FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y EMPRESARIALES,
UNIVERSIDAD PONTIFICIA DE COMILLAS

E-3

LA INDUSTRIA DEL TRANSPORTE AEREO

Vision estratégica de Ryanair y Singapore Airlines

Autor: Patricia Calleja Marazuela
Director: Marta Muniz

Madrid
2014






RESUMEN

El presente trabajo de investigacion ha reconocido las distintas oportunidades y
amenazas que presenta la industria global de las aerolineas en la actualidad. Asimismo,
ha realizado un estudio detallado de las estrategias y actividades internas de dos
compafiias muy diferentes: Ryanair por un lado, y Singapore Airlines, por otro. Tras el
analisis de casos se ha concluido que ambas companias se encuentran bien posicionadas
para afrontar las distintas oportunidades y amenazas que se presentan en este sector,
aunque cabe destacar que pertenecen a grupos estratégicos diferentes. Ademas se ha
podido evaluar como ambas disponen de ventajas competitivas sostenibles que han sido
logradas a través de la combinacion e interaccion de numerosas actividades.

Palabras clave: Ryanair, Singapore Airlines, estrategia competitiva, industria de
las aerolineas, analisis de actividades, cadena de valor, transporte aéreo, cinco
fuerzas competitivas, DAFO

ABSTRACT

This paper aims to identify the different threats and opportunities that are present today
in the global airline industry. Additionally, it has carefully reviewed the strategies and
internal activities of two different companies: Ryanair and Singapore Airlines. After
analysing these two cases, it has been concluded that both firms are well positioned in
order to address future opportunities and threats in this industry. Nevertheless, it is
important to point out that they each belong to different strategic groups. Finally, after
careful consideration, it has also been determined that both organizations have
sustainable competitive advantages, which have been achieved through the combination
and interaction of numerous activities.

Key words: Ryanair, Singapore Airlines, competitive strategy, airline industry,
activity analysis, value chain, air transport, five competitive forces, SWOT
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Introduccion.

Me interesa enormemente la direccion estratégica empresarial y por ello he querido
estudiar las distintas estrategias empresariales que han llevado a cabo dos empresas
dentro de un mismo sector industrial, analizar sus fuentes de ventaja competitiva y

cudles son los desafios potenciales que van a tener que afrontar en los préximos afios.

Se trata de un interés no s6lo académico sino también profesional por los fundamentos
de estrategia empresarial, y por analizar un determinado sector para poder determinar su
atractivo, su potencial de crecimiento, y los retos y oportunidades que conlleva.
Asimismo, he querido adentrarme en el fondo de la estrategia empresarial de dos
organizaciones distintas que operan en la misma industria y averiguar en qué posicion
se encuentran en el mercado, qué las diferencia y cudles son sus distintos factores de
éxito. Especialmente, los motivos por los que desarrollan modelos de negocio muy

diferentes que dan lugar a resultados exitosos para ambas.

Mas especificamente, he analizado la industria del transporte aéreo de pasajeros y las
distintas estrategias competitivas llevadas a cabo tanto por Singapore Airlines como por
Ryanair. El interés del tema radica en que pese a tratarse de dos empresas del sector del
transporte aéreo comercial que estan llevando a cabo estrategias muy diferentes, sin
embargo en ambos casos las ejecutan con efectos muy positivos. Por una parte, Ryanair
cambid su modelo de negocio en 1991 para competir con la aerolinea irlandesa Aer
Lingus en precios, mientras que Singapore Airlines se ha caracterizado desde sus inicios

por la excelente calidad de sus servicios y su moderna flota de aeronaves.

Ademas, se han elegido estos dos casos en particular en base a sus resultados y a su

relevancia en el mercado global de las aerolineas.

Ryanair tiene una cuota de mercado en Europea importantisima. En este sentido, la
compafiia transport6 a casi 80 millones de pasajeros en el ano 2013 (un aumento del 5%

con respecto a 2012) y obtuvo un crecimiento del 13% en sus beneficios, alcanzando los



569 millones de euros.' Es igualmente, la compaiiia de bajo coste mas grande de

Europa.

La eleccion de estudiar Singapore Airlines vino motivada también por sus excelentes
resultados financieros y por su reconocimiento como la mejor aerolinea de pasajeros del
mundo. La aerolinea de Singapur transporta aproximadamente 20 millones de pasajeros
al afo y es un lider indiscutible para el segmento de viajeros premium. Ha obtenido de
forma consecutiva el galardon como mejor aerolinea global en 21 ocasiones, y ha sido
reconocida también por la prestigiosa publicacion “Wall Street Journal” como la

compaiiia mas admirada de Singapur, 17 afios seguidos.

Objetivos.

Los objetivos que se han perseguido lograr a través del presente trabajo de fin de grado

son los siguientes:

* Examinar las caracteristicas y estrategias empresariales de Singapore

Airlines y Ryanair en el marco de la industria aerondutica comercial.

* Identificar los factores de éxito que son fuente de ventaja competitiva

para estas dos empresas.

¢ Comparar estas dos organizaciones para poder reconocer cudl de ellas se

encuentra mejor posicionada para el futuro.

Cabe apuntar que no se ha podido cumplir el tercer objetivo que se habia marcado ya
que como se identifica mas adelante en el presente trabajo de investigacion, ambas
compafiias pertenecen a grupos estratégicos diferentes. Al operar en distintos mercados
geograficos, tener modelos de negocio diferentes y servir a diferentes segmentos, no es

posible establecer una comparacion perfecta entre estas dos organizaciones.

1 Presentacién corporativa de Ryanair a sus inversores para presentar los resultados del afio 2013.
http://www.ryanair.com/doc/investor/present/quarter4 2013.pdf



Metodologia empleada.

El enfoque metodoldgico de mi trabajo de fin de grado es el estudio de casos y de los
marcos presentados por autores como Porter (1979, 1996, 2008) y Collis (2008).
Asimismo, estd orientado hacia la evaluacion de distintas estrategias competitivas y
hacia el contraste y valoracion de los distintos resultados obtenidos de ellas. Se ha
seguido el estudio de los casos de Ryanair y Singapore Airlines como estrategia de
investigacion dirigida a comprender las dindmicas presentes en el contexto de la

industria aerocomercial, combinando distintos métodos para la recogida de informacion.

De este modo, se han analizado un gran cantidad de fuentes secundarias de informacion
sobre las dos compaiias. Informes anuales de los ultimos afios, presentaciones
corporativas y de resultados, comunicados de prensa y otros informes publicados por

instituciones prestigiosas como la IATA, OACI, Boeing o IBM, entre otros.

Por tanto, se trata de una investigacion que ha tenido como objetivo la descripcion de
las cualidades que hacen que dos empresas dentro de un mismo sector que siguen
estrategias diferentes obtengan resultados satisfactorios. A través de este trabajo se ha
tratado de obtener un entendimiento lo mas profundo posible para explicar este

fendmeno.

Ademas, el presente trabajo de fin de grado ha seguido parcialmente el enfoque definido
por Mclnnis (2011) como “Relating” ya que por un lado, ha analizado los distintos
fundamentos de estrategia empresarial que se han implementado tanto por Ryanair
como por Singapore Airlines en estos tltimos afos, y por otra parte, ha integrado en un
mismo proyecto de investigacion el analisis de la industria del transporte aéreo y cudles
son los distintos retos y desafios que se les pueden plantear a estas dos compaiiias en el

futuro. Por lo tanto cuenta con:

* Una clasificacion y categorizacion de las distintas actividades que se han llevado
a cabo tanto por Ryanair como por Singapore Airlines en los ultimos afios y
cudles son sus estrategias para competir en los proximos afios. Este estudio se ha

realizado de forma objetiva haciendo uso de distintos parametros econémicos,



diagramas, matrices y resultados financieros para medir y evaluar el éxito de las
decisiones que han llevado a cabo. Igualmente, se han aplicado los distintos
marcos establecidos tanto por Porter (1979, 1996, 2008) como por otros
académicos como Ghemawat (2006) para analizar las estrategias seguidas por

ambas empresas y su adecuacion para ser exitosas en el largo plazo.

* Una fusién de resumen y de revision de parte de lo que se sabe ya de la
estructura y rentabilidad potencial de la industria del transporte aéreo comercial
pero presentada de forma mas sencilla para identificar asi los distintos cambios
que dominaran esta industria en el futuro. Asimismo, se ha concluido en qué
posicidon se encuentran Ryanair y Singapore Airlines con respecto a estas

oportunidades y amenazas potenciales.

Las variables que se han empleado han sido tanto cualitativas como cuantitativas, y se
han centrado en el estudio de las capacidades y recursos internos de estas dos aerolineas
y de los planes estratégicos disefiados. Para medir su rendimiento se ha hecho uso de
variables cuantitativas econdmicas y financieras entre las cuales destacan los ingresos,
gastos, beneficios, crecimiento y otra serie de ratios financieros relevantes como el

namero de pasajeros transportados, ASK, BELF, CASK, EBITDAR, ROIC y RASK.

Estructura del trabajo.

El presente proyecto de investigacion se ha dividido en tres capitulos principales:

En el primer capitulo se ha realizado un analisis del entorno competitivo del sector de
las aerolineas utilizando distintas herramientas para facilitar su estudio. En este sentido
se ha utilizado el marco de las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter (1979), las teorias
de los grupos estratégicos y el andlisis del entorno PESTEL. Asi, ha sido posible
identificar cudles son los futuros retos y cambios que van a tener lugar en los proximos
afios en este sector. Ademas, se ha hecho un especial hincapié¢ en analizar las futuras
tendencias que dominaran estos cambios. Identificar posibles riesgos y oportunidades es

otra de las aportaciones de valor generadas por este proyecto.



En el segundo y tercer capitulo, el proyecto de investigacion pasa a centrarse en dos
aerolineas en especifico y en el andlisis de los distintos planes estratégicos que han
llevado a cabo en estos ultimos anos. En este sentido, se ha desarrollado un estudio
detallado de las distintas estrategias, actividades y decisiones tomadas por cada
aerolinea. En ambos capitulos se ha buscado proporcionar un enfoque préctico a las
distintas herramientas y teorias de direccion estratégica béasicas como la cadena de
valor, el mapa del sistema de actividades o el modelo VRIO, entre otros. Esto supone
otra de las aportaciones de valor del presente trabajo: aplicar los distintos conceptos de
estrategia empresarial a la realidad para evaluar la eficacia de las estrategias de dos

organizaciones.

Por otro lado, en la seccidon de conclusiones se ha buscado responder al interrogante de
si las estrategias de cada organizacion estaban bien alineadas tanto con su vision como
con las distintas oportunidades potenciales del sector. Se ha procurado por tanto en esta
seccion evaluar y determinar si las fortalezas y debilidades internas de cada aerolinea
estaban en sintonia con las distintas oportunidades y desafios que presenta esta

industria.

Finalmente, cabe destacar que el valor de dicho proyecto viene dado también por el
analisis que se ha realizado acerca de la industria del transporte aéreo, su estructura, sus
participantes y de la comparacion y evaluacion de como dos compaiiias seleccionan
estrategias para crear fuentes de ventaja competitiva sostenible, a través de la
diferenciacion y de su capacidad de afiadir valor a sus servicios. La capacidad de
estudiar sus diferentes planes estratégicos, actividades y las decisiones que han tomado
a lo largo de los afios serd clave para poder concluir si se encuentran adecuadamente

posicionadas en el mercado para afrontar futuras oportunidades y amenazas.



Capitulo I. El entorno global de la Industria de las Aerolineas.

La industria global de las aerolineas proporciona un servicio practicamente en cada pais
del mundo, y ha desempenado un importante papel en la creacién de la economia
mundial actual. La industria de las aerolineas es un fuerza econémica fundamental,
tanto por la dimensioén de sus propias operaciones, como por el impacto que tiene en
industrias relacionadas como el turismo o la produccion de aeronaves, entro otros.

(Belobaba et al. 2009).

En este sentido, la industria de las aerolineas forma parte del sector aerondutico
comercial, que proporciona servicios de transporte aéreo de pasajeros y carga. El
negocio de las aerolineas es de los mas complejos que existen debido a los numerosos
factores tanto internos como externos por los que se ve afectado. Como describe el
fabricante de aeronaves Boeing, existen pocos sectores que presentan tantas variables y
desafios como el de las aerolineas. Se trata de una industria que requiere de grandes
inversiones de capital, donde existe una fuerte competicion y donde ademads las
compafiias dependen de la alta volatilidad que afecta a los precios de los carburantes.
Operar una aerolinea requiere de mucha mano de obra y se trata de un sector que se
encuentra sujeto al control e influencia de gobiernos politicos. Asimismo las

.. , . . . 2
condiciones meteoroldgicas pueden influir en este sector.

Por otra parte, se puede hacer una distincion entre aquellas empresas de transporte de
pasajeros y aquellas compafias especializadas en el transporte de carga y de
mercancias. Ademas, existen aerolineas que operan de forma regular, mientras que
otras, conocidas como “compaiiias charter”, se adaptan a los planes especificos de los
pasajeros y transportan a sus clientes de forma puntual. (Cento, 2009). Las compafiias
aéreas varian de aquellas que cuentan con una sola aeronave a aquellas aerolineas

internacionales que transportan correo o mercancias a través de cientos de aeronaves,

2 StartupBoeing, Starting an Airline. http://www.boeing.com/boeing/commercial/startup/index.page
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asi como las que se dedican unicamente al transporte de viajeros (Wells y Wensveen,

2004).

Habida cuenta de las particularidades de esta industria, la IATA subrayd durante la
décima conferencia sobre mantenimiento de costes (MCC)’, la importancia de contar
con métricas o KPIs especificos con el fin de analizar este sector de forma mas precisa.’
La mayor parte de las aerolineas consideran tres variables principales: los costes, el
rendimiento, y el factor de carga; que mide la utilizacién de la capacidad. Los cinco
criterios de medicion financieros mas pertinentes segiin la Organizacion de Aviacion
Civil Internacional (OACI) en relacion con la industria de las aerolineas son los

. . 5
siguientes™:

* Asientos disponibles por kilémetro (ASK®) = cantidad de asientos disponibles
para pasajeros en todos los vuelos, multiplicado por el numero de kilémetros

que recorren aquellos asientos que estan ocupados.

» Coste por asiento disponible por kilometro (CASK’) = gastos de explotacion

ajustados, dividido por los asientos disponibles por kiloémetro.

e Umbral de factor de carga (BELF®) = el porcentaje total de plazas en una

aeronave que deben adquirirse para que los ingresos igualen a los gastos.

3 Evento anual que forma parte de la Task Force de la IATA para el mantenimiento de costes (MCTF), y
que proporciona una oportunidad para discutir las ultimas tendencias en relacion al mantenimiento de
aeronaves y para compartir best practices en el sector. http://www.iata.org/events/Pages/mcc-2014.aspx
4 Key Performance Indicator: Se trata de un tipo de medicion del rendimiento relevante para una
determinada organizacion. Una organizacion puede usar KPIs para valorar su éxito o progreso en un
determinado negocio o actividad.

5 Glosario de la Organizacion de Aviacién Civil Internacional consultado el 25 de marzo de 2014.
www.icao.int/dataplus/Documents/GLOSSARY .docx

6 Available Seat Kilometers: Amount of seats to passengers on all flights multiplied by the number of
kilometers those seats are flown.

7 Cost Per Available Seat Kilometer: Adjusted operating expense divided by the available seat kilometers.
8 Break-Even Load Factor: The total percentage of seats on an aircraft that need to be purchased to
revenue equal expenses.
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e Ingresos por asiento disponible por kilometro (RASK’) = Ingresos totales de
pasajeros dividido por el total de asientos disponibles por kilémetro.
* Beneficios antes de intereses, impuestos, depreciacion, amortizacion y alquileres

y leasing de las aeronaves (EBITDAR').

Como en cualquier otra industria, resulta también importante echar un vistazo a otros
datos significativos como por ejemplo: la cifra de negocios, los ingresos, los gastos y
los margenes de explotacion. Cabe destacar que los pardmetros descritos anteriormente
miden unicamente el rendimiento en términos financieros de una compafia aérea

comercial.

. 11 . . .

Otros KPIs interesantes que subraya la OACI ', miden los niveles de seguridad, los
indices de contaminacion, la eficiencia y la satisfaccion de los pasajeros. Mas adelante,
se hara uso de algunas de estas métricas en los casos concretos de Ryanair y Singapore

Airlines.

1.1.  Analisis competitivo de la industria de las aerolineas comerciales.

Una vez introducido en qué consiste el sector de las aerolineas, parece conveniente
pasar a analizar quiénes son los distintos participantes que operan en este negocio. Asi,
podremos entender mejor el papel que desempenan cada uno de ellos en la estructura y
entorno competitivo de la industria aeronautica comercial. Esta herramienta nos va
permitir ademds seguir uno de los pasos que describe Porter (2008) para analizar este

sector.

Para ello se ha elaborado el siguiente cuadro resumen (Gréfico 1) donde se presentan
los distintos participantes distinguiéndolos por categorias segin sean compradores,

proveedores, rivales, sustitutos o entrantes potenciales.

9 Revenue Per Available Seat Kilometer: Total passenger revenue divided by total available seat
kilometers.

10 Earnings before Interest, Tax, Depreciation, Amortization and Rent.

11 Décima sesion de la division de estadistica de la OACIL, Montréal, 23 a 27 de noviembre de 2009.
Punto 14 de la agenda: Objetivos estratégicos de la ICAO y métricas asociadas.
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Grafico 1.

Integrantes de la Industria Aerondutica Comercial

Existen dos grupos de compradores principales:
* Viajeros individuales: viajeros por motivos de ocio o de negocio, y viajeros
especiales pertenecientes a cuerpos del Gobierno o del Ejército, asi como

Compradores estudiantes.

* Agencias de viajes y buscadores o portales de venta online: Intermediarios
entre compafiias aéreas y viajeros. Generalmente trabajan con multiples
aerolineas e intentan obtener el mejor vuelo o tarifa disponible para sus
clientes.

* Los fabricantes de aeronaves y compafiias de leasing: principalmente
Boeing y Airbus.

* Trabajadores: en particular los sindicatos de pilotos y controladores aéreos.

Proveedores . . . .

* Los proveedores de combustible y de alimentos, y los equipos de limpieza
y mantenimiento.

* Acropuertos, hoteles y servicios de transporte local.

Industria altamente competitiva con mas de 200 grandes compaiiias aéreas que
Rivales estan registradas como miembros de la Asociacion de Transporte Aéreo
Internacional (IATA).
Sustitutos * Otros tipos de transporte por carretera, por ferrocarril o por via maritima.

*  Otros tipos de comunicacion: teléfono, email, correo o videoconferencia.

En el pasado, distintos gobiernos han subvencionado en gran medida este sector y

han contribuido a la creacion y proliferacion de numerosas compafiias aéreas

comerciales. Por ello como posibles nuevos competidores podemos destacar:
Entrantes * Nuevas compaiiias aéreas que disponen de capital o condiciones favorables
potenciales de financiacion para adquirir o arrendar aeronaves: aerolineas de nueva

creacion en economias emergentes.

* Compaiias aéreas de carga que deciden cambiar su modelo de negocio y
entrar en el sector del servicio de transporte aéreo de pasajeros.

Fuente: Elaboracion propia basado en los actores identificados en el informe Vision 2050 de la IATA.
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Utilizando el cuadro elaborado que muestra los distintos participantes (Grafico
1) y el marco de las Cinco Fuerzas (Grafico 2) creado por Michael Porter (1979) para
guiarnos, disponemos de las herramientas necesarias para poder analizar el entorno
competitivo, la rentabilidad potencial y el atractivo del sector del transporte aéreo. Esto
nos permitird comprender mejor la estructura y el contexto en el que compiten las

compafiias aéreas hoy en dia.

Grafico 2:

Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

Analisis de la industria del Transporte Aéreo y de sus participantes

*  Fabricantes de aeronaves
+  Compafiias de leasing de aeronaves E——— *  Compaiiias aéreas extranjeras

* Sindicatos: pilotos y controladores Amenaza de * Aerolineas de nueva creacién con acceso
4 a financiacion
aereos , _ nuevos . . .
* Empresas de catering de alimentos . * Cambio de estrategia de negocio de
«  Compafiias de combustible competldores aerolineas dedicadas al transporte de

* Aeropuertos mercancias
* Servicios de transporte local Q
* Hoteles
" O e |

Poder de Rivalidad entre Poder de
negociacién de competidores negociacion de
los proveedores existentes los clientes
Industria altamente competitiva con mas * Agentes de viaje
de 200 aerolineas registradas en la IATA * Portales online

* Viajeros de negocios
* Viajeros de ocio

* Gobierno
*  Otros medios de transporte: Ielaa * Ejército

ferroviario, maritimo y por Amenaza de e Servicios charter
carretera * Estudiantes
* Videoconferencia y otros productos * Mercanciasy carga

sistemas de comunicacion. sustitutivos

Fuente: Elaboracion propia a partir del Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter (1979).

En primer lugar, se va a analizar el poder de negociacion de los compradores. En el
sector del transporte aéreo de pasajeros, existe un gran nimero de consumidores y
compradores. Para ser mas exactos, la IATA public6é en 2012 unas previsiones en las
que estima que en 2016 haya aproximadamente 3.600 millones de personas que vayan a

desplazarse por medio de avion. Esto supone un aumento de mas de 800 millones de
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viajeros en comparacion con los 2.800 millones de pasajeros que fueron transportados

por compaiiias aéreas en 2011."

El hecho de que exista una alta demanda en este mercado, reduce el poder de estos
participantes, ya que la relevancia de perder un unico cliente para una determinada
compafiia aérea es casi marginal. No obstante, el poder de negociacion de los
compradores ha aumentado debido a la capacidad que poseen éstos para cambiar de una
compafiia aérea a otra sin que ello suponga, la mayoria de las veces, ningiin coste
adicional. Este cambio se ha producido a raiz de la proliferaciéon de internet y de
numerosos comparadores online que han hecho mas fécil y rapida la busqueda de tarifas
de avion. Es cierto que puede existir cierta fidelidad a determinadas compaiias o
alianzas de aerolineas, lograda a través de programas de puntos para viajeros asiduos,
pero no lo suficientemente importante como para crear costes de cambio significativos.
Asimismo, los compradores en este determinado sector son extremadamente sensibles a
los precios, y por ello tienden cada vez mas a comparar y contrastar los precios de los
billetes de avion con el fin de encontrar las mejores ofertas disponibles (Briefing

Econémico n° 9 de la IATA sobre la Demanda de Transporte Aéreo).

Por otra parte, hemos identificado como un segmento dentro de la categoria de
compradores a las agencias y demas intermediarios de viaje. Como establecié Porter
(2008), internet ha permitido que las aerolineas puedan vender billetes de avion
directamente a los consumidores sin necesidad de utilizar los canales de distribucion
anteriormente mencionados. En 2009, Pell publicé un informe de investigacion donde
estimd que el mercado de las agencias de viaje se habia reducido en 17.000 millones de
dolares con respecto al afio anterior."” Esto ha reducido de forma significativa el poder
de negociacion de comisiones por cada billete vendido que poseia este colectivo hace

unos anos.

Por estas razones el poder del comprador se encuentra en un nivel moderado en este

sector.

12 Comunicado de Prensa numero 50 de la IATA, 6 de diciembre de 2012.

13 Informe de la agencia de investigacion Pell Research sobre las agencias de viaje.
http://www.pellresearch.com/Travel-Agencies.htm
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En segundo lugar, en relacion con el poder de negociacion de los proveedores, cabe
destacar que existen diferentes tipos de colectivos que podrian considerarse como
proveedores en el sector del transporte aéreo. En primer lugar, se encuentran los
fabricantes de aviones: principalmente Boeing y Airbus, que dominan el mercado y se
encargan de reducir la competencia (Porter, 2008). Igualmente, la probabilidad de que
un fabricante de aeronaves se integre verticalmente es poco probable, ya que como
subraya la IATA, estos productores se benefician de unos retornos mucho mas
atractivos que los que disfrutarian si se integraran verticalmente. Asimismo, los inputs
en este sector tienden a ser extremadamente normalizados y estandarizados porque las
aeronaves suelen ser muy similares segin el modelo. Ademas, generalmente, las
compafiias aéreas no son libres de cambiar facilmente de fabricante dado que suelen
estar obligadas a cumplir contratos con términos prolongados, incluidos préstamos a
largo plazo. Esto les permite gozar de condiciones de crédito mas favorables para la
financiacion de dichas aeronaves que suponen inversiones de capital muy elevadas

(IATA Vision 2050).

En segundo lugar, podriamos considerar otro tipo de proveedores relevantes en este
sector: los pilotos y los controladores de transito aéreo. No existe hoy en dia un
sustitutivo para los servicios que proporcionan estos colectivos. Los sindicatos de
pilotos, por ejemplo, ejercen un gran poder sobre las compaiias aéreas, ya que no existe
una alternativa viable a una buena formacion profesional y experiencia en la cabina de
vuelo (Porter, 2008). En los ultimos afios, hemos presenciado los problemas que tienen
lugar cuando las lineas aéreas desean modificar las condiciones de trabajo de estos
colectivos. En este sentido hemos sido testigos de una serie de huelgas como

consecuencia, en la mayoria de casos, de estas negociaciones (Costa et al. 2002).

Igualmente podriamos considerar otros participantes como pueden ser los proveedores
de combustible y las empresas de servicios alimentarios, aeropuertos y hoteles, que
también pueden desempeiiar un papel importante en la negociacion de condiciones con
las compafiias aéreas. Por ejemplo en el caso de los aeropuertos y de los servicios de
asistencia en tierra y catering, muchos de ellos tienen monopolios locales con

competencia limitada de otros aeropuertos cercanos secundarios (Vision 2050 IATA).
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El poder de fijar tarifas de estos monopolios depende en gran medida del trafico de
pasajeros que tenga dicho aeropuerto. Asimismo, muchos aeropuertos, especialmente en

Europa debido a las privatizaciones, han aumentado sus tarifas.

Por todas las razones mencionadas anteriormente, se ha concluido que el poder de los

proveedores es alto en este determinado sector.

En relacion con la tercera fuerza, la amenaza de nuevos entrantes. Podria parecer a
primera vista que es bastante dificil irrumpir en el sector del transporte aéreo debido a la
elevada cantidad de capital necesario para comprar y/o arrendar aeronaves. Ademas, se
trata de un sector altamente regulado y que requiere del cumplimiento de una estricta
legislacion y de importantes medidas de seguridad. Sin embargo, como apunta Porter
(2008), si existen condiciones de préstamo favorables y la financiacion esta disponible,

la probabilidad de que nuevas aerolineas irrumpan en el sector es mayor.

Para compaiiias aéreas aspirantes, sorprendentemente, la financiacion suele estar
disponible para comprar aeronaves costosas, debido a su elevado valor de reventa. Esta
es una de las razones por las cuales a lo largo de estos Ultimos afios han aparecido en
este sector nuevas compafiias aéreas en casi todas las regiones del mundo. Mas
especificamente, la IATA estima que mas de 1.300 aerolineas nuevas han sido creadas

en los ultimos 40 afios (lo que supone una media de mas de 30 entradas al afio).

No obstante, también es cierto que, cuantas mas compaiiias aéreas se incorporan al
mercado, mas saturado se convierte éste. Por ello, gozar de un fuerte reconocimiento de
marca y contar con un programa de fidelizacion de puntos es importante en la industria
del transporte aéreo. Una compaiiia aérea que goza de un amplio reconocimiento en el
mercado y proporciona incentivos a sus frequent flyers, a menudo atrae a mas clientes,
incluso aunque sus precios sean mas altos.'* Los consumidores también tienden a elegir

compafiias estables y que gozan de una reputacion solida. Una gran parte de los

14 professor David Wessels, Consumer Loyalty in the Airline Industry, (2006) Wharton University of
Pennsylvania http://finance.wharton.upenn.edu/~wessels/courses/valuation/Sample%20Solution%20-
%20Marketing.pdf
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consumidores se siente mas segura volando en compaiias respaldadas por una amplia

trayectoria, debido a la existencia de un aspecto de seguridad muy importante.

Se trata como ya se ha mencionado de una industria muy compleja que requiere
inversiones de capital muy altas, lo que supone tanto unas barreras de entrada como de
salida bastante significativas, que no son compensadas, generalmente, por la

rentabilidad potencial que este sector puede proporcionar.

Como calcul6 Porter (2008) en su dia, la industria de la aerolineas en Estados Unidos
tuvo entre 1992 a 2006, un retorno sobre el capital invertido (ROIC) de 5.9%, una de las
medias de ROIC mds bajas en comparacién con otros sectores como por ejemplo la
industria de los refrescos carbonatados que obtuvo un ROIC de media del 37.6% para

: ~ 15
€SS0S Mm1Smos anos.

Las empresas existentes y consolidadas del sector aéreo se benefician de poseer ciertas
ventajas en costes (economias de escala), como consecuencia de que ya estan asentadas
en el mercado operativamente, gozan de un mayor reconocimiento y pueden obtener
condiciones mas favorables de sus proveedores. Sin una base de clientes sélida inicial
sera dificil obtener beneficios en los primeros afios. Existe, ademas, el riesgo de que las
grandes compafiias aéreas internacionales tomen represalias contra las nuevas empresas

para dificultar o impedir su entrada (Thompson et al. 2010).

En base a lo dispuesto, se considera que la industria mantiene una amenaza de entrantes

potenciales moderada.

En cuarto lugar, se va a tratar la amenaza de productos sustitutivos. El sector del
transporte aéreo, tiene como es logico, otras formas de transporte como productos
sustitutivos. Tanto el transporte ferrovial como maritimo o por carretera pueden ser
opciones alternativas al uso del avion. Estos sustitutos pueden llegar a ser mas o menos

atractivos en funcion de la distancia a recorrer, el tiempo necesario para llegar al destino

15 Return on Invested Capital: ratio financiero que mide cuanto de rentabilidad han obtenido los
accionista por la inversion realizada en una empresa.
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y también del precio. No existe otro modo de transporte comparable a la velocidad de
volar en un avidn, sin embargo, como ya se ha indicado, muchos consumidores son cada
vez mas sensibles a los precios, y son también mas conscientes del impacto

medioambiental inherente al uso del transporte aéreo (IBM Institute).

Por otra parte, la tecnologia también ha permitido reducir el nimero de reuniones
presenciales mediante el uso de videoconferencias y otros métodos de interaccion
personal. De hecho, en 2009 se estim6 que la interaccion por medio de esta tecnologia
reemplazaria 2,1 millones de asientos de avion al afio hasta el afio 2012.'® Por esta serie

de motivos, se concluye que la amenaza de productos sustitutivos es moderada.

Finalmente, nos falta por analizar la rivalidad competitiva. Actualmente, es notoria la
alta e intensa rivalidad que existe en el sector del transporte aéreo por diversos motivos,
el principal: el efecto de la desregulacion en mercados maduros como el norteamericano
o europeo que ha provocado un aumento significativo de la competencia (Vision 2050

IATA).

Ademas, el mercado estd muy saturado con més prestadores de servicios de los que se
necesitan tanto a nivel local como en los mercados internacionales. Por ello, existen
diferentes aerolineas que compiten a menudo por atraer a los mismos clientes en las
mismas rutas, lo cual acarrea un aumento del poder de negociacion de los compradores.
Debido a que las compafiias aéreas estan constantemente compitiendo entre si en
términos de precios, tecnologia a bordo de entretenimiento, y servicio a la clientela, esto

supone un ralentizacion de la rentabilidad potencial inherente a ¢l (Grimm et al. 2006).

En relacion con el crecimiento de la industria, el informe Vision 2050 de la IATA
establece que ha sido en general alto pero muy volatil y heterogéneo dependiendo
principalmente de la zona geogréfica. Este crecimiento ademads, es muy dependiente del
aumento del PIB y del PIB per cépita. Por ello, el crecimiento en este mercado es alto

cuando grandes segmentos de la poblacion alcanzan un nivel de riqueza medio

16 “Gartner Predicts Video Telepresence Will Replace 2.1 Million Airline Seats Per Year by 2012,
Losing the Travel Industry $3.5 billion annually.” Gartner Newsroom. 6 Febrero, 2009.
http://www.gartner.com/it/page.jsp?id=876512
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(economias emergentes) y se ralentiza cuando el tamafio de esos segmentos empieza a

estabilizarse (segin un estudio de la OECD).

Por otra parte, los costes fijos son muy elevados en este sector, lo que dificulta
enormemente la posibilidad de abandonar facilmente la industria. Es decir, las barreras
de salida son altas, a menudo por los contratos y préstamos a largo plazo a los que se
obligan las aerolineas con los fabricantes de aeronaves. Esta situacion provoca que
aunque sean poco rentables, deban permanecer en activo o incluso sean rescatadas por
gobiernos. Por consiguiente, y en base a lo dispuesto, se ha concluido que esta es la

fuerza mas fuerte, que perfila la estructura y rentabilidad de esta industria.

Utilizando el marco de las Cinco Fuerzas hemos podido identificar algunos de los
motivos por los cuales este sector ha sido considerado histéricamente como poco
atractivo en comparacion con otros. A modo de resumen, podemos indicar que el sector
de las aerolineas se caracteriza por el alto poder de negociaciébn que tienen los
proveedores, el poder moderado que poseen los compradores, la amenaza considerable
tanto de productos sustitutivos como de entrantes potenciales y por ultimo, y como
fuerza mas importante, por una muy alta rivalidad entre competidores existentes. Todas
estas fuerzas competitivas contribuyen a reducir la rentabilidad potencial de este sector

y a incrementar su complejidad.

1.2. Analisis de segmentos y grupos estratégicos.

En el sector de las aerolineas, como en la gran parte de industrias, es posible identificar
areas competitivas mas reducidas en las que la dindmica de la competencia se estructura
de forma particular. El proceso mediante el cual se identifican diferentes segmentos,
desde el punto de vista de la demanda, dentro de un mismo sector, se denomina

segmentacion de la industria (Guerras Martin y Navas Lopez 2007).

Ademas, al establecer e identificar distintos segmentos dentro de la industria de las

aerolineas, se puede también investigar la division de la misma en entornos
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competitivos mas reducidos, desde el punto de vista de la oferta, a través de la

delimitacion de grupos estratégicos.

En el presente apartado, por tanto, se analizaran los distintos segmentos y grupos
estratégicos existentes en la industria del transporte aéreo de pasajeros para poder asi
estudiar la dindmica de la competencia existente entre rivales directos tanto para
Ryanair como para Singapore Airlines, en vez de hacerlo para la industria en su

conjunto.

Porter (1979), defini6 el concepto de grupo estratégico como “el conjunto de empresas
en un sector industrial que siguen una misma o similar estrategia a lo largo de las
dimensiones estratégicas”. Es decir, se trata de identificar a distintas empresas dentro de
una misma industria que coinciden en la forma de competir en algunas variables como
pueden ser la estructura de costes, la politica de precios o la calidad de sus servicios.
Estas empresas ademads, se comportan de forma distinta a como compiten otro grupo de

empresas.

Seglin Nohria y Garcia-Pont (1991), la identificacion de grupos estratégicos deberia
realizarse con base en las semejanzas o diferencias en la dotacién de recursos y
capacidades que tengan las empresas de la industria. Igualmente, defienden que
empresas pertenecientes a un mismo grupo estratégico, competiran de modo similar, al

tener las mismas capacidades.

En la industria concreta que estamos analizando de las aerolineas, el caso mas habitual
de segmentacion por tipo de pasajeros se realiza en base al precio. Es decir, se distingue
entre aquellos viajeros que son sensibles al precio y aquellos que no lo son o lo son
menos. Lo mas habitual y lo que hacen la mayoria de las compaiiias es dividir sus
vuelos entre clase turista y clase business. Otros criterios de segmentacion que puedan
hacer que un viajero elija una compaiia u otra son los destinos a los que esa compania
vuela, los servicios y calidad de trato que proporciona o la fiabilidad, entre otros

(Calder, 2003).
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Segun Ryans (2008), la industria global de las aerolineas tiene dos grupos estratégicos
principales: las grandes compafiias aéreas que ofrecen un servicio completo de vuelo
(aerolineas que suelen formar parte de grande alianzas), y el grupo de aerolineas de bajo

coste que compite ofreciendo tarifas bajas.

El primer grupo segin Ryans (2008) incluye aerolineas como American Airlines,
Singapore Airlines, British Airways y Lufthansa. El segundo incluye a compaiias como

Air Asia, Southwest Airlines, JetBlue, Ryanair y easyJet.

Al realizar esta distincion, se puede estudiar de forma mas sencilla el sector y se podra
mas tarde analizar los casos concretos de Ryanair y Singapore Airlines, al haber

concluido que no pertenecen al mismo grupo estratégico.

Finalmente, cabe destacar que la teoria de los grupos estratégicos de Porter (1979) tiene
dos inconvenientes principales. En primer lugar, se trata de concepto estatico en el
tiempo que no toma en consideracion las dinamicas del entorno. En segundo lugar, no
nos ayuda a comprender totalmente por qué existen diferencias entre el rendimiento de
compaiiias que se encuentran en el mismo grupo estratégico. Para entender mejor estas
diferencias entre grupos, se va a realizar un analisis interno de recursos, capacidades y

estrategias para los casos de Ryanair y Singapore Airlines.

1.3. Tendencias.

En 2013, Boeing publicé en un informe su vision del mercado hasta 2032'7. En dicha
publicacion se describe como la industria de la aviacion es muy dindmica y se adapta
continuamente a las fuerzas del mercado. Asimismo, considera que las fuerzas que
juegan un papel mas importante en este sector son: los precios de los carburantes, el
crecimiento y progreso econdmico, la infraestructura, la liberalizacion del mercado, las
capacidades de las aerolineas, otros medios de transporte, las economias emergentes y

el desarrollo de politicas de proteccion del medioambiente.

17 Boeing , Current Market Outlook 2013-2032.
http://www.boeing.com/assets/pdf/commercial/cmo/pdf/Boeing_Current Market Outlook 2013.pdf

22



Por ejemplo, en el caso de los precios de carburantes, que segiin Boeing son el mayor
gasto en el que incurren las aerolineas, hemos podido observar ciertos cambios que han
afectado a algunas de estas fuerzas en los ultimos afios, como es el caso de la
proliferacion en la produccion de aeronaves mas respetuosas con el medio ambiente y
que consumen menos. De este modo, los proveedores de aeronaves han comenzado a
producir aviones mas eficientes y han animado a las aerolineas a reducir costes para

mantenerse rentables.

Por otra parte, el aumento de precio tanto del petroleo como del gas en los tltimos afios,
ha creado un efecto positivo en la industria del transporte aéreo, ya que ha supuesto una
ligera disminucion de la facultad de optar por otros productos o servicios sustitutivos.
Es decir, ha provocado, que existan personas que estén mas dispuestas a volar a su
destino si hacerlo por carretera es mas costoso. Aunque es cierto, que las aerolineas
también se ven afectadas por estos incrementos de precios si no tienen cubierto este

riesgo (IATA Vision 2050).

Otro cambio reciente ha sido provocado por la proliferacion de la economia de internet.
El comercio electrénico y el desarrollo de nuevas tecnologias, han alterado por
completo las formas de distribucion de servicios por parte de la mayor parte de
aerolineas. De este modo, las aerolineas han podido eludir las comisiones cobradas por
numerosas agencias de viaje, eliminar y reducir de forma significativa los tramites
burocraticos requeridos asi como reducir la plantilla de la compafiia aérea. En el caso
concreto de Ryanair por ejemplo, el 99% de sus reservas se realizan a través de su

, . .. . . . . 18
pagina web, convirtiendo esta herramienta en su principal instrumento de marketing.

Asimismo, hoy en dia podemos considerar otros factores que han provocado diversos
cambios en esta industria, como son la globalizacion y la competencia de aerolineas de
bajo coste. El auge de estas compafiias ha forzado un cambio en el entorno competitivo

de la industria del transporte aéreo y ha supuesto una mayor presion para todo el sector

18 Documento corporativo publicado por Ryanair
https://www.ryanair.com/doc/about/090831 fr media_ pack.pdf
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obligando a las compafiias a reducir sus costes y bajar sus tarifas con el fin de seguir

siendo competitivas (Grimm et al. 2006).

En este sentido, la IATA calcul6 la evolucion en el numero de viajeros que volo en
clase turista y en clase business entre los afios 2005 a 2010. En el afio 2010, la TATA
calculé6 que mas de 33 millones de pasajeros internacionales habian volado en clase

econdémica, mientras que 3.2 millones de pasajeros lo habian hecho en clase superior.

Por otro lado, existen otros factores importantes que afectan e influyen a esta industria.
En 2003, el sector de la aviacion civil celebrd su cien aniversario. Desde sus origenes,
ha permanecido como un sector dindmico y que estd muy centrado en cumplir con la
regulacion y las medidas de seguridad requeridas. Asimismo, siempre se ha considerado
como un factor clave la necesidad de operar de forma mas eficiente y de mantener una
capacidad adecuada tanto para satisfacer la demanda como para continuar creciendo

(Grant, 2010).

Por ultimo, cabe destacar que en los ultimos afios han surgido nuevas prioridades, tales
como la seguridad en relacion con amenazas terroristas y una mayor sensibilizacion

acerca de la proteccion del medioambiente.

Los factores anteriormente descritos han sido resumidos en el grafico siguiente,
utilizando el marco PESTEL para clasificarlos por categorias. De este modo, serd mas
sencillo identificar cudles son las oportunidades y amenazas que presenta dicho sector

mas adelante.
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Grafico 3
Analisis PESTEL de la Industria de las Aerolineas

Factores externos

Caracteristicas y relevancia

Politicos

La influencia politica de distintos gobiernos es un factor importante a
tener en cuenta, especialmente en el caso de aerolineas que operan en
mercados internacionales. Las distintas regulaciones afectaran la
competitividad.

La desregulacion y la liberalizacion del transporte aéreo han disminuido
las barreras de entrada de la industria y ha permitido la entrada de nuevas
aerolineas, sobre todo de bajo coste.

Economicos

El PIB y desarrollo economico de los paises determina gran parte del
crecimiento del sector. Volatilidad y aumento de los precios de
carburantes.

Otros factores: impuestos, tipos de cambio monetarios, y demas tarifas.

Socio-culturales

Viajeros mas sensibles a los precios y conscientes del impacto
medioambiental.

Tecnoldgicos

Répida innovacion en el sector: desarrollo de nuevas aeronaves y formas
de entretenimiento. Sustitucion del canal de distribucion de las agencias
de viaje por plataformas de reservas online.

Medio ambiente

Mayor concienciacion acerca de la preservacion del medioambiente.
Mayor presion para reducir las emisiones de CO2.

Legales

Regulacion acerca del medioambiente, la libre competencia, fiscalidad,
medidas de seguridad y la proteccion de los derechos de los pasajeros.

Fuente: Elaboracion propia.

A modo de conclusion parcial de este capitulo se han identificado una serie de

oportunidades y amenazas con respecto al sector de las aerolineas, muchas de ellas han

sido ya mencionadas en secciones anteriores. Se ha evaluado, por tanto, la situacion

externa de la industria para reconocer las mismas.

En primer lugar, se puede destacar como oportunidades, el hecho de que la industria del

turismo mundial esté creciendo debido al aumento de la riqueza global, especialmente

debido a la proliferacion de una clase media en distintas economias emergentes. Para

ser mas precisos, la Organizacion Mundial del Turismo (UNWTO) calculé que las

llegadas de turistas internacionales crecieron un 4% en 2012 y alcanzaron los 1.035 mil
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millones."” Esto supone, como es 16gico, oportunidades de crecimiento para la industria
del transporte aéreo en su conjunto, especialmente en nuevos mercados y economias
emergentes como Oriente Medio, Latinoamérica y el Sudeste Asiatico. Con respecto a
Europa, la Unién Europea (UE) conforma un mercado liberalizado de 28 Estados
Miembros (mas otros Estados con los que ha celebrado acuerdos de cooperacion) que

proporciona expectativas también de crecimiento y de ampliacion en el futuro.

Otras oportunidades que presenta el sector son el aumento de la demanda de compaiiias
de bajo coste debido a un cambio en el comportamiento de los consumidores que son

cada vez mads sensibles a los precios, especialmente cuando vuelan por motivos de ocio.

Asimismo, es digno de destacar que no existen actualmente aerolineas que ofrezcan
rutas o vuelos de larga duraciéon de bajo coste. Esto supone una oportunidad para

aquellas que buscan irrumpir en este mercado.

En el marco de las amenazas, tal y como se indicado en el andlisis competitivo anterior,
existe una fuerte competencia y rivalidad en esta industria que supone una pérdida de
rentabilidad debido a las continuas guerras de precios que se llevan a cabo por muchas
de las compaiias para ganar cuota de mercado. Ademads, existe la amenaza de que
distintos gobiernos regulen de forma mads estricta determinados aspectos relacionados
con la aviacion. Por ejemplo, la UE ha sido pionera en la introduccion de distintas
medidas y derechos para proteger a los pasajeros en caso de cancelaciones,
overbookings y retrasos. Estas medidas han provocado que en Europa los consumidores
estén mas protegidos y muchas aerolineas intenten incurrir en estas sanciones lo minimo

posible.

Como ya se menciond al principio, el sector de las aerolineas se ve gravemente afectado
por otra serie de variables externas como la alta volatilidad en el precio de materias
primas (gas y petroleo, principalmente), las condiciones meteorologicas (la erupcion del

volcan islandés Eyjafjallajokull ocasioné la cancelacion de 100.000 vuelos afectando a

19 Informe Anual de 2012 de la Organizacién Mundial del Turismo (UNWTO).

26



10 millones de pasajeros en todo el mundo) y en los tltimos afios una serie de amenazas

terroristas (a raiz de los atentados del 11 de septiembre).
En el ultimo capitulo del presente trabajo se analizard si las estrategias y

posicionamiento de Ryanair y Singapore Airlines se alinea adecuadamente para afrontar

las amenazas y oportunidades potenciales de este sector.
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Capitulo II. Analisis estratégico de Ryanair.

Como ya se adelant6 en la introduccion y al final del primer capitulo, en este segundo
capitulo del trabajo se va a analizar en mayor profundidad la mayor aerolinea de bajo

coste de Europa: Ryanair.*’

Para ello, se ha elaborado un cuadro resumen donde se ha recogido una breve
descripcion de las operaciones y del negocio de la compaiia, asi como de los productos
y servicios que ofrece a sus clientes. En segundo lugar, se ha plasmado también cudl es
la mision, los valores y la vision de la empresa. De este modo, podremos observar en el
cuarto capitulo del presente trabajo, si la vision de la empresa se alinea con las distintas
decisiones y el rendimiento actual de la misma. Asimismo, se estudiara si la estrategia
de la compaiiia se encuentra en sintonia con las distinta oportunidades que presenta el

sector.

20 Segun el directorio de Airlines Inform 2014 - http://www.airlines-inform.com/low_cost_airlines/
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Grafico 4

Descripcion general de Ryanair basado en el Informe Anual de 2013

RYANAIR

THE LOW FARES AIRLINE

Ryanair es la tnica aerolinea europea de muy bajo coste.”’ Opera mas de
1.600 vuelos diarios (mas de 500.000 vuelos al afio) a partir de 62 bases,
a través de 1.600 rutas de bajo coste, conectando 185 destinos en 30
paises. Opera una flota de 300 Boieng 737-800 y en la actualidad da
empleo a més de 9.000 trabajadores en diferentes paises del continente
europeo.”

Oferta de productos y
servicios

e Transporte de bajo coste, sin ningin tipo de lujos, a destinos
europeos.

* No ofrece ni bebidas ni alimentos a bordo de forma gratuita. La
comida y bebida puede comprarse en el avidon y supone una fuente
adicional de ingresos para la compaiia.

* Otros flujos de ingresos: beneficios procedentes de acuerdos con
empresas de alquiler de vehiculos como Hertz y otras empresas del
sector hotelero, donde Ryanair recibe una comisién por cada
transaccion que se realiza por medio de su pagina web. Otras fuentes
de ingresos provienen de las tarjetas telefonicas, los servicios de
autobtis y la venta de billetes de loteria. Alrededor del 22% del
beneficio total de Ryanair provino de estas fuentes en 2013%. Esto
contribuye ademas a la reduccion de costes operativos de la aerolinea.

“Convertirse en la mayor compariiia aérea regular de pasajeros en
Europa para viajeros nacionales e internacionales. Creemos que al
ofrecer tarifas mads baratas y utilizando servicios tecnologicos modernos,
Ryanair ofrecerd el mejor servicio aéreo sin lujos del mercado. Ryanair
cumple con las necesidades de sus accionistas y trabajadores, a través de
beneficios sostenibles y, al mismo tiempo, ofrece un entorno de trabajo
seguro y productivo. Por otra parte, Ryanair protege la comunidad con
su flota de aeronaves eficientes y respetuosos con el medio ambiente”.

Valores

Tarifas y precios muy bajos, servicio al cliente, frecuencia de vuelos de
punto a punto en rutas de corta distancia, la seguridad y la calidad del
mantenimiento.

Vision

“Ser la aerolinea mas eficiente de bajo coste de toda Europa”.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion y datos de la compaiia.

21 Definido como ultra low-cost carrier (ULCC) en inglés.

22 Datos de la compaiiia a 12 de marzo de 2014.

23 Segun los resultados consolidados de la compaiiia a cierre de ejercicio del 31 de marzo de 2013.
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2.1. Historia.

Como dispone la compaiia en su pagina web, Ryanair fue creada en 1985 por la familia
Ryan con un capital social de una sola libra esterlina y con una plantilla inicial de 25
personas. En 1986, Ryanair obtuvo la autorizacion de las autoridades reguladoras para
impugnar el duopolio que tenian British Airways y Aer Lingus sobre la ruta de Dublin-
Londres. Entre 1987 y 1989, Ryanair adquirid aeronaves nuevas, financiadas
parcialmente gracias a la ayuda de la compaiiia aérea estatal rumana: Tarom. Después
de tres afios de rapido crecimiento en la adquisicion de aeronaves y tras una intensa
competicion tanto en precios como en rutas con Aer Lingus y British Airways, Ryanair
llegd a acumular pérdidas por valor de 20 millones de libras esterlinas. Esto supuso que
se llevara a cabo una reestructuracion importante de la compaiia. La familia Ryan
decidié entonces invertir 20 millones de libras esterlinas adicionales en la empresa y
concentrd sus esfuerzos en replicar el exitoso modelo de negocio low-cost creado por
Southwest Airlines en Estados Unidos. De esta forma, la compaifiia aérea irlandesa fue
relanzada en el mercado como la primera aerolinea de bajo coste de Europa y bajo una

nueva direccion.

En 1991, el trafico de pasajeros aéreos se hundid como consecuencia de la guerra del
Golfo. Por otro lado, en mayo de 1991, Ryanair decidi6 cambiar su base principal del
aeropuerto de Londres Luton al nuevo aeropuerto de Londres Stansted de Essex. A
pesar del gran impacto que tuvo la guerra del Golfo, Ryanair consiguidé obtener
beneficios por primera vez en su historia por valor de 293.000 libras esterlinas durante
el ano 1991. Ademas, Michael O'Leary fue nombrado vicesecretario de Director
Ejecutivo de Ryanair y fue promovido a Director Consejero Delegado de Ryanair en
enero de 1994. Bajo la gestion de O’Leary, Ryanair ha continuado desarrollando el

modelo low-cost.

En 1992, Ryanair sigui6 reestructurando, recortando su flota y eliminando ciertas rutas.
A pesar de esta reduccion, el trafico de pasajeros crecié mas de un 45% debido a una
respuesta positiva por parte de los viajeros a las tarifas mas econdmicas de Ryanair y su

mayor frecuencia de vuelos.
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En agosto de ese mismo afio, la compania transportd a méas de 100.000 pasajeros en un
mes por primera vez en su historia. Finalmente en 1995, Ryanair super6 tanto a Aer
Lingus como a British Airways y se convirtié en la mayor aerolinea en numero de
pasajeros para la ruta Dublin-Londres. El crecimiento de Ryanair continu6 en 1996 con
la aparicion de nuevas rutas de vuelos y fue también votada como la aerolinea con la
mejor relacion calidad-precio. La Union Europea finalizo ese afio la liberalizacion del
sector de las aerolineas a través del acuerdo de los “Cielos Abiertos”, permitiendo asi a

cualquier aerolinea, competir libremente en el mercado europeo.

El 29 de mayo de 1997, Ryanair se convirtié en una empresa publica con una exitosa
salida a bolsa en la Bolsa de Dublin y en NASDAQ. Las acciones de la compaifiia
fueron suscritas mas de 20 veces en exceso y el precio de las acciones aument6 de 11€
para cerrar en 25.5€, en su primer dia de cotizacion. En enero de 2000, Ryanair lanzo la
mayor pagina web europea de reservas “www.ryanair.com” y en un plazo de tres meses,
la web se hizo cargo de mas de 50.000 reservas en una semana. En agosto de 2001, la

empresa transportd a mas de 1 millon de pasajeros en un mes por primera vez.

Como figura en el informe anual consolidado y auditado de Ryanair para el afio 2013,
Ryanair obtuvo un beneficio récord de 569 millones de euros, lo que supuso un
aumento del 13% en relacidon con el afio anterior. Asimismo, el trafico crecié un 5% y
alcanzé los 79,3 millones de pasajeros, mientras que el factor de carga se mantuvo
estable en un 82% y el precio medio de sus billetes rondé los 48€. Finalmente, los
ingresos de la compafiia aumentaron en un 13% hasta los 4.884 millones de euros, a raiz
de un aumento del 20% en los ingresos provenientes de servicios complementarios que
alcanzaron los 1.064 millones de euros. En la siguiente tabla se muestran distintos

pardmetros relevantes y el cambio de un afio para otro.
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Evolucién de métricas relevantes de Ryanair®*

Datos clave 2013 2012 Cambio
Ingresos de explotaciéon 4.884€ M 4.324,9€ M +13%
Beneﬁ,mo n.eto ajustado 569.3€ M 502,66 M 3%
después de impuestos
Beneficio por accion
ajustado (en céntimos 39.45€ 3410€ +16%
de euro)

Pasajeros programados 79,3 M 75,8 M +5%
Numero de aeronaves 305 294 +4%

2.2. Estrategias clave.

En el informe anual de Ryanair existe una seccion especifica en la que se describe
precisamente la estrategia de dicha firma y su firme compromiso con erigirse como el
lider europeo en transporte aéreo de pasajeros. Ryanair tiene como objetivo principal
continuar ofreciendo tarifas y vuelos de bajo coste que consigan aumentar el trafico de
pasajeros. Ademads quiere llevar a cabo este propdsito manteniendo su politica de
contencion de costes y de eficiencia operativa. Los elementos clave de su estrategia son

los siguientes:

* Tarifas econémicas. Las tarifas bajas de Ryanair buscan estimular la demanda,
especialmente por parte de viajeros que son sensibles a los precios y que podrian
inclinarse por no viajar o por utilizar medios alternativos de transporte. Ryanair fija
sus tarifas en funcion de la demanda existente para vuelos particulares y del periodo
restante hasta la fecha de salida del vuelo, aumentando las tarifas aplicadas en
vuelos con niveles mas elevados de demanda y con fechas mas proximas a la fecha

de salida (Creaton, 2004).

En este sentido, segun datos de la compaiiia publicados a final del afio 2013, el
precio medio de un billete de Ryanair es de 48€, tarifa significativamente menor que

la del resto de sus competidores mas directos. Mas especificamente, la tarifa media

24 Métricas mas importantes publicadas por Ryanair en su informe anual de 2013, pp. 2-3.
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de easylet es de 82€ (un 71% mas que Ryanair), la de Norwegian de 86€ (un 79%
mas) y la de Air Berlin de 120€ (un 150% mas).

Ademas, el Consejero Delegado de Ryanair, Michael O’Leary, coment6 durante la
conferencia anual de la Federacion Hotelera Irlandesa de Meath”, que Ryanair esta
pensando en ofrecer vuelos desde ciudades europeas a Boston y Nueva York por
10€ y billetes de vuelta a Europa por 10$. Aunque para que esto sea posible, el
directivo afirm6 que necesitaria aproximadamente 5 afios para disponer de los

aviones necesarios para recorrer estos trayectos de larga distancia.

* El servicio al cliente. Ryanair asegura estar comprometida con proporcionar el
mejor servicio a sus clientes en comparacion con el resto de sus homodlogos. Segiin
la informacion disponible recogida por la Asociacion Europea de Aerolineas (AEA),
Ryanair ha logrado cumplir con unos niveles de puntualidad mas elevados, una
menor tasa de pérdida de equipajes y menos cancelaciones que el resto de sus

competidores.

*  Vuelos frecuentes de punto a punto en rutas de corta distancia a aeropuertos
secundarios y regionales. Las rutas de corta distancia permiten a Ryanair ofrecer
vuelos con una mayor frecuencia y eliminan la necesidad de prestar servicios
adicionales durante los vuelos. Servicios que si suelen ser esperados por clientes que
realizan vuelos de larga duracion. Los vuelos de punto a punto, por otra parte,
permiten a Ryanair ofrecer vuelos directos, sin escalas y evitar los costes que
supone manejar un servicio de conexion de pasajeros, incluyendo la transferencia de
equipaje y los costes de asistencia de pasajeros en transito. En el ejercicio fiscal de
2013, Ryanair vold 754 millas de media por trayecto y la duracion media de sus

vuelos fue de 1,75 horas.

Ademas, al optar por realizar rutas que parten desde aeropuertos secundarios y

regionales, que en general suelen estar menos congestionados, Ryanair es capaz de

25 The Independent, Aideen SheehanActualizado el 26 de febrero de 2014
http://www.independent.ie/irish-news/flights-to-us-will-cost-just-10-on-ryanair-oleary-30041838.html
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proporcionar indices mas altos de puntualidad, cambios de vuelos mas rapidos
(turnaround), menos retrasos y una gestion de su flota mas eficaz. En el ano 2013,
el indice de puntualidad de Ryanair (vuelos que llegan a destino dentro de los 15

minutos programados) fue del 91% y su tasa media de furnaround de 25 minutos.*

* Gastos de explotacion bajos. La organizacion se esfuerza por reducir o controlar
sus cuatro gastos principales: los costes relacionados con su flota, la productividad
del personal, los costes de servicio al cliente, y el acceso a los aeropuertos y los

gastos de gestion de aquéllos (Box, 2005).

En primer lugar, la estrategia de Ryanair para controlar los costes asociados con la
adquisicion de aeronaves consiste en comprar aviones del mismo modelo de un
unico fabricante o proveedor. Asi, es capaz de limitar los costes asociados con la
formacion de personal, con el mantenimiento y con la compra y almacenamiento de
piezas de repuesto. De este modo, es también capaz de ofrecer una mayor
flexibilidad en la programaciéon y asignacion de vuelos de sus tripulaciones y
pilotos. Actualmente, la compaiiia s6lo opera a través de Boeings 737-800 de nueva

generacion.

En relacion con el segundo gasto principal, Ryanair procura controlar sus costes
laborales al esforzarse en mejorar el indice de productividad de su plantilla (que ya
es altamente productiva), a través de incentivos salariales ligados al desempefio.
Estos incentivos incluyen comisiones por las ventas a bordo realizadas y el nlimero
de horas de vuelo realizadas por parte tanto de los pilotos como del resto de la
tripulacion de cabina. Finalmente, la firma ha decidido incluir la participacion de

sus empleados en programas de stock options.

En el grafico que se muestra a continuacion, se puede observar como Ryanair tiene
unos gastos de personal mucho menores que la mayoria de sus competidores (con la
excepcion de Vueling) en torno al 9.5% de sus ingresos totales. Esto supone un gran

ahorro con respecto a los costes laborales de otras aerolineas principales como SAS

26 Informe anual de Ryanair para el afio 2013.
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o la alianza KLM-Air France, que incurren en unos gastos de mas del 30% de sus

ingresos para pagar a sus empleados. Factor que les hace ser menos competitivas.

Grafico 5.
Costes laborales de aerolineas europeas como un porcentaje de ingresos (2011-2012)
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Fuente: Datos de CAPA — Centre for Aviation analysis of airline company financial and traffic statements.

En tercer lugar, Ryanair ha celebrado acuerdos en relacion a condiciones
competitivas con contratistas terceros en determinados aeropuertos para el
transporte de pasajeros y el manejo de sus aeronaves, la expedicion de billetes y
otros servicios, que la direccion estima que si se subcontratan pueden ser mas

rentables.

En relacion con el Gltimo gasto principal, la aerolinea irlandesa intenta controlar el
acceso a los aeropuertos y los gastos por prestaciones de servicios, centrandose en
aeropuertos (generalmente secundarios) que proporcionan precios y condiciones
mas atractivas e incluso subvenciones. Estos aeropuertos ademads, no suelen tener
restricciones y costes excesivos asociados con los slots.>” Asimismo la aerolinea

prefiere optar por formas de embarque mas econdmicas y por el uso de escaleras de

27 Slot aeroportuario (franja horaria) consiste en una autorizacién administrativa para la realizacién de
una operacion de llegada o salida, dentro de un periodo de tiempo determinado en un aeropuerto.
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embarque en detrimento de las pasarelas de acceso a aeronaves o fingers que

resultan mas caros.

 Aprovechar las ventajas de internet. El sistema de reserva Navitaire™ (que estara
vigente, en principio, hasta 2020) permite el acceso de usuarios de Internet a los
sistemas de reserva de Ryanair y que éstos paguen sus reservas y compras en tiempo
real a través de su pagina web. Este sistema de reserva y pago online de billetes fue
lanzado en 2000 y es actualmente el medio por el cual se realizan el 99% de

reservas de la organizacion.

* El compromiso con la seguridad y con el mantenimiento de la calidad. El
compromiso que tiene Ryanair con la seguridad se refleja en los procesos de
contratacion y formacion de pilotos, de las tripulaciones de cabina y del personal de
mantenimiento. Ademdés, Ryanair ha incluido una politica que consiste en la
preservacion, en la medida de lo posible, de sus aeronaves con arreglo a los

estandares mas elevados de la industria aerondutica europea.

* Mejora de los resultados de explotacion a través de la venta de servicios
adicionales. Ryanair ofrece diversas prestaciones complementarias tales como
servicios de alojamiento (acuerdo con Hotelscombined) y de seguros de viaje, asi
como de alquiler de coches (alianza con Hertz), tanto a través de su pagina web
como de su tradicional servicio de reserva por teléfono. La direccion de la compaiiia
estima que la prestacion de estos servicios a través de Internet permite a Ryanair
aumentar las ventas y reducir los costes unitarios. Cabe destacar que durante el afio
fiscal 2013, estos servicios complementarios supusieron aproximadamente el 22%

de los ingresos operativos totales de Ryanair frente al 13.1% de 2003.%

* Centrado en el crecimiento, Ryanair pretende seguir un plan de crecimiento
razonable apuntando a mercados especificos y afiadiendo rutas adicionales desde

Reino Unido o Irlanda a distintas partes y ciudades de Europa, que estan siendo

28 Sistema operativo online disefiado por Accenture para la gestion de reservas de vuelos.
29 Informe Anual para el afio fiscal 2013 de la compaiiia.
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atendidas actualmente por compaiiias aéreas de mayor coste. Ademas tiene pensado
aumentar la frecuencia de servicio de sus rutas existentes; poniendo en marcha
nuevas rutas domésticas en los paises de la UE, considerar posibles adquisiciones;
conectar aeropuertos dentro de su red de rutas existente y crear nuevas bases en la
Europa continental. Como ya se coment6 anteriormente, la compafia también tiene

planes de establecer rutas de larga duracion a Estados Unidos en los proximos afios.

2.5. Cadena de valor y actividades.

La cadena de valor es una herramienta basica de andlisis interno que permite de una
manera sencilla y visual, estudiar el desarrollo de las distintas actividades llevadas a
cabo por una determinada empresa. Este modelo fue inicialmente descrito y presentado
por Porter (1979), y ha sido extremadamente popular y utilizado para describir la forma

en la cual una empresa es capaz de crear valor para sus clientes.

La estructura bésica de las actividades de una empresa se refleja, por tanto, en su cadena
de valor. Estas actividades pueden clasificarse en dos categorias: actividades primarias
y actividades secundarias o de apoyo. Todas ellas pueden suponer una fuente potencial
de ventaja competitiva. Muchas de ellas han sido ya comentadas en el apartado de

estrategia y por ello, serdn solo brevemente mencionadas en esta seccion.

Grafico 6:

Cadena de Valor de Ryanair

nfraestructura I Sede corporativa minima

I Formacion intensiva, tripulacion limitada, control de gestion y contratos basados en el desempefio

Plataforma de venta y reservas online, sistemas de informacién integrados,
marketing limitado y mantenimiento y desarrollo de la pagina web. Sistema
Navitaire para la gestion de las reservas y de la capacidad disponible.

Descuentos por parte de Boieng, subcontratacion de servicios de bajo coste a
terceros y acuerdos con transportistas y aeropuertos.

Logistica [| Operaciones [| Logistica [| Marketingy [| Servicio
interna externa ventas post-
H H H H venta
-Proveedores de -Sin lujos, sin -Turnarounds -Promociones low -Recursos
bajo coste servicios extras de 25 cost limitados
minutos de
-Acuerdos con -Rutas punto a media -Publicidad -Alquiler de
aeropuertos punto, sin escalas gratuita en web vehiculos
secundarios -Servicio al
-Bajo coste cliente rapido -Ventas online -Acuerdos
y sin colas con hoteles
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Si analizamos el grafico 6 que plasma la cadena de valor de Ryanair, podemos observar
en primer lugar en la parte de actividades primarias: la logistica interna. En esta seccion
se incluirian los acuerdos de bajo coste que posee la organizacién con distintos
proveedores tanto de combustible, como de alimentos y bebidas, e incluso con los

aeropuertos regionales.

En segundo Ilugar, se encuentran las operaciones. Como ya hemos descrito
anteriormente, una de las mayores capacidades de Ryanair consiste en su habilidad para
completar en menos tiempo que sus competidores el embarque de vuelos (en una media
de aproximadamente 25 minutos)’’. Esta caracteristica permite a la compaiiia aumentar
la utilizacion de su flota. De esta forma, es capaz de realizar mas de dos vuelos por dia
que sus competidores a pesar de contar con una flota menor, todo ello incrementa los
beneficios de la firma.’' Asimismo, el hecho de que solamente opere vuelos de punto a
punto implica que no resulte necesario mejorar la interconexion con otras aerolineas y
que se ahorre el coste de proporcionar un servicio para aquellos pasajeros que tienen

vuelos de conexion.

Por otro lado, Ryanair opera su negocio a través de una flota estaindar de aviones
Boeing 737. Esto implica que la organizacion puede ahorrar en costes de mantenimiento
y gestion, formacion de sus empleados y proporcionar una mayor flexibilidad a la hora

de programar los vuelos y las asignaciones de tripulacion.

En tercer lugar, en relacion con la logistica externa, Ryanair opta generalmente por
volar desde aeropuertos secundarios donde sus pasajeros suelen necesitar servicios de
transporte para llegar. Como ya se ha comentado, al utilizar aeropuertos regionales,
Ryanair es capaz de mantener sus costes mas bajos que si utilizara grandes aeropuertos
congestionados. Asimismo, suele negociar acuerdos favorables con estos aeropuertos
secundarios para obtener condiciones mas atractivas y subvenciones. Volar desde estos
aeropuertos también ha permitido a la aerolinea, obtener indices de puntualidad y de

turnaround mas altos que el resto de sus competidores.

30 Informe Anual 2013 de Ryanair, pagina 59-61.
31 Informe Anual 2013 de Ryanair, pagina 59-61.
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Por otro lado, en la seccion de la cadena de valor de marketing y ventas, Ryanair
considera su marca como algo en lo que tampoco invierte demasiados recursos ya que
prefiere centrarse en ofrecer el mejor precio a sus clientes. Sin embargo, si ha invertido
en los Ultimos afios en desarrollar su pagina web para hacerla mas facil de usar e
intuitiva.’®> Ademas, utiliza este medio para lanzar promociones y publicitarse de forma
mas econdmica que si hiciera uso de campafias de publicidad externas. La mayoria de
sus promociones estan centradas en vender asientos en vuelos donde dispone atn de
capacidad. El uso de su pagina web ha hecho que la compaiiia ahorre mucho en costes y
no haga uso de intermediarios que cobran comisiones. Actualmente, esta herramienta es

su principal modo de publicitarse.

Finalmente, en la parte de servicio post-venta, la filosofia de Ryanair, al tratarse de una
aerolinea de muy bajo coste, considera que a los pasajeros les importa mas el precio que
la calidad. Por tanto, la baja calidad de sus servicios o mas bien la ausencia de servicios
adicionales incluidos en el precio, es una de las mayores caracteristicas que definen la

estrategia de la compaiia.

En relacion con las actividades de apoyo, se encuentran los recursos humanos. Cabe
destacar, de nuevo, la formacion que reciben los pilotos y tripulaciéon de cabina para
cumplir con unos altos estandares de seguridad. Igualmente, la compaiia persigue
continuamente disminuir sus costes y motiva la productividad de sus empleados a través
de salarios basados en el rendimiento. En cuanto al abastecimiento, Ryanair mantiene
relaciones estables, debido a su fuerte posicion en el mercado, con sus proveedores lo
que le proporciona un abastecimiento en condiciones Optimas. En relacion con el la
adquisicion de aeronaves, Ryanair s6lo compra aviones de Boeing del modelo 737, lo
que le permite beneficiarse de descuentos. El desarrollo tecnologico, por otro lado,
indica que Ryanair utiliza su pagina web para monitorizar sus reservas y para
pronosticar la capacidad de sus aviones, minuto a minuto. Ademas, la compania utiliza
las nuevas tecnologias e internet para ahorrar en costes y distribuir sus vuelos

directamente a los consumidores (D’Alfonso et al. 2011).

32 The Telegraph, Nathalie Paris. “Ryanair unveils simpler website”, 19 noviembre de 2013.
http://www.telegraph.co.uk/travel/travelnews/10460167/Ryanair-unveils-simpler-website.html
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Como segunda parte del presente apartado se van a analizar los distintos factores
o actividades que subyacen detrds del éxito de Ryanair y de su fuente de ventaja

competitiva.

Para poder analizar la correlacion que existe entre las distintas actividades de Ryanair y
como cada una de ellas se relaciona y encaja entre si, se ha elaborado un diagrama
(Gréafico 7) que representa el sistema de actividades de la firma. A través de este grafico
podremos identificar los motivos por lo cuales la estrategia de Ryanair es tan tnica y
como las decisiones que ha tomado la compaiiia a lo largo de los ltimos afios tienen
sentido para la creacion de una ventaja competitiva sostenible en liderazgo de costes,

algo que es extremadamente complejo de imitar por cualquier otra aerolinea.

Grafico 7:

Mapa del Sistema de Actividades de Ryanair

Analisis de las actividades mas relevantes y su correlacion y fit
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de asientos
— Rutas de vuelo de
Reserva Sin transito punto a punto de
. online de de equipaje
Salidas frecuentes vuelos corto recorrido
yalahora /
| Precios y tarifas de /
Nivel elevado de Ausencia de |~ vuelo muy baratas

otros vuelos

L Sin servicio de
participacion en sindicatos \ conexién con
el capital de la

empresa por
parte de los Uso limitado
empleados de agencias
Tripulacion de de viaje
vuelo y de tierra
muy productiva Utilizacion elevada

/ de las aeronaves
/ Turnarounds
Compensacion de puerta de
elevada para \ embarque de
empleados 25 minutos

Fuente: Elaboracion propia a partir del articulo de HBR de Collis y Ruskstad (2008).
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Segiin Ghemaway y Rivkin (2006), se dice que una empresa tiene una ventaja
competitiva sobre sus competidores cuando ha sido capaz de crear una amplia cufia
(wedge)®, entre la disposicion de pago de sus compradores y los gastos en los que
incurre, o cuando ha sido capaz crear una brecha mayor de la que han podido desarrollar
sus rivales. Una empresa que tiene una ventaja competitiva estara por tanto posicionada
para obtener beneficios mas altos en el mercado. Si se examina la l6gica de como
distintos negocios crean ventajas competitivas, uno de los puntos mas importantes es de
las distintas actividades internas de una empresa y de como éstas actiian conjuntamente
y en sintonia. La esencia de crear una ventaja competitiva viene por tanto de este

conjunto integrado de decisiones que distingue a una compaiia de sus rivales.

En el caso de Ryanair, las actividades principales que suponen una fuente de ventaja

competitiva, son fundamentalmente las siguientes:

En primer lugar, un estricto control de costes. Este mecanismo estratégico es
esencialmente la base de Ryanair y de su estrategia de bajos precios y de no ofrecer
servicios adicionales a sus viajeros, responsable de su éxito en el mercado. Ryanair ha
concentrado sus esfuerzos en reducir del coste de oportunidad hacia la izquierda de la

cuila.

De este modo, ha conseguido crear una brecha superior a la de sus rivales entre los
costes de oportunidad en los que incurre (ver tabla a continuacion) y la disposicion de

compra de sus clientes.

Esta estrategia ha permitido a la empresa conseguir mayores beneficios que muchos de
sus rivales, si bien es cierto, que debido a que se trata de una compaiiia de bajo coste,
los viajeros que vuelan en Ryanair, esperan volar sin ningin tipo de servicio

complementario, esto reduce su voluntad o disposicion de pago de la que se esperan

33 Concepto definido en el articulo de Ghemawat y Rivkin (2006): “Creating Competitive Advantage”.
Hace referencia a la capacidad que tiene una empresa de crear una ventaja competitiva, a través de la
creacion de una amplia brecha entre la disposicion a pagar de sus compradores (derecha) y los costes en
los que la empresa incurre (izquierda).
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para aquellas aerolineas que ofrecen un servicio de mayor calidad (provocando que la

brecha no aumente hacia la derecha).

Grafico 8
Coste por pasajero (en euros, sin tomar en consideracion el combustible)
Ryanair | easyJet | Norwegian | AirBerlin | Spirit | Southwest
Personal 5 8 15 14 16 33
Aeropuertos y Servicio 8 18 8 26 15 22
Gastos de ruta 6 6 13 8 - -
Adquisicion y 6 8 17 20 16 17
mantenimiento de flota
Marketing y ventas 2 6 12 31 4 2
Total 27 46 65 99 51 74
% vs Ryanair - +67% +137% +262% | +86% | +170%

Fuente: CAPA y presentacion corporativa de Ryanair de 28 de enero de 2013.

Ryanair es aproximadamente un 75% inferior en precio que su competidor mas cercano:
EasyJet’. Su estrategia no-fiills”> garantiza que sélo se prestan servicios esenciales y
necesarios pero ningun tipo de servicio adicional de forma gratuita. Cualquier otro
servicio complementario como puede ser la asignacion de asientos, la impresion de
billetes de embarque, la facturacion de equipaje y el servicio de alimentos y bebidas a
bordo, deban abonarse aparte como un cargo adicional. También existe una sola clase
de viaje sin distincion entre business y turista, no existe una politica de devoluciones, no
ofrece servicio de transporte de carga, ni mantas ni almohadas, ni bolsillos en el

respaldo, y aplica sanciones por exceso de equipaje.

En segundo lugar, por como distribuye sus billetes de forma online a través de su pagina
web. Esto permite a la organizacion reducir las colas y ser mas rapidos y efectivos.

Ademas, Ryanair es capaz de ampliar sus beneficios al ser mas rapido y eficaz.

34 Presentacion de los resultados del tercer trimestre de 2013 de Ryanair, 3 febrero de 2014.
35 Entendido en espaiiol como sin adornos, sin extras.
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Asimismo, Ryanair se caracteriza por contar con una estructura directiva y de gestion

bastante plana, y por tener a una figura un fuerte lider al mando: Michael O’Leary.

En cuarto lugar, la empresa siempre se ha mostrado inflexible en el &mbito de cobertura
del cambio de precios en materia de combustible. Es una de las aerolineas que cubre el
riesgo de volatilidad de estas commodities para evitar que los cambios de precio afecten

su beneficio.

Por otra parte, el modelo de negocio de Ryanair se diferencia del de otras aerolineas en
el sentido de que, como ya hemos estudiado antes, casi un 22% de sus ingresos
operativos provienen de otras fuentes diferentes a la de venta de vuelos. Estos ingresos
por servicios complementarios incluyen, entre otros, tasas o penalizaciones por facturar
o exceso de equipaje, comisiones por reservas de hoteles y alquiler de vehiculos, y la
venta de boletos de loteria. Esto permite, no s6lo contar con una mayor diversificacion
de negocio sino con una fuente adicional de ingresos que estd siendo emulada

actualmente por muchos de sus competidores.

Aunque estas fuentes de ingreso complementarias no fueron inventadas por Ryanair, la
firma ha sido la que mas ha explotado este ambito en Europa. Michael O’Leary ha
mencionado en diversas ocasiones que estaria interesado en utilizar las comisiones
procedentes de ventas a bordo, entretenimiento de pago a bordo, reservas de hotel y

, . . . 36
vehiculos para sustituir ulteriormente los ingresos de la venta de sus vuelos.

En sexto lugar, otra de las muchas actividades que realiza Ryanair y que junto con las
demas proporciona una fuente de ventaja competitiva es la concentracion en rutas que
tienen un gran potencial de viajeros de ocio. Igualmente, el hecho de que la empresa
fomente la maxima utilizacion posible de sus aeronaves, provoca que cuente con un

indice de mas de un 80% de utilizacion de capacidad.””’

36 “Flying for Free on Ryanair”, BBC News, May 13, 2001.
37 Load factor de 82% para el ejercicio fiscal que termina en marzo de 2013 y de 2012.
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Otras de las caracteristicas de la organizacion es que cuenta con una flota de aeronaves
modernas del mismo modelo de Boieng, que son propiedad de la empresa. Esto permite
a la empresa ahorrar en costes de mantenimiento y personal porque reduce la
complejidad de tener que tratar con aparatos diferentes. Ademas, hace su adquisicion

mas econdomica.

Finalmente, otra de las principales actividades de Ryanair es el hecho de que sus
pilotos, miembros de la tripulacion y otros empleados no estén sindicados. La
organizacion fomenta la motivacion y el trabajo a través de bonus y otros beneficios

basados en el desempeiio.

El mapa que se ha elaborado (Grafico 7) refleja el sistema de actividades de la
compafiia. Este grafico ha sido elaborado utilizando los conceptos difundidos por Collis
y Rukstad (2006). Como se establecia en esta publicacion, uno de los factores mas
importantes a la hora de que una empresa sea capaz de crear una ventaja competitiva
sostenible y dificil de replicar es el fit. En otras palabras, el fit se define como la
correlacion existente entre las distintas actividades realizadas por una compaiia que al
ser combinadas y puestas en comun permiten crear una ventaja competitiva que es
extremadamente dificil de emular puesto que se ha creado por medio de la combinacion

de diversos factores de éxito y no de una unica variable o actividad.

En el caso de Ryanair, y tal y como se ilustra en el grafico 7, la compafiia ha sido capaz
de crear una fuente de ventaja competitiva a través de la eleccion de distintas estrategias
y decisiones que se refuerzan a si mismas. Estos recursos que posee la compaifiia se

complementan con otros recursos, como hemos podido ver a lo largo de este apartado.

De este modo, podemos concluir que Ryanair tiene una ventaja competitiva sostenible
en liderazgo en costes porque si nos basamos en el analisis de Barney y Hesterly (2010),
conocido como el Modelo VRIO, podemos valorar como sus recursos son valiosos,
raros, inimitables y organizados. Valiosos porque han permitido a la aerolinea irlandesa
conseguir nuevas oportunidades en el segmento low-cost y erigirse como un lider en el

mercado europeo. Unicos porque dichos recursos no pueden ser adquiridos por otras

44



compafiias facilmente (por ejemplo: los pilotos no sindicados o acuerdos con
aeropuertos secundarios). Inimitables, especialmente cuando dichos recursos son
puestos en conjunto y operan en sintonia. Finalmente, se cumple el cuarto requisito de
organizacion, ya que la compafiia se ha organizado adecuadamente para poder coordinar

todos sus recursos y gestionar sus actividades de la forma mas eficaz posible.
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Capitulo III. Analisis estratégico de Singapore Airlines.

Como para el andlisis de Ryanair, se ha elaborado un cuadro que resume

brevemente a la compafiia aérea Singapore Airlines, sus servicios y productos, su

visién, mision y valores para mas tarde valorar si éstos se encuentran bien disefiados

para cumplir con los objetivos y desafios del entorno competitivo.

Grafico 9

Descripcion general de Singapore Airlines basado en el Informe Anual de 2013 de la compaiia

SINGAPORE AIRLINES

Singapore Airlines (SIA) es la compafiia nacional aérea de
Singapur y una de las aerolineas mas exitosas del mundo. Es
considerada por muchos como uno de los lideres del sector en
calidad del servicio, innovacion, eficiencia y valor de marca. SIA
ha recibido numerosos reconocimientos y premios, y se situo en el
puesto 30 en la lista de la revista Fortune de empresas mas
admiradas del mundo en 2013. La aerolinea es ademés una filial
del grupo Temasek, una holding de inversion que pertenece al
gobierno de Singapur. Este grupo posee el 54.5 % de acciones con
derecho a voto de SIA.

Oferta de producto y
servicios

e Servicio de vuelo eficiente, amplia cobertura de rutas,
aerolinea que lidera los estindares de la aviacion
comercial en cuanto a servicio a bordo.

* Entre sus productos y prestaciones a bordo destacan sus
innovadores auriculares gratuitos, la eleccion libre de
comidas y bebidas en clase turista, los teléfonos en vuelo
por satélite, un amplio programa de entretenimiento
durante el vuelo y un sistema de audio y video excelente.

Mision

“Singapore Airlines es una empresa que se dedica prestar
servicios de transporte aéreo de madxima calidad y maximizar el
retorno para sus accionistas y empleados”.

Valores

Busqueda de la excelencia, la seguridad, el cliente en primer
lugar, la preocupacion por el personal, la integridad y el trabajo en
equipo.

Vision

“Posicionar a la aerolinea en una posicion favorable para
continuar creciendo en una industria cada vez mds globalizada,
manteniendo al mismo tiempo la compaiia aérea libre de
resultados negativos y pérdidas”.

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos corporativos.
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3.1. Historia.

La historia de Singapore Airlines (SIA) se remonta al 1 de mayo de 1947, cuando
Malayan Airways operd su primer vuelo comercial conectando Singapur con Kuala
Lumpur, Ipoh y Penang. La compafiia aérea fue mas adelante rebautizada como
Malaysian Airways en 1963. Por aquel entonces la aerolinea era rentable, pero en 1971
se produjeron diferencias entre los gobiernos de Singapur y Malasia sobre la direccion
corporativa de dicha aerolinea, y en abril de 1971, el gobierno de Malasia anunci6 el fin
de la alianza y la empresa se escindio en dos para crear Singapore Airlines por un lado,
y Malaysian Airways, por otro. Los activos de la sociedad fueron también divididos,
Singapur recibié todos los aviones de Boeing, el edificio sede de la compaiiia, los
hangares, las instalaciones de mantenimiento en el aeropuerto de Paya Lebar, el sistema

de reserva informatizado y la mayoria de oficinas y sedes en el extranjero.

En cuestion de meses, SIA se convirtio en la primera compaiia aérea del Sudeste
Asiatico en solicitar jets jumbo cuando realizé un pedido de dos aeronaves Boeing 747-
200. La direccion de la empresa anticipd pérdidas en su primer aflo y comenz6 un
programa de reestructuracion de gastos. A pesar de los recortes, la direccion apostd por
invertir en el desarrollo y adquisicion de una flota de aviones modernos y decidi6 llevar
a cabo fuertes campanas de marketing y publicidad. En contra de todas las expectativas,
SIA registré un beneficio de aproximadamente 15,5 millones de ddlares en su primer

ano de existencia.

Durante la década de los 90, SIA pretendié adquirir participaciones en el capital de otras
compafiias aéreas para aumentar su capacidad y explorar nuevas oportunidades. El
primer intento de Singapore Airlines de adquirir una participaciéon en la aerolinea
australiana Qantas fracasé. A raiz de esto, otras inversiones potenciales en varias lineas
aéreas tampoco pudieron concluirse. Las dos primeras grandes inversiones que SIA
consigui6 completar se realizaron entre 1999 y 2000 cuando SIA adquiri6 una
participacion del 25% en Air New Zealand y una cuota del 49% en Virgin Atlantic. Por
ultimo, en 2003, SIA adquirié una participaciéon del 49% en Tiger Airways y se

establecio como uno de los co-fundadores de 1la misma.
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Una de las formas que existen actualmente para eludir distintos tipos de restricciones
reglamentarias es la de formar alianzas estratégicos con otras compaifiias. Por este
motivo, SIA decidié involucrarse en una alianza basada en acciones con Delta y
Swissair en 1989. Tras la formacion de esta alianza inicial, se establecieron relaciones
con Air New Zealand y Ansett entre 1997 y 1999. Finalmente, en 2000, Singapore

Airlines se incorpor6 en la alianza global “Star Alliance”.

Hoy en dia, SIA ha logrado ser rentable afio tras afio y se ha convertido en la aerolinea
mas galardonada del mundo. Ademés, es la Unica compafiia aérea, ademas de
Southwest, que ha sido incluida en la lista que elabora la revista de Forbes de las 50
compaiiias mas admiradas del mundo.’® En el afio 2012-2013, SIA transport6 a mas de
18 millones de pasajeros, esto supone un aumento del 6,1% comparado con el aio
anterior. Otras cifras y métricas financieras importantes para ese ejercicio fiscal fueron
una rentabilidad por asiento disponible por kilometro (RASK) de 93.765,6 (un aumento
del 6.8%) y un ASK de 264,4 (aumento del 4.3%).%

3.2. Estrategias clave.

Segun Hercleous y Writz (2010), Singapore Airlines ejecuta una estrategia doble. Por
una parte, ofrece un servicio excelente a sus clientes, mientras que por otra, se mantiene

como un lider en costes.

Durante las ultimas cuatro décadas, ha obtenido varios premios y ha sido reconocida
como una de las mejores lineas aéreas del mundo. SIA ha sido galardonada con el
premio de mejor aerolinea del mundo por la revista Condé Nast, 21 de las 22 veces que
se ha entregado dicho homenaje. Ademas, SIA es una de las aerolineas mas eficientes
en cuanto a costes del sector. De 2001 a 2009, sus costes por asiento disponible por

kilémetro* fueron de 4.58 céntimos, mientras que el coste para la mayor parte de

38 Fortune 500, World’s Most Admired Companies 2013 http://money.cnn.es/magazines/fortune/most-
admired/2013/snapshots/8155.html

39 Informe Anual de 2013 de la compaia.
0 Cost per Available Seat Kilometer (CASK).
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compafiias europeas que ofrecen servicios completos®’ en vuelo fue de entre 8 a 16

céntimos, de 7 a 8 para las aerolineas estadounidenses y de 5 a 7 para las asiaticas.*”

Por lo tanto, lo que hace Unica a esta compafiia es su capacidad para combinar dos
estrategias competitivas que a primera vista parecen incompatibles: la diferenciacion y
la contencion de costes. En otras palabras, es bastante sorprendente que una aerolinea
sea capaz de ofrecer uno de los mejores servicios a bordo al mismo tiempo que

mantiene un posicion de liderazgo en costes.

Como ya se ha sefialado antes, SIA esta posicionada en el mercado como una aerolinea
que ofrece un servicio completo a sus pasajeros en base a un modelo de diferenciacion
premium. Por ello, se ha considerado que se encuentra situada en un grupo estratégico
diferente al que pertenece Ryanair, por considerarse ésta tltima una aerolinea de muy
bajo coste. En este sentido, sus precios y tarifas son mucho mas altos que los de

Ryanair, aproximadamente un 400-500% mas elevados.*’

No obstante, cabe destacar que a pesar de que SIA esté posicionada en el mercado
como una opcién premium de mayor calidad, la aerolinea persigue continuamente ser lo
mas eficiente posible. Parece razonable apuntar también que, como es logico, SIA
invierte sus recursos en proporcionar uno de los mejores servicios a bordo al mismo
tiempo que pretende controlar sus gastos lo maximo posible para no ver perjudicada su

rentabilidad final. Por este motivo tampoco puede descuidar la contencion de sus costes.

Por otra parte, el uso de tecnologias de la informacién es una de las caracteristicas
esenciales de la estrategia competitiva de SIA, tanto para mejorar el servicio con el
cliente como para aumentar la eficiencia. La pagina web de Singapore Airlines es una
de las webs mas avanzadas y faciles de usar del sector, donde los compradores pueden
comprobar itinerarios y horarios, comprar billetes, realizar su facturacién, administrar

su cuenta de frequent flyer, enterarse de nuevas ofertas y elegir la comida que quieren

41 Fyll Service Airline.
42 Segtin un estudio realizado por la IATA en 2007.

43 Tomando como referencia el precio medio de billete, publicado por Ryanair de 48€ y asimilando los
precios de SIA con los de Air France-KLM y el grupo IAG.

49



disfrutar durante el vuelo. Ademads, la aerolinea ha sido pionera en el desarrollo de
diversas iniciativas para sus clientes como por ejemplo: su sistema de entretenimiento a
bordo (Krisworld) para todas sus clases de vuelo, el servicio de internet y teléfono
también para todas sus categorias de vuelo, auriculares gratuitos, su sistema de email en
vuelo para todos los pasajeros, un sistema de alertas por SMS para avisar a sus

pasajeros de llegadas y retrasos.

Los continuos esfuerzos de la empresa para mantenerse lo mas eficiente posible ademas
de su alto compromiso con la calidad, han permitido a SIA aumentar el spread entre el
BELF y el factor real de carga en un 6.7% en 2006, segiin datos de la propia empresa.
Esta diferencia fue de un 4.1 para el afio 2010-2011, cuando el factor real de carga era

de 78.5% y el BELF de 74.1%.

En lo que se refiere a la estrategia de negocio, Singapore Airlines ha conseguido
proporcionar un servicio premium y superior a sus clientes mas exigentes. De este
modo, ha conseguido diferenciarse de la gran mayoria de aerolineas de su grupo
estratégico, a través de un servicio al cliente, innovador y de calidad. Esto es aun mas
impresionante, porque ha sabido proporcionar un nivel muy alto de servicio al mismo
tiempo que ha conseguido contener sus costes a niveles similares a los de aerolineas de
bajo presupuesto. Este doble éxito supone un desafio a la teoria de Porter (2008) que
sugeria que la diferenciacion y el liderazgo en costes suponia la eleccion de estrategias
totalmente incompatibles. Por un lado, la eficiencia requiere de un estricto control y
ahorro de gastos, mientras que la innovacién y la excelencia de servicio requieren de
grandes inversiones. Por ello, Porter establecia que una compafiia no deberia intentar
realizar estas dos estrategias al mismo tiempo porque se arriesgaba a quedarse
“atrapada en el medio”, sin llegar a posicionarse ni como un lider en costes ni logrando
la diferenciacion. Asi, establecia que “crear una ventaja competitiva requeria de que

una compariia eligiera una de las dos opciones”.
No obstante, parece que SIA ha podido demostrar que estas dos estrategias no son

incompatibles, ya que las decisiones y actividades realizadas por la compaiiia estan

siendo exitosas a la hora de posicionarla como un lider en costes, y como una de las
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mejores aerolineas del mundo en relacion con su servicio. Este sistema se refuerza a si
mismo y se complementa de manera que se ha vuelto muy dificil de emular por sus

competidores, creando dos fuentes de ventaja competitiva para la organizacion.

Ademas, SIA centra una gran parte de sus recursos en la gestion de sus dos activos mas
valiosos: su flota de modernas aeronaves y su capital humano, con el fin de poder

proporcionar un servicio mejor que cualquier otro de sus rivales y a un menor coste.

Singapore Airlines invierte muchos recursos en aquellas areas que considera que pueden
aportar mayor valor afiadido a sus consumidores para incrementar asi su voluntad de
pago, empujando la ya mencionada cufia o wedge hacia la derecha. Asi, la compaiia es
capaz de optar por un posicionamiento premium a través del uso de nuevas tecnologias
mientras que monitoriza cuidadosamente los costes en los que incurre, empujando la
brecha hacia la izquierda y aumentando €sta en su conjunto para obtener una posicion

mas competitiva en el mercado.

En la siguiente tabla se han resumido los principales elementos que componen las dos

estrategias principales de diferenciacion y liderazgo en costes de SIA.

Grafico 10

Elementos que componen la estrategia competitiva dual de SIA

Estrategia de diferenciacion Estrategia de liderazgo de costes

* Excelencia de su servicio, calidad superior | * Flota de aeronaves nuevas (eficiencia en el

y valor de marca a través de campanas de consumo de combustible, riesgo de
marketing y fidelizacién combustible cubierto, flota pagada en
efectivo)
e FEl desarrollo de la “joven de Singapore
Airlines” por parte de una politica del * Costes laborales de 16.6% comparado con
departamento de recursos humanos* el 30% de media que tienen sus principales
competidores
* Experiencia a bordo (aeronaves modernos,
sistema de entretenimiento, catering * Programas de reduccion de gastos y énfasis
gourmet) por parte del departamento de en la productividad
operaciones

44 La “joven” de SIA es el simbolo de la marca de la compafia y de sus azafatas. Representa y es
sinonimo de la hospitalidad y lujo asiaticos. Esta figura forma parte de la imagen de SIA y transmite los
estandares de servicio impecable que caracterizan a la aerolinea y a su tripulacion de vuelo.
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* Valores culturales y continuo interés por * Diversificacion relacionada a través de
innovar y aprender filiales eficientes que suponen fuentes

adicionales de ingresos

e FElaeropuerto de Changi de Singapur es
considerado uno de los mejores del mundo | ®* La cultura de SIA promueve ser consciente

de los costes, una obsesion por reducir el

* Precios més elevados en Singapur y en despilfarro
clase business y first * Innovaciones que no solo contribuyen a
aumentar la diferenciacion sino también la
* Factor elevado de carga (BELF) eficiencia de la aerolinea

* Changi es uno de los aeropuertos mas
eficientes

Fuente: Heracleous y Wirtz (2009)

Si comparamos Singapore Airlines con el resto de sus competidores, podemos destacar
otros datos como que SIA invierte mas en formar a sus empleados, dota de més personal
de cabina en sus vuelos, invierte mas en I+D, adquiere aeronaves nuevas para
reemplazar su flota mas a menudo que sus competidores y deprecia sus aeronaves a lo
largo de 15 afios comparado con la media del sector de 25 afios (Heracleous y Wirtz,

2009).

Otro aspecto importante a recalcar es el compromiso de la organizacion con la
innovacion. SIA es responsable y pionera en haber introducido diversas novedades en
esta industria. Estos adelantos innovadores han sido posible gracias a la introduccion de
una politica de gastos “4-3-3” que establece unas normas que fomentan la inversion de
un 40% en training, un 30% en la revisidon de procesos y procedimientos y un 30% en la

creacion de nuevos productos y servicios cada afno (Heracleous y Wirtz, 2010).

Al optar por invertir mas recursos en estas areas, SIA estd haciendo un trade-off”” que
conlleva a que la firma tenga que reducir gastos en otros &mbitos que tienden a no estar
relacionados con el servicio al cliente, y son fundamentalmente el precio de adquisicion
de aeronaves. En relacion con esta variable, SIA tiende a comprar grandes volumenes

de aviones en efectivo, esto supone una reduccion significante del precio final de

45 Término anglosajon que hace referencia a aquella situacién en la cual se debe perder cierta cualidad a
cambio de recibir otro factor a cambio.
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compra. Ademas, al contar con una flota de aviones méas moderna, que es més eficiente,
SIA es capaz de ahorrar en consumo de combustible y en gastos de mantenimiento y

arreglo.

En relacion con los salarios, la empresa ha decidido mantener los sueldos bajos pero
ofrece bonificaciones de hasta el 50% en funciéon de la rentabilidad de la compaiiia
aérea. Ofrece solo el salario medio de Singapur, que suele ser bajo en comparacion con
los estandares internacionales. De esta forma, los costes laborales de SIA en 2008
constituyeron el 16.6% de los gastos totales de la compafiia, en comparacion con el
30.8% de American Airlines y el 27.5% de British Airways.*® Por ltimo, SIA ha sido
capaz de mantener los gastos ajenos a la explotacion bajos gracias a la eleccion de tener
su hub y base en Singapur y a la fidelidad de su clientela y a su so6lido programa de

puntos de fidelizacion.

Las estrategias definidas en los parrafos anteriores han sido fruto de una serie de
decisiones acertadas por parte de la compaifiia. Gracias a ellas, SIA se ha mantenido
siempre superior a la media en cuanto a margenes de beneficio, demostrando lo
importante que es contar con mas de una fuente de ventaja competitiva en la

extremadamente competitiva industria del transporte aéreo (Heracleous y Wirtz, 2010).

3.5. Cadena de valor y actividades.

Como en el capitulo anterior, se ha incluido un analisis interno mas detallado de
Singapore Airlines y se han descompuesto las distintas actividades y recursos que

conforman su cadena de valor y mapa de actividades.

A continuacién se ha elaborado la cadena de valor de SIA donde se han representado
sus actividades primarias y de apoyo. Muchas de ellas han sido ya descritas, y por este

motivo se procedera a detallarlas brevemente.

46 Informes anuales corporativos de 2008 de SIA, British Airways y American Airlines.
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Grafico 11:

Cadena de Valor de Singapore Airlines:

I Cupula administrativa sélida y bien estructurada. Hub en el aeropuerto de Changi. I

Formacidn de calidad del personal, tripulacién excelente, control de gestién cuidado. Chica de SIA. I

Sistemas integrados, uso de tecnologias de la informacién, ventas online,
sistema a bordo de entretenimiento, sistema de asignacion de asientos y de
reservas avanzado. Servicio de inteligencia informativa del cliente: uso de
encuestas para recabar feedback.
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Alianzas con proveedores de catering gourmet y grandes volimenes de
adquisicion de aeronaves en efectivo
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rutas y equipaje y de los puntual y de marcay recuperacion de
organizacion de embarques amable de reputacion equipajes
la flota atencion al perdidos
cliente -Ventas online

Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo de Porter (1985).

En primer lugar en la seccién de logistica interna que forma parte de las actividades
principales de SIA hemos identificado por un lado la eleccion de la compaiiia de
establecer su sede primordial o 4ub en el aeropuerto de Changi. Este aeropuerto ha sido
considerado en numerosas ocasiones como uno de los mejores aeropuertos del mundo.
Mas concretamente, en 2013 fue elegido como el mejor aeropuerto del mundo basado
en una encuesta a mas de 12 millones de pasajeros internacionales.*’ Este factor
contribuye a mejorar la imagen corporativa de la aerolinea que se ve asociada con un
aeropuerto de tan alto nivel y que goza de reconocimiento mundial. Igualmente, la
compafiia organiza su logistica interna de forma adecuada al seleccionar

minuciosamente sus rutas y monitorizar su flota para ser lo mas eficiente posible.

En cuanto al segundo elemento, las operaciones, hemos descrito ya como SIA ofrece
uno de los mejores servicios a bordo del mundo. Su tripulaciéon en cabina y su

equipamiento tecnoldgico hacen que la aerolinea pueda proporcionar un excelente trato

*7 El aeropuerto de Singapur Changi fue votado como el mejor aeropuerto del mundo en 2013 en los
premios 2013 World Airport Awards que se celebraron en la terminal de pasajeros de la EXPO de
Ginebra. http://www.worldairportawards.com/Awards 2013/Airport2013.htm
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a sus viajeros. Ademas, se desenvuelve de forma altamente eficiente, procurando
controlar tanto sus costes laborales como de carburante a través de la cobertura de

precios.

Por otro lado, en la seccion de logistica externa se han incluido los recursos de la
empresa que estan puestos a disposicion de viajeros que tienen conexiones de vuelo asi
como de la gestion de equipajes. En el &mbito de las ventas y del marketing, podemos
senalar que SIA es una de las empresas que tiene una mejor consideracion en el
mercado. Dicha imagen ha sido labrada a través de grandes campafias de marketing y
promocion. La mas destacada es sin duda la de la “joven de Singapur”, una campana
lanzada por la compaiia que describe a sus azafatas como la viva personificacion del
encanto y de la cordialidad asidticas (véase infra). Finalmente, SIA proporciona como
parte integrante de su alto compromiso con el cliente, servicios post-venta como

programas de fidelizacion, y acuerdos con transportistas y hoteles de lujo.

FOR
THE FIRST
TIME EVER,

FLY
NON-STOP

FROM
NEW YORK
TO

SINGAPORE.

)

SINGAPORE
AIRLINES
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En relaciéon con las actividades secundarias, podemos destacar en la parte de
infraestructura, el Aub de Changi y la so6lida y bien estructurada cupula administrativa

de la compaiiia (apoyada por el Gobierno de Singapur).

En lo que al departamento de recursos humanos se refiere, hemos sefalado
anteriormente como el servicio que proporciona SIA se basa fundamentalmente en el
trato hacia las personas y sus clientes. Por ello, la aerolinea invierte muchos recursos en
la formacion de su personal. Selecciona a sus empleados y los forma durante cuatro
meses nada mas reclutarlos (el doble de tiempo que el resto de compaiiias aéreas de
media) y gasta aproximadamente 70 millones de ddlares al afio para poner a sus mas
14,500 empleados en cursos de formacion adicional y complementaria. Estos cursos
incluyen formacion sobre protocolo, valores culturales e incluso catas de vinos. El
hecho de que SIA invierta tantos recursos en sus empleados lleva a que sus pasajeros se
queden extremadamente satisfechos con respecto al servicio recibido y opten por

continuar volando con la misma compainia (Heracleous y Wirtz, 2010).

En la seccidon de desarrollo tecnoldgico ya hemos indicado las distintas caracteristicas
que distinguen a SIA y su alto compromiso por la innovacion y el desarrollo de
productos. Actualmente, sigue siendo lider en el mercado en el desarrollo de distintas
herramientas y servicios que facilitan volar a sus pasajeros (embarque online de forma
anticipada, sistema de reserva via Smartphone y otras aplicaciones). Asimismo, cuenta
con unas herramientas especificas para recabar el maximo feedback posible de sus

viajeros y poder asi hacer continuos progresos para mejorar.

Finalmente, en el &mbito del abastecimiento hemos incluido los acuerdos de adquisicion
de aeronaves que suelen realizarse en grandes volumenes y en efectivo para obtener
condiciones mas favorables. Asimismo, SIA mantiene alianzas con distintos
distribuidores y proveedores de alimentos y servicios gourmet y de calidad. De este
modo mantiene su compromiso continuo por la excelencia. Cabe recalcar el interés que
tienen numerosos negocios y empresas por aliarse o ver su imagen corporativa unida a

la marca de SIA debido a su alta reputacion global.
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Por otra parte y tal como se ha mencionado anteriormente, la estrategia de SIA esta
compuesta por diferentes actividades que se complementan perfectamente entre si y que
son dificiles de reproducir para obtener una ventaja competitiva tanto en costes como en

diferenciacion.

La inversiones continuas en las diferentes capacidades de SIA han dado lugar a una
ventaja en el posicionamiento de la aerolinea con respecto a sus homologos. Es decir,
SIA ha sido capaz de diferenciarse de sus rivales dentro de su mismo grupo estratégico,
y posicionarse como una aerolinea prestigiosa, elegante y que proporciona el mejor

servicio a sus viajeros.

Las actividades que afiaden valor son, como ya se ha sefialado, su excepcional servicio a

bordo, su moderna flota de aviones y su estricta politica de contencion de costes.

Por estos motivos, la compaiiia ha sido capaz de alcanzar una posicion dominante en el
mercado que también se ha plasmado en una alta fidelidad de su clientela y en una alta
rentabilidad. Estos beneficios y flujos de caja han sido empleados para renovar su flota
mas a menudo que sus rivales, para invertir en el desarrollo de servicios de
entretenimiento en vuelo y aplicaciones para Smartphone, para mejorar la comodidad de
sus aviones y asientos, y sobre todo, para invertir en programas de formacion para sus
empleados. Existe, por lo tanto, un compromiso total por parte de SIA con el desarrollo
de una cultura inclusiva y con continuar proporcionando un servicio de calidad que

cumpla las altas expectativas de sus clientes.
Finalmente, se ha elaborado un mapa de sistema de actividades de Singapore Airlines

que representa graficamente la interaccion y correlacion entre las distintas actividades y

factores que caracterizan la estrategia dual de la organizacion.
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Grafico 12:

Mapa del Sistema de Actividades de SIA

Andlisis de las actividades mds relevantes y su correlacidén y fit
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feedback la “chica” de Centro de ChF;ngi
Singapur formacién de
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Clientela
Benchmarking exigente
Fuente: Heracleous, L., Wirtz, J. (2009)

Por ultimo, podemos concluir empleando el Modelo VRIO como hemos hecho en el
caso anterior, como SIA dispone también de un ventaja competitiva sostenible, ya que

cumple con los requisitos necesarios.

En primer lugar, posee unos recursos valiosos que permiten a la aerolinea crear valor en
el tiempo. Entre otros podemos destacar de nuevo a sus empleados que estan
excelentemente formados y comprometidos con el cliente, su hub en el aeropuerto de
Singapur, su flota de modernos aviones, y su pasion por la innovacion y el desarrollo de

producto.

Estos recursos ademas son escasos porque no existen en el mercado otras aerolineas que
posean todos estos recursos y capacidades a la vez y sepan coordinarlos de la misma
forma que SIA. Por ello como ha quedado plasmado en el Grafico 13, SIA es capaz de
organizar estos recursos y capacidades de forma que estén en sintonia, se refuercen unos
a otros y sean extremadamente dificiles de imitar por sus rivales (cumplimiento del

tercer y cuarto requisito del modelo VRIO).

58



Conclusiones.

Al final del primer capitulo hemos concluido indicando las distintas oportunidades y

amenazas que presenta el entorno competitivo global de las aerolineas de pasajeros.

Una vez analizadas de forma interna las distintas capacidades y recursos que hacen
unicas las estrategias de Ryanair y Singapore Airlines, se va a determinar si dichas
amenazas y oportunidades externas estdn siendo debidamente aprovechadas y/o

controladas por parte de estas dos organizaciones.

Cabe destacar antes de proceder, que como ya se indico en el primer capitulo, estas dos
compaiiias forman parte de dos grupos estratégicos diferentes, y que operan sirviendo
en diferentes segmentos y geografias. Por ello, no se va poder evaluar de forma
conjunta el rendimiento de una con respecto a la otra porque no estariamos contrastando
dos empresas que proporcionan un servicio homologo, y en los mismos mercados

geograficos.

En el caso de Ryanair, las fortalezas internas de la organizacion son su capacidad para
operar de forma muy eficiente, rapida e incurriendo en costes bajos, a través de una
estrategia operativa muy bien delimitada. Igualmente, es pionera en el mercado europeo
de vuelos de bajo coste y se ha conseguido establecer como una de las aerolineas
favoritas de aquellos viajeros que buscan viajar de forma rapida y econémica. Ademas,
en comparacion con otras aerolineas, Ryanair incurre en unos gastos laborales mas
bajos que la mayoria de compafiias europeas. Esta fortaleza le permite ser de las
aerolineas mas rentables del sector, por el impacto que tienen estos gastos en la

rentabilidad final de las aerolineas.

Finalmente, su politica de contencién de costes y su modelo de negocio que incluye
fuentes alternativas y complementarias de ingresos, han contribuido a posicionar a
Ryanair como un referente en el mercado de vuelo de bajo coste. Es decir, en su grupo

estratégico en particular.
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En relacion con sus debilidades podriamos mencionar que carece de una excelente
reputacion en el mercado por el hecho de que procura reducir sus costes lo maximo
posible, eliminando asi cualquier tipo de servicio adicional para sus clientes. Asimismo,
en los ultimos afos ha existido una fuerte campana de desprestigio en los medios que
dafi6 gravemente la imagen de la compafiia tras diversos incidentes en relacion con la
seguridad aérea ampliamente difundidos en la prensa. A pesar de que la empresa
siempre lo ha negado, existe una cierta percepcion por parte de algunos consumidores
de que el modelo de bajo coste puede efectuarse en ocasiones en detrimentos de los

niveles de seguridad legalmente exigibles.

El hecho de que la mayor parte del atractivo que propone a sus clientes sean sus tarifas
bajas supone que su base de clientes pueda verse afectada por la competicion de otras
aerolineas que ofrezcan tarifas similares debido a que la lealtad de sus clientes reside

unicamente en sus bajos precios.

No obstante, Ryanair sigue siendo una de las empresas que estd creciendo de manera
mas rapida en Europa debido a su estrategia innovadora de liderazgo en coste. Tiene
una perspectiva de crecimiento muy alentadora para los proximos afos, y esta siguiendo
una estrategia competitiva bien delimitada que se apoyo en numerosos factores y
actividades internas. En base a esto, se puede concluir que Ryanair estd muy bien
situada para permanecer en la parte superior de su segmento de mercado. Aunque es un
participante relativamente nuevo en el panorama europeo, Ryanair ha conseguido
establecerse de forma gradual y progresiva como un referente en su categoria, creando
una tradicion que seguramente vaya a durar muchos aflos mas. Ademds, se esta
beneficiando de un fuerte crecimiento que esta proporcionandole una répida expansion
en el mercado europeo, donde hasta el momento no habia surgido realmente ninguna

otra aerolinea de bajo coste en los ultimos afios.

Por otra parte, Singapore Airlines estd desenvolviéndose mejor que sus competidores
dentro del grupo estratégico de aerolineas que ofrecen servicios, y ha sido reconocida de
forma sistemdtica como una de las mejores aerolineas del mundo gracias a sus

excelentes prestaciones y a sus innovaciones continuas. Una parte central de la
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estrategia de SIA esta enfocada hacia el desarrollo de producto y hacia la excelencia. El
hecho de que esté tan comprometida con mejorar continuamente, supone una alta
probabilidad de que pueda seguir manteniéndose como un referente en este sector tan
competitivo. Es vital para el futuro de la compaiia continuar con esa estrategia de
innovacion constante ya que si dejara de hacerlo podria poner en peligro el éxito de su

modelo de negocio.

No obstante, la presion sobre los precios que es constante en el sector aéreo puede
suponer un obstaculo para el futuro de la organizacién, ya que muchos compradores
estan volviéndose cada vez mas sensibles a los precios y pueden dar una menor
importancia a las prestaciones adicionales. En relaciéon con este aspecto, SIA se
considera una compaiiia aérea mas cara que sus competidores, porque ofrece servicios
de mayor calidad. Si para el pasajero este factor no es tan importante, ello puede llegar a
reducir el nimero de pasajeros y también puede significar que sus clientes elijan volar

en otra compaiiia para beneficiarse de tarifas mas econdomicas.

Por otra parte, hemos estudiado el ejemplo de la estrategia dual de SIA, descrita por
Heracleous y Wirtz (2009), y de como Singapore Airlines ha sido capaz de crear una
ventaja competitiva tanto en rentabilidad (liderazgo en costes) como en la
diferenciacion de sus servicios premium. La mayor complejidad que supone llevar a
cabo esta estrategia dual supone una debilidad para SIA en el sentido de que para seguir
siendo un lider en el sector no s6lo debe mantener este estricto control sobre sus costes

sino que también debe mantener su nivel de estandares en relacion con su servicio.

Las numerosas actividades y variables que hacen a SIA tan Unica son: sus politicas de
inversion (la regla del 4-3-3) y su compromiso con ser pionera en el desarrollo de una
innovacion constante en los productos y servicios que ofrece. Esto anade complejidad a
su estrategia y complica que pueda mantenerse lider con la aparicion de lineas aéreas de

bajo coste.

Para concluir el presente trabajo cabe destacar el hecho de que el sector del transporte

aéreo sea cada vez mas competitivo y global. Este es un factor que sin duda tendrd mas
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repercusiones sobre SIA que sobre Ryanair, porque el modelo de negocio de Ryanair
fue creado mas recientemente para responder a la fuerte demanda de un segmento de la
poblacion que estaba interesado en sacrificar recibir un servicio de mayor calidad con
tal de beneficiarse de precios mas bajos. Ademads, el modelo de Ryanair estd siendo
extremadamente exitoso porque ha sido capaz de reducir sus tarifas y precios mas que
cualquier otro operador. Esta reduccion de precios tan significativa compensa al cliente

por el hecho de que no se vaya a recibir ninglin servicio extra durante su trayecto.

Sin embargo, SIA se halla extraordinariamente bien posicionada y puede beneficiarse
del hecho de que opera en un mercado geografico caracterizado por el fuerte
crecimiento de las economias emergentes y la constante elevacion de la renta de los
consumidores con una situacion demografica mucho mas favorable y unas previsiones
de constante demanda de servicios de transporte aéreo. Ryanair por su parte, se halla en
un mercado como el europeo, con una poblaciéon mas envejecida y una mayor dificultad
de crecimiento potencial debido a que su modelo de negocio se desarrolla estrictamente
en rutas de punto a punto, y puede tener muchas dificultades para introducir con €xito

vuelos de largo recorrido.

En definitiva, el caso de estas dos organizaciones muestra de una forma muy clara como
es posible afrontar con éxito las exigencias de un sector altisimamente competitivo y
lleno de desafios, desarrollando cada una de ellas desde su propia perspectiva, una
estrategia y un modelo de negocio muy distintos, y al mismo tiempo, con resultados
altamente positivos. Por lo tanto se podria concluir que no existe un tnico modelo para

triunfar en los mercados.
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