevo la volatilidad de las 

menciones, siendo ´sstas las más importantes, o al menos a las que más 

sensibilidad muestran los consumidores.   

- Predomino del dominio propio: Ryanair concentra la mayor parte de las 

menciones en su página web, por lo que se tratará de explotar esta fuente de 

feedback canalizado y controlado por la compañía, al tiempo que se propondrá 

explotar y abrir otros medios aprovechando sus niveles de alcance.  

 

La estrategia de comunicación ha de ser más potente y sólida, se ha de dotar a la marca 

de mayor contenido de valor, para mejorar la imagen de la aerolínea y crear una gestión 

de compromiso de servicio al cliente y de crisis más efectivas, sobre todo considerando 

un mercado tan exigente, evolutivo y competitivo. Para ello se va a llevar a cabo un plan 

de acción con un objetivo fundamental y “5 Mandamientos o Líneas de Actuación 

para Ryanair” cuyo objetivo fundamental será mejorar el servicio y la satisfacción del 

cliente de principio a fin de su experiencia. Estas son: 

 

5.1 Servicio al cliente 

Servicios detectados muy sensibles como el equipaje, la prioridad y la elección de 

asiento serán objeto de nuestra comunicación, ofreciendo upgrades con promociones 

puntuales para captar a nuevos clientes; promociones tanto en épocas de estacionalidad 

clara por reserva con antelación suficiente, como promociones entre semana para hacer 

crecer más este horizonte temporal. 

Además, se premiarán a los clientes más fieles tanto en sus viajes con Ryanair como en 

sus respuestas por la web/email Marketing con “ganchos” del tipo prioridad, equipaje 

gratuito adicional y elección de asiento premium tan valorados, fomentando así su 

fidelidad. 
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Se creará un chatbot, WhatsApp y teléfono de atención al cliente efectivos para 

responder a todas sus demandas en tiempo record, reforzando nuestro compromiso  con 

la calidad. Todos ellos estarán presentes en la web y app de la compañía. Serán 

diseñados en base al feedback recibido por los usuarios que nos aporta gran valor a la 

hora de acercarnos a ellos para responder a sus expectativas. Por supuesto seguiremos 

apoyándonos en el email Marketing como herramienta poderosa de comunicación que 

nos ayude a orientar el servicio al cliente. 

5.2 Customer satisfaction (Satisfacción del Cliente) 

Es fundamental para convertir el alcance y visibilidad elevados en interacción eficaz y 

positiva, por eso se va a trabajar de principio a fin la experiencia completa del cliente, 

reforzando los siguientes aspectos clave con acciones dirigidas ad hoc y con una 

estrategia de desarrollo de contenidos para reducir la polaridad de las menciones:  

- Proceso de reserva: Será más sencillo y rápido para el usuario, con datos ya pre -

rellenados si es cliente usuario. Si no lo es y crea cuenta, se le premiará con la 

elección de asiento para facilitar que se haga cliente, que su proceso sea más 

rápido y poder enviarle incentivos adecuados para él.  

- Equipaje: Se relajará la exigencia de equipaje limitado permitiendo una maleta en 

bodega gratuita si se viaja más de 1 semana y si es menos, una maleta facturada al 

50% del precio actual hasta dos días antes del check in, dado que hemos detectado 

que es una de las grandes quejas de los usuarios. 

- Prioridad: Se doblará el personal en el aeropuerto para responder a la demanda de 

la creciente prioridad de los usuarios, que ahora deriva en colas más largas que los 

no prioritarios. Además, se dividirá el embarque prioritario en parte delantera y 

trasera del avión, lo que generará una espera más corta al desdoblar la cola. Esa 

prioridad será aún más efectiva cuando en el finger se mantenga la misma, dado 

que ahora se mezclan ahí los clientes tras el embarque y esa prioridad deja de ser 

tal. 

- Experiencia en vuelo: Se sorprenderá al cliente con una mini bebida y snack tras 

haber despegado. “¿Tienes sed y quieres picar algo? Te regalamos ese momento. 

Pensamos en ti”. Es algo inédito que nunca se ha hecho y que sin duda se valorará 
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de manera muy positiva al ir dirigido de manera directa a cada cliente, tocando su 

heart share; se quiere que los usuarios perciban que son importantes para la 

aerolínea y que se les cuida, sin importar tanto el coste. Por otro lado, y para que 

no impacte de manera negativa en las cuentas de la compañía, se llegarán a 

acuerdos con las distintas marcas del menú, a modo de partnership, para que este 

detalle al cliente sea gratuito para la compañía con la condición de mantenerles en 

el menú a bordo. Se irán rotando las marcas al respecto.  

En otras ocasiones especiales tipo del día de la madre o padre, se regalarán 

muestras mini de algún perfume de la carta, buscando llegar a la parte más 

emocional de nuestros usuarios. 

- Carta de comidas: Se ofrecerá algo más de variedad, una sección healthy y dietas 

especiales, y se incrementará el stock para no quedarse sin existencias a mediados 

de vuelo, algo que se ha detectado que ocurre habitualmente. 

- Personal a bordo: Se usarán mistery shopper para analizar al personal y conseguir 

mejorar esa parte friendly que a veces se pierden en el vuelo. Se valorará este 

punto dentro del feedback del usuario en la comunicación tras el vuelo con las 

distintas herramientas comentadas. 

- WhatsApp de atención al cliente: Creación de un WhatsApp útil y operativo en la 

web y app a disposición del cliente según ya hemos mencionado para el envío de 

información actualizada de vuelos y resolución inmediata de cualquier incidencia 

antes, durante y post vuelo. 

Con todas estas medidas se busca que el elevado alcance y visibilidad que tiene 

Ryanair se transforme en interacción y menciones positivas acerca de la marca y 

servicio, reduciendo así la polaridad y volatilidad observadas. Se tiene el firme 

compromiso con el cliente de mejorar y así quiere que se perciba, mejorando la 

imagen de Ryanair con el servicio al cliente en términos de valor. 

5.3 Interacción 

Al finalizar cada vuelo se enviará a través de la web, app o WhatsApp un mensaje con 

la valoración general y un comentario para subir la interacción que buscamos. Si la 

respuesta no es inmediata, se enviará otro al día siguiente con un incentivo para el 
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próximo viaje con elección de asiento gratuita. Se quiere subir esa interacción como 

reacción a cada contenido y promoción que se lleve a cabo, e incentivos como éste son 

la manera de conseguirlo. 

5.4 Planificación 

Se realizarán distintos niveles de planificación temporal para, por un lado, no perder de 

vista la estrategia de marca anual de mejor de servicio al cliente y customer satisfaction, 

y por otro para mejorar la frecuencia comentada, evitando la volatilidad actual. Por lo 

tanto habrá un plan de acción anual con líneas de actuación y revisiones semestrales, 

trimestrales y mensuales, con campañas con los contenidos estrella identificados para 

estar activos durante todo el año, con mayor frecuencia en fechas pre-vacacionales para 

capturar las reservas de viajes y para salir del clásico viajero de fin de semana. De esta 

forma se busca crecer en otros clientes potenciales más susceptibles al precio, del tipo 

executive autónomo o personas mayores que pueden viajar entre semana. Con  ello 

también se incrementará la interacción a otros días de la semana donde se tienen menos. 

Para los clientes actuales, se lanzarán concursos los primeros días de la semana 

buscando esa interacción diaria que no se tiene y que se generarán con upgrades 

ocasionales y regalos directos. 

También se desarrollarán campañas específicas que mejoren la frecuencia e incrementen 

la imagen de marca d Ryanair, con menciones positivas optimizando el engagement en 

los picos de interacción, con el fin de captar y maximizar el interés de los usuarios. Una 

planificación adecuada a esta demanda generará sin duda crecimiento y fidelización de 

los clientes. Algunos ejemplos son como compañía irlandesa: “Hoy 100 personas 

volarán gratis porque celebramos S. Patrick” y campañas similares como celebrar el día 

de Irlanda, de España, de Alemania… permitiendo dirigirse geográficamente donde nos 

interesa mejorar la interacción y la imagen de marca.  

Otros ejemplos de este tipo que inciden en distintos momentos de la experiencia de 

vuelo son:  

“Durante el vuelo y porque hoy es hoy, tú eres nuestro rey/reina y te invitamos a comer 

a ti y a tu acompañante.”  
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Para generar revuelo en el aeropuerto de una manera innovadora, impactando y 

buscando la “viralidad”, interacción y mención positiva, se realizarán acciones de este 

tipo por megafonía: “En el embarque de hoy y para todo aquél lleve algo amarillo 

(nuestro color corporativo de acento), hay un regalo a bordo (perfume, accesorio…)”.  

5.5 Marketing Digital 

 Se reforzará el plan de contenidos según lo indicado en los puntos anteriores 

diversificando en medios, sobre todo en RRSS, donde Twitter y Google son claramente 

las redes que más necesitan trabajar. Por tanto, ambas seguirán la planificación 

estratégica comentada, con calendarios diarios y contenidos dirigidos a distintos 

públicos. Estos canales son además ideales para subir la interacción que buscamos y de 

manera positiva. Por supuesto la web y email Marketing seguirán siendo dos poderosas 

armas donde se reflejará la estrategia. Se extenderá la estrategia también a las 

principales webs de viajes identificadas, así como a nuestros partners de vuelo para 

conseguir mayor visibilidad de las acciones.  

Así Ryanair será una marca aún más cercana, que escucha y dialoga con sus usuarios, 

con el claro propósito de mejorar su imagen y servicio al cliente en todos los canales. 

Una labor proactiva por parte de Ryanair que, bajo el prisma de este plan de acción, será 

percibida de manera muy positiva y será bien recibida por los usuarios al ver que la 

aerolínea les escucha, mejorando notablemente su imagen de marca, y siendo percibida 

como una empresa con el firme compromiso de satisfacer al cliente con su excelencia en 

el servicio, de principio a fin en la experiencia de usuario como factores clave, 

mejorando así el engagement o compromiso de los clientes. 
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CONCLUSIONES FINALES Y FUTURAS LÍNEAS DE 

INVESTIGACIÓN 

Una vez realizado el estudio a todo tipo de niveles de Ryanair, se concluye que es una 

de las aerolíneas mejor posicionadas en el sector aéreo low cost, con un claro liderazgo 

en costes ante una industria muy elástica a factores del entorno como el precio de los 

insumos o las demandas de los consumidores. Tal y como ha quedado analizado, todos 

estos factores han afectado a la compañía, pero su optimizado modelo de negocio 

centrado en la reducción de costes y la maximización de la flexibilidad de cara al 

consumidor final le han permitido colocarse en la cabeza de esta industria. La 

ampliación de su flota, la apertura a nuevos destinos, la reducción del coste por pasajero 

e incluso la planificación de reducir emisiones optando por aviones menos 

contaminantes son ejemplos de medidas que a priori pueden parecer lo esperado en la 

industria. Sin embargo, otras aerolíneas, incluso las tradicionales no sólo no lo están 

aplicando al ritmo que Ryanair lo hace, sino que les está impactando en el precio final 

del billete en mayor medida. Por lo tanto, Ryanair, a pesar de contar con unos límites 

presupuestarios más agresivos en comparación con otras aerolíneas tradicionales y no 

formar parte de ningún grupo como One World (Iberia, Qatar), es todo un referente en la 

industria, con más de 200 destinos en 34 países.  

Por otro lado, durante en análisis previo al análisis de sentimiento, se ha identificado 

una serie de preferencias por parte de los consumidores que parecen afectar a la 

demanda de vuelos y los índices de satisfacción con la compañía. Es cierto que hoy en 

día el entorno económico y político – regulatorio es el que más afectan directamente al 

crecimiento de Ryanair en la industria, pero cada vez más los factores sociales 

comienzan a entrar en juego. La fidelización de los clientes a través de una experiencia 

de vuelo placentera, un optimizado servicio al cliente y el incremento en las 

prestaciones ofrecidas son factores clave. Sin embargo, el hecho de no ser factores 

medibles o cuantificables en cuanto a impacto dificulta su gestión y por ende la forma 

de aplicar una estrategia que los solvente. Este trabajo va dirigido a ello, cuantificar de 

alguna manera información meramente cualitativa y a partir de ello elaborar un 

protocolo o plan de acción para Ryanair, con medidas y políticas a poner en marcha.  

Este análisis ha revelado que Ryanair cuenta con un alcance y visibilidad superior a la 

media de la industria low cost, indicando que la comunidad de consumidores existe y es 
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proactiva a compartir sus opiniones abiertamente, pero cuyos niveles de interacción no 

eran los esperados, encontrándose lejos de las cifras de alcance identificadas. Además, 

se ha encontrado una dispersión considerable en el volumen de menciones a lo largo de 

las semanas y meses, donde las opiniones de los consumidores se concentraban en días 

de la semana específicos o factores del entorno. A pesar de ser algo claramente negativo 

que revela una falta de participación en resolver este aspecto por parte de Ryanair, el 

hecho de contar con una comunidad de consumidores abiertos a dar su opinión es una 

potencial fuente de información cualitativa para continuar mejorando y creciendo en la 

industria. Además, el análisis de polaridad realizado sobre las menciones ha concluido 

que en media los consumidores tienen una buena imagen de la compañía, contando con 

un mayor índice de positividad que su competidor más cercano Easy Jet.  Por otro lado, 

la mayor parte de las menciones y conversaciones del consumidor con la compañía se 

dan en su página web, revelando de nuevo un potencial de no sólo de convertir las 

menciones positivas en feedback directo sino en tener un control total en todo momento 

de lo que se dice y hace.  

Todo este análisis ha permitido llegar a una serie de conclusiones o inputs que alimentan 

el protocolo diseñado para Ryanair. Este protocolo estará enfocado en atacar cada uno 

de los puntos fuertes y débiles identificados en el análisis de sentimiento.  

El plan de acción estará enfocado en mejorar la satisfacción del cliente aumentando la 

interacción positiva a través de promociones y ofertas especiales atractivas e 

introduciendo mejoras tanto en el servicio como en el proceso de reserva. Además, se 

limitarán las tan agresivas actuales políticas de equipaje de la compañía siendo el mayor 

frente de imagen negativa de la compañía. Se propone la utilización de herramientas de 

comunicación más efectivas más allá de del email marketing, través de chat bots más 

desarrollados e incluso humanizados. Por último, se propondrá el desarrollo de 

estrategias de marketing digital más innovadoras con el objetivo de captar nuevos 

clientes fidelizarlos actuales y aprovechando la ya notable capacidad de alcance de la 

compañía.  

Para cerrar el estudio se hablarán de las futuras líneas de investigación de este 

proyecto. La humanización de la tecnología es un hecho y cada vez la informática y el 

lenguaje humano están acercando posturas. La introducción de la inteligencia artificial 

en los procesos que mejor optimice y automatice el servicio al cliente será una de las 

posibles vías. Además, el uso de IA permitirá mejorar la experiencia del usuario, 
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almacenando los datos de los consumidores y creando segmentos (clusters) en función 

de las características, permitiendo orientar cada oferta a cada uno de ellos. Todo ello 

permitirá tener una foto más clara de los perfiles de los consumidores, al tiempo que se 

analizará a tiempo real no sólo la información cuantitativa, sino la cualitativa, siendo 

esta última la de mayor valor para la compañía. Se tiene la certeza de que este cambio 

de preferencias de los consumidores en el sector aéreo low cost se convertirá en una 

fortaleza para Ryanair siempre y cuando cumpla con el protocolo y plan de acción 

descrito y desarrollado en este trabajo. La futura incorporación de la IA en pleno 

desarrollo complementará estas medidas diseñadas, consolidando aún más la ya 

privilegiada posición de Ryanair en el mercado.  
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