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Incertidumbres en un nuevo escenario

En el duro e incierto verano 1940, Winston Churchill expuso ante una muy
preocupada Camara de los Comunes un ejemplo para interpretar el oscuro
escenario que suponia laamenaza nazi: “El plomo es gris, el plomo es pesado,
elplomoesvenenoso...,noestoyhablando maldel plomo, melimitoaexponer
los hechos.” Lo mismo podemos decir hoy a la hora de interpretar los datos
que nos hablan de la que ha sido la peor crisis del sector comercial aéreo en
su ya centenaria historia. Al impacto brutal de la pandemia le esta siguiendo
una crisis econéomica global de la que alin no es posible ver la luz al final del
camino. A todo ello hay que sumar un muy complejo entorno geopolitico,
con graves conflictos en vivo, como el de Ucrania, o latentes, como el del mar
de China meridional, sin olvidar el siempre tensionado ambiente del Oriente
Préximo. Demasiados problemas para ver un horizonte despejado en uno de
los sectores mas dindmicos, globales e influyentes de la economia: el aéreo.

La caida del niUmero de vuelos, asi como de los ingresos por volumen de
pasajeros, consecuencia de la crisis generada por el impacto del Covid 19,
fue desde el primer momento, dramatica, global y sin precedentes historicos.
Como podemos observar en el grafico 1, el cierre de lineas nacionales e
internacionales, asi como las cancelaciones, se generalizaron en todos los
escenarios. Hoy podemos percibir una lenta pero sostenida recuperacién;
sobre todo en las compafiias de aquellos paises, que, como China, supieron
identificary gestionar la crisis sanitaria antes que el resto.

NUMERO DE VUELOS REALIZADOS POR LA INDUSTRIA
N MUNDIAL DESDE 2004 HASTA 2022 EN MILLONES
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Volar en medio
de una nube digital

@ Nada volvera a ser igual en el sector
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Aungue los tiempos del Covid 19 empiezan a verse superados y nos hayamos
quitado las mascarillas, no es de esperar que el crecimiento sea tan rapido
como todos quisiéramos. La economia ha quedado muy dafiada. El impacto
econémico de la pandemia ha reducido drasticamente el capital disponible
y no todos podran permitirse viajes de ocio a corto plazo. Algo que el grafico
N° 2 pone de relieve las empresas que han conseguido sobrevivir invierten
con mas cautela que nunca. Los viajes de negocios quedan en entredicho, no
sélo por razones de presupuesto sino, sobre todo, porque la “nube digital” se
ha impuesto durante los confinamientos, convirtiéndose en la “mesa virtual
de negociacion” para los ejecutivos, haciendo innecesarios los traslados
fisicos. Podemos afirmar que lo Unico permanente en el futuro para este
sector va a ser el cambio, y que la capacidad de adaptacion vy la creatividad
se constituiran en los mejores recursos para conquistar el futuro del aire. De
ello hablaremos mas adelante.

PERDIDA DE INGRESOS DE PASAJEROS DE AEROLINEAS
DEBIDO AL BROTE DE CORONAVIRUS EN TODO EL MUNDO

Fuente: Statista 2022
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Capitulo 3

Welcome
on board again!

Un sector herido en reactivacion

La llegada a Europa de la pandemia supuso que trafico de pasajeros cayera
mas de un 80% en apenas un mes, tal y como apreciamos en el gréafico 3.
El golpe fue brutal y la recuperacién fue muy lenta, sujeta a los vaivenes de
medidas y contramedidas a lo largo de las sucesivas olas de la pandemia,
como queda reflejado en el grafico 4. Légicamente los vuelos de carga
comercial capearon mejor el temporal que los de pasajeros. También aqui,
China, el gran proveedor universal de mascarillas y de todo género de
materiales sanitarios para todo el mundo sufri6 un menor impacto. Es de
esperarque afinales de afio estemos cerca de las cifras previas a la pandemia,
aunque las razones para volar estaran mucho mas cerca del ocio que del
negocio como ya hemos sefialado. Los grandes turoperadores y agencias de
viajes son los mas esperanzados, pues han detectado un enorme deseo por
parte de todos los publicos de dejar atras los dias de confinamiento en casa
y recuperar, como Proust, el “tiempo perdido”, sin importar lo que cueste.
Es la hora de hacer llegar a los motivados potenciales turistas y viajeros las
ofertas mas irresistibles a través del preponderante medio online. El éxito de
las vacaciones de Semana Santa de 2022 y el previsto para las verano nos
permite ser optimistas.
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VARIACION INTERANUAL DEL TRAFICO DE PASAJEROS

EN EUROPA DE ENERO DE 2020 A JUNIO DE 2021

Grafico3 —

Fuente: Statista 2022
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En los graficos 5y 6, que mostramos a continuacién, podemos apreciar
claramente como las expectativas de recuperacién nos hablan de un
verdadero efecto rebote en todo el mundo a partir de este afio. Sobre todo,
en lo que se refiere al trafico de pasajeros. Algo que debe hacerse evidente a
partir de este verano.

> CRECIMIENTO ANUAL DE LA DEMANDA MUNDIAL DE
NASMSSSMEN. PASAJEROS DEL TRAFICO AEREO DE 2006 A 2022
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;Lo quiere antes?...
siempre por avion
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Mucho mas que personas

En el terreno del transporte de mercancias los datos reflejados en el grafico 7
sefialan que también estamos ya en la senda de recuperacion. La pandemia
los redujo a niveles equiparables a los de hace un lustro, pero cerraremos el
afio con un excelente crecimiento por encima de tres puntos. El volumen de
ingresos, no obstante, serd mas moderado debido a la obligada bajada de
preciosy al elevado precio del combustible.

Muchas han sido las empresas que han descubierto durante la pandemia las
ventajas del transporte aéreo para mover sus productos. El avion de carga se
ha revelado como una excelente alternativa a otros medios, como el maritimo,
que tantos problemas havivido recientemente: atascos en los puertos de todo
el mundo, falta de containers, cierre temporal del canal de Suez...

TRAFICO MUNDIAL DE CARGA 2004 / 2022

Fuente: Statista 2022
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El transporte aéreo de mercancias es ahora visto como un poderoso aliado,
sobre todo cuando se requiere la maxima agilidad, bien para ocupar una
posicion de ventaja en el mercado, bien para satisfacer a clientes con cada
vez menos paciencia. Lo que conocemos como la “now economy” juega
a favor de las alas. No obstante, para ser competitivos se requiere que las
tarifas de este sector también lo sean, mas adn en un entorno de recesion
como el que pone en evidencia el grafico 8.

IMPACTO DEL COVID 19 EN LAS PRINCIPALES TARIFAS

Tarifas de flete aéreo en délares estadounidenses por kilogramo

DE CARGA AEREA MUNDIAL ENTRE DICIEMBRE DE 2019

Fuente: Statista 2022
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Capitulo 5

No basta con que vuele...
tiene que verse

Elvalory el precio de las aerolineas

El Valor de marca es, cada vez mas, uno de los factores determinantes en
la consideracion de estas por parte de usuarios e inversores. El valor que
se reconoce a la marca nos habla no sélo de la excelencia de la oferta, sino
también de la eficacia de su estrategia de comunicacién. No es o mismo el
precio de una aerolinea y el valor que le otorgan sus muchos stakeholders.
Los graficos 9y 10 ponen de evidencia que compafiias orientadas a precio
como Ryanair tienen un alto valor comercial pero su marca no esigualmente
valorada por sus publicos; mientras que otras, como Emirates o Qtar, tienen
una imagen muy superior a su valor de mercado. No obstante, el sector
en ambos aspectos: precio y valor, sigue dominado por las aerolineas
norteamericanas herederas de las histéricas cuatro grandes, aunque con
cada vez mas presion por parte de las dindmica compafiias orientales. El
valor otorgado a la marca tiene cada vez mayor importancia a la hora de
establecer alianzas para mejorar la Brand Experience como veremos mas
adelante y para motivar adquisiciones.

14
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PRINCIPALES AEROLINEAS DEL MUNDO EN 2021,
CLASIFICADAS POR VALOR DE MARCA

Fuente: Statista 2022
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Capitulo 6

Hoy soplan
vientos del este

China pugna por el liderazgo

También “el Pais del Centro”, domina los cielos. COmo vemos en el grafico
11, China y sus tres grandes compafiias, China Southern, China Eastern y
Air China mueven el mayor volumen de pasajeros del mundo, y eso que la
mayor parte de sus vuelos se limitan al interior. El esperado dia en que este
pais asiatico sea el que proporcione un mayor nimero de turistas globales
su ventaja sera abismal. Ademas, China ha modernizado significativamente
su flota y afronta el reto de convertirse en proveedor internacional para esta
industria con fabricantes propios como ha hecho en tantos otros sectores,
como las telecomunicaciones o el automovil. Un ejemplo de la pujanza de
China en este sector lo tenemos en la celebracion del tradicional “Dia de los
Antepasados”, que se consolida como el de mayor volumen de pasajeros en
todo el mundo. (Ver Grafico 12) Los aeropuertos con mas trafico del mundo
ya no son soélo los americanos, la poderosa competencia China se le ha
adelantado e incrementard en un futuro su ventaja. Sélo Estados Unidos,
graciasasupoderosoyconsolidadomercadointerno puedehacersombrapor
el momento al gigante asiatico con sus clasicas compafiias American United
Continental y Southwest. Europa debe conformarse cuantitativamente con
sus compafiias de “low cost”, Ryanair e Easyjet y ha de concentrarse para
sobrevivir en una oferta de alto valor afadido.

16
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PRINCIPALES AEROLINEAS A NIVEL MUNDIAL EN 2020,

Fuente: Statista 2022
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Capitulo 7

Cada vez mas y cada
vez mas cerca

Distribucion de los tipos de vuelos

La tendencia en el sector aéreo es a un incremento de los vuelos internos. Asi
lo reflejan estudios como el realizado por Airbus y sintetizado en el grafico 13.
Elgranretoahoraesconseguirreducirelimpacto medioambientaly contribuir
alasostenibilidad de un medio de transporte del que no podemos prescindir.
Quiza el dato mas relevante sea comprobar que proporcionalmente las
regiones mas activas: Occidente, con Norteamérica y Europa, y Oriente con
Chinay Asia Pacifico tienen proporciones muy similares en lo que se refiere a
la tipologia de vuelos, y que Oriente supera cuantitativamente a Occidente.
El eje Atlantico se desplaza al Pacifico y a los vuelos que cruzan el Artico,
dejando obsoleto el viejo planisferio del sabio Mercator en el que Europa era
el centro del mapa. El mundo vuelve a ser un globo y las lineas se trazan en
él. Aladimensién horizontal (América, Europa, Asia) se suma la vertical (Asia,
Ameérica por el Polo Norte) que Japdn con JAL ya descubrié hace décadasy a
la que el resto de los paises orientales siguen su ejemplo.

Los grupos de aerolineas buscan hoy crear ofertas bien balanceadas
con flotas adecuadas a todas las distancias. A veces optan por “marcas”
especializadas, otras, simplemente extienden su gama. La decisién forma
parte de su posicionamiento. Muy lejos quedan los dias en que Pan American
monopolizaba los vuelos internacionales y dejaba al resto de las aerolineas
norteamericanas los vuelos interiores. En un capitulo posterior trataremos
acerca de quienes son sus mayores actores.

18
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Y detras... siempre
una gran tripulacion

El factor humano en la aviacion

Millones de profesionales altamente cualificados, repartidos por todo el
mundo, mantienen en permanente movimiento un sector que es motor de
muchos otros. Pilotos, Técnicos, Tripulantes de cabina, Administrativos...,
algo que vemos desglosado en el grafico 14. Por no hablar de todos los que
se mueven a su alrededor, desde el personal de los aeropuertos, los que
proporcionan el catering, hasta el merchandising, pasando los que se ocupan
de la seguridady la limpieza. No podemos olvidarnos de todos aquellos que
mas indirectamente ofrecen sus servicios a las aerolineas, como las agencias
de comunicacion, relaciones publicas, eventos, formacion, consultoras, etc.
La permanente transformacién de su modelo operativo y de negocio exige
a todos ellos una constante actualizacién de sus cualidades y capacidades.
El impacto de internet, la transformacion digital o el manejo del Big Data
asi lo exigen. Estamos ante una verdadera reinvencion que la pandemia 'y
la subsiguiente crisis no han hecho mas que acelerar. Antiguas funciones de
gestién se robotizaran eliminando puestos de trabajo, pero surgiran otras
como los especialistas en “brand experience” o los expertos en gestién de
alianzas intersectoriales para desarrollar una oferta mucho mas completa.

20
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Son todavia muchos los nostalgicos que piensan que las aerolineas estan
hoy en manos de profesionales que pilotan ordenadores y no aviones. La
aviacién ha perdido gran parte de su aura de aventuray se ha convertido en
algo absolutamente reguladoy predecible, y no les falta razon, pero también
es cierto que lo que ha perdido en este sentido lo ha ganado en seguridad.
Hoy por hoy, seglin las estadisticas sefialan que es mas posible morir a
causa de una picadura de serpiente que en un accidente de avion, y eso es
algo que tranquiliza a los millones de pasajeros que cogen un avion cada
dia. Los indices de siniestralidad han ido reduciéndose aritméticamente, al
mismo tiempo que el nimero de vuelos lo ha hecho exponencialmente. La
practica totalidad de los Ultimos accidentes se corresponden con compafiias
que hacen uso de aviones al limite de su vida operativa y pertenecientes a
compafiias de bajo perfil y prestigio. Nunca, como hasta ahora, volar habia
sido tan seguro, tan rapido, tan puntual y mas profesionalmente gestionado.

Y si hablamos de seguridad no debemos pasar por alto el creciente nimero
de controles que es preciso pasar para abordar el avién. No es de esperar
que esto se reduzca, a menos que el proceso se agilice con el empleo de
nuevas tecnologias de reconocimiento, desde facial hasta del iris. Este sera
un debate abierto los proximos afios pues deberemos optar, como en tantos
otros ambitos a dar prioridad bien a la libertad y protecciéon de datos o
bien a la seguridad. En este sentido la legislacién y la reglamentacién debe
plantearse a nivel global y sin excepciones. Ha de ser asumida y aplicada por
todos los actores en todos los escenarios, pues la cadena de la seguridad es
siempre tan solida como el méas débil de sus eslabones.

> CIFRAS DE PERSONAL DE VUELO Y TIERRA
EN EL SECTOR

Fuente: 727
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Capitulo 9

El futuro sigue estando
en el aire

Claves de evolucion del sector

Hace un siglo que el Imperio Britanico, que surcaba los mares, fue superado
por el de Estados Unidos que dominaba el aire. Comercio y Fuerza eran
conceptos inseparables. Hoy el futuro apunta hacia el espacio. Los primeros
vuelos comerciales espaciales estan a las puertas. Sin embargo, el éxito del
transporte aéreo se cifra en la excelencia en la gestién de un espacio mas
intimo, mas tangibley relevante para sus usuarios: aquel que rodea su “Brand
experience”, desde antes de tomar un vuelo hasta mucho después.

El éxito aguarda a quien primero se adapte, e incluso se anticipe, a unas
nuevas necesidades, a unos gustos cambiantes, a una economia global,
a unas nuevas tecnologias complementarias vy, sobre todo, a un nuevo
escenario de diversidad e inclusion. Es un reto sin precedentes para el sector
que exige un enorme esfuerzo racional y creativo. Diferenciarse en una un
entorno en el que todos los actores manejan las mismas herramientas,
(léase tipos de aviones), es vital. Ofrecer a los usuarios razones deferenciales,
coherentes a lo largo de toda la experiencia de marca, relevantes para todo
tipo de publicosy sostenibles en el tiempo no serd nada facil. Las viejas claves
3S: “Seat, Smile an Service”, quedan superadas por la obligacion de dejar
una huella en los clientes que potencie su lealtad en el mas disputado de los
sectores. A continuacioén, trataremos de algunos de elementos de reflexién
en los que las compafiias aéreas no tienen opcidn a tomar postura entre una
de estas opciones.
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Porque yo lo valgo

Hay compafiias claramente orientadas a precio como Ryanair que incluso
construyen una experiencia de vuelo que refuerce la idea en el usuario
de que, aunque quisiera no podria encontrar nada mas econdémico. Lo
llamaremos “bajo precio percibido”. Algo que va desde el menor espacio de
los asientos hasta el cobro porequipaje o por hacer uso del servicio. La actual
crisis energética ha puesto de manifiesto lo sensible que es este segmento al
precio del combustible a la hora de determinar sus tarifas, hasta el punto de
que el CEO de esta aerolinea de origen irlandés ha declarado que “la era de
los vuelos baratos ha pasado, porque ya no es sostenible.

En el otro extremo estan las aerolineas que proyectan lujo en cada detalle.
En este terreno los campeones del sector son Air Singapore y Emirates. La
primera, cuenta con azafatas extraordinariamente preparadas en multiples
aspectos, desde el protocolo a la seguridad sin olvidar la asistencia médica
primaria, son las famosas “Singapore Girls” que vestidas con su elegantes
sarons se han convertido en la imagen de esta compafiia. Pueden, por
ejemplo, dar masajes en la cargada circulacién de las piernas en viajes de
larga duracion. Emirates, por su parte, incluye nada menos que una cama
de dos plazas en la suit de su clase superior. Atras quedan los dias en que los
sillones reclinables de Grand Class eran lo mas de lo mas.

Unareflexion importante paralos encargados del marketing en las aerolineas:
para competir en el segmento del lujo es imprescindible centrarse en los
beneficios “exclusivos” (es decir, aquellos que sélo doy yo) y los “excelentes”
(s6lo ofrecidos por unos pocos, los mejores). Las dos categorias de beneficios
inferiores: “exigidos” (un fallo aqui es fatal) y “esperados” (los que estan
dentro de nuestras ideas previas) son el territorio commodity por el que se
definen las marcas de precioy a los que se limita su “experiencia de vuelo”.
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Es importante tener en cuenta que lo que hoy es exclusivo mafiana sera
excelente y mas o menos pronto esperado y por Ultimo exigido. Competir en
lujo exige de una constante reinvencion del modelo de servicio y tener muy
presente esta “Piramide de Beneficios”. Hacerlo por precio, supone invertir
generosamente en darlo a conocer, mejor aun si es en las redes sociales y
sirviéndose de influencers y testimonios. Cualquiera de los dos modelos
puede ser muy viable y rentable. Lo que resulta mucho mas complicado es
empefiarse en ocupar el espacio intermedio, eso que muchas compafiias
definen generosamente como “la mejor relacién calidad precio”. En todos
los sectores -y el aerondutico no es una excepcion- el segmento estd
desapareciendo el “segmento intermedio”. Un par de ejemplos: ocurre en los
coches: tendemos a tener dos, el representativo y el de batalla, Las marcas
intermedias desaparecen; sucede con la moda: tenemos ropa de marca para
las ocasiones y de diario, las marcas intermedias se diluyen... Es un proceso
en ascenso que podemos definir como “polarizacion de marcas”. En el sector
aéreo se hace muy evidente. Sélo sobreviven las de lujo y las de precio, el
resto han desaparecido, o lo estan pasando mal. Algunas se han agrupado
para hacer de la dimension su fortaleza.

Nacionales e Internacionales

Think global, act local

Los vuelos interiores, como ya hemos visto en cifras, suponen la parte méas
importante cuantitativamente hablando del negocio. Muchas aerolineas se
centran en este mercado. Estados Unidos o China lo lideran. En un futuro
inmediato, India, el gran pais emergente, que muy pronto serd el mas poblado
y con la edad media mas joven, se unird a ellos. Europa no tiene la dimension
geografica tan extensa como estos paises. De hecho, muchos de los vuelos
internacionales europeos no superan las dos horas y se consideran interiores
los que se mueven dentro de sus fronteras. KLM fue, historicamente, la
primera compafiia europea que operé con una mentalidad mas abierta,
sobre todo a causa de lo limitado del espacio aéreo de los Paises Bajos.
De hecho, el aeropuerto de Amsterdam, Schipol, sigue siendo uno de los
principales nodos de los vuelos continentales.

El proceso de concentracion exigido por la competitividad deberia llevar a
Europa a converger en este sentido. Las verdaderas barreras para construir
verdaderos “campeones internacionales europeos” son politicas, no sélo
de prestigio nacional “Fly the flag!", como proclamaba British Airways),
sino también estratégicas. Basta con recordar el papel que han jugado las
aerolineas de bandera en los Ultimos conflictos en los que se han visto
implicados paises europeos, tanto para desplazar fuerzas militares como
refugiados. A dia de hoy, y con el conflicto de Ucrania latente, nada hace
pensar que los gobiernos de Francia o Reino Unido estén pensando en ceder
su control sobre este tipo de aerolineas. El “capitalismo de estado”, - idea
expresada hace mas de mediosiglo por el mitico presidente de Pam-Am, Juan
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Trippe - seguird estando presente en nuestros cielos. La total liberalizacion
del mercado tantas veces intentada desde los tiempos de Kahn en la CAB,
sigue siendo una pista demasiado lejana.

Negocios o Placer
El triunfo de las emociones

Internet ha asestado un golpe muy duro a las aerolineas enfocadas al
publico profesional. Las videoconferencias nos han recordado que nuestra
competencia no es soélo aquel que fabrica u ofrece lo mismo que tu, sino
quien satisface la misma necesidad. En el caso de los negocios no es siempre
viajar, sino estar en contacto con nuestro con nuestro interlocutor, verse
las caras para cerrar un acuerdo, algo que Skype o Google Meet permiten
con la mejor calidad. A esto nos ha acostumbrado la pandemia. A causa
de ella, hemos superado la dependencia psicoldgica de la presencialidad
para realizar funciones profesionales. Muchas compafiias aéreas ya lo han
entendido asi y han sustituido sus clase Business por la clase Premier, que
es una excelente manera de iniciar un viaje de placer sea a corta o larga
distancia. Poco a poco el turismo se ird imponiendo como principal razén
para tomar un avion, y lo haremos con mas o menos lujo en funcion del valor
que demos la experiencia que vamos a vivir y de la que forma parte el vuelo.

Aqui entra en juego un factor esencial a la hora de identificar los publicos de
una aerolineay es la “disonancia de clase”. Un concepto que se ha impuesto
ennuestros habitosde compra,yque nos lleva aadquirir productosy servicios
gue no se corresponden con el nivel econémico asociado a nuestra clase
social. Asi por ejemplo una persona con renta media- baja esta dispuesta
a hacer un gasto muy por encima de sus ingresos si el viaje representa una
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ocasién Unica en su vida: un suefio, una boda, un aniversario..., y viceversa,
una renta muy alta puede optar por un viaje mas barato si su interés es
llegar antes a una cita. Identificar esa disponibilidad a esa “incoherencia”,
es algo que el andlisis de los gustos y actitudes de los potenciales clientes
nos puede ayudar a reconocery aprovechar. El Big Data, como veremos en el
siguiente apartado, es un poderoso aliado para conseguirlo. Cada dia mas la
segmentacién tiene mas en cuenta actitudes y gustos que los tradicionales
rasgos sociodemograficos.

Homogeneidad o Personalizacion
De asiento a pasajeroy de pasajero a cliente

Afortunadamente quedan ya muy lejos los dias en que Eddie Rickenbacker,
piloto, héroe de guerra, y fundador de Eastern Airlines, definio el negocio
aéreo como algo que consistia en “conseguir que los imbéciles se sienten
en los asientos”. Subirse hoy a un avion supone ser consciente de que ya
nunca mas en realidad tendremos tres clases de pasajeros, cada uno con
un tipo de tarifas: econémica, turista y business. Probablemente, entre cien
pasajeros de cualquier avion, de casi cualquier linea aérea, haya 10, 20 o
mas billetes distintos: por pronto pago, por compra en el Ultimo minuto, por
tarifa de empresa, por programa de puntos, por pertenencia a un club... Es
una realidad impuesta a las compafiias aéreas por la necesidad de llenar los
avionesy alcanzar un nivel de ocupacién que haga rentable poner uno de sus
aviones en el cielo. Sin embargo, esa diversidad de precios no es suficiente
para poder hablar con propiedad de auténtica Personalizacion del servicio.
Este concepto estda mas asociado a la gestion de la experiencia de vuelo de
la que éste es tan sélo una parte. Las lineas aéreas que mas han desarrollado
este aspecto para sustentar su valor diferencial han tenido en cuenta muchos
otros factores. Sefialaré a continuacion algunos de los gestionan mejor:
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Gestion del cliente en funcidn del Lifetime Value. Este concepto se
refiere alvalor de cliente a lo largo de toda su relacién comercial con la
marca, considerando su rentabilidad en funcion de todo ese periodo
y no en relacion a un viaje puntual. La rentabilidad debe ser medida
tanto cuantitativa como cualitativamente, pues no sélo es importante
lo que gasta cada usuario, sino también las consideraciones y
recomendaciones que pueda aportar a lo largo de los afios.

Gestion del Big Data con un Data Mining eficiente. Muchas
compafifas han implementado poderosas herramientas digitales
de CRM para saber mas de sus clientes y ofrecerles una oferta
individualizada. No todas le sacan aln el partido que quisieran. No
basta con tener el mejor palo de golf, ayuda bastante que lo maneje
un buen jugador. Dotarse de equipos altamente cualificados para
llevar a cabo la gestién de los clientes es imprescindible cuando se
compite por capitalizar la gestidn con el cliente.

Gestion del Frontline. En el futuro habra dos clases de empresas, sea
cual sea el sector: los que tienen el frontline, es decir el contacto final
con el clientey los que no, es decir, los sufridos proveedores de estos.
Amazon o Google han demostrado que tener el frontline es poseer
el poder. La joya de su corona son los algoritmos que les permiten
cualificar a sus clientes y acertar en todas sus recomendaciones, sean
de lo que sean. Esa debe ser la meta de las lineas aéreas. Las tarjetas
de fidelizacion estan bien, asi como las plataformas para reserva de
plaza (mucho se ha evolucionado en este terreno desde que BOAC
lanzase el Sistema APEX para competir con los charter de Ultima
hora), pero no bastan para saber mas de los clientes o para ocupar esa
posicion de privilegio en la interactuacion con ellos. Es una posicion
dificil de ganar porque ahora todos van a jugar a eso, pero también es
imprescindible para sobrevivir. Mads alin en un horizonte de inevitables
alianzas intersectoriales.

Gestion de la Customer Experience. La experiencia del consumidor
o experiencia de marca ya no se puede sustentar Unicamente en
nuestra propia oferta. La tendencia generalizada en las empresas mas
dindmicas sefiala la necesidad de establecer alianzas intersectoriales
para desarrollar propuestas integrales e integradas. No es suficiente
llegar a acuerdos con cadenas de hoteles, cadenas de alquiler de
coches o turoperadores; es preciso llegar a acuerdos como muchos
mas sectores que completen esa oferta superior y coherente con
el posicionamiento: contenidos, vivencias, relaciones sociales,
networking, formacién, deporte, cultura, lifestyle... Aqui es donde
mas atractivo y enriquecedor puede presentarse el valor diferencial.
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Companieros inevitables de viaje

La aviacion tiene una larga historia de amor y de odio con ambos sectores.
Su futuro, y ahora mas que nunca, sigue pasando por ambos. Por un lado,
el desbocado aumento de precio de los carburantes puede dejar en tierra
a miles de aviones. Por otro, las deudas acumuladas por las compafiias a
lo largo de la pandemia requieren de crédito financiero a corto y medio
plazo para sobrevivir. Por supuesto, siempre queda sitio para las ayudas
gubernamentales, pero en un sector que presume de caminar con decisién a
una verdadera liberalizacion y un minimo intervencionismo estd mal hablar
de ello. No obstante, las ayudas gubernamentales seguirdn llegando a las
aerolineas de bandera de un modo méas o menos publico. La Unién Europea
lo tiene claro. Estados Unidos siempre lo ha tenido. El peso del cartel
aeronautico en Washington es envidiado por muchos otros sectores y sélo es
equiparable los de Defensay el petroleo. La IATA, Organizacion Internacional
del Transporte Aéreo, a la que estan afiliadas la mayoria de las lineas aéreas
del mundo por seguira fiel a su neutralidad, manteniendo las distancias y
limitando su atencién a los temas de seguridad, prevencién, control y su
nuevo mantra: sostenibilidad.

Son tiempos dificiles para encontrar queroseno a buen precio y mas aln
para encontrar financiacion. Las compafiias aéreas que simplemente sean
eficaces desapareceran y sélo sobreviviran aquellas que sean eficientes, es
decir que ofrezcan la mejor calidad, al mejor precio, en el minimo tiempo
y antes que el resto. En realidad, la pandemia a sentenciado a todas las
empresas de todos los sectores que se limiten a ofrecer un buen producto
0 servicio.
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Boeing o Airbus

El cielo es suyo... por ahora

Esta es la posible eleccién hasta que China quiera. Como dijo Napoledn
Bonaparte: “Dejad a China que duerma porque cuando China despierte el
mundo retumbara.” A dia de hoy, la mayor parte de los aviones que surcan
el cielo son disefiados y fabricados en Estados Unidos o en Europa. Las
cifras son optimistas tras la crisis sanitaria: Airbus cerré el pasado afio con
611 entregas de aviones comerciales a 88 clientes (50 unidades de A220,
483 de 320, 18 de A330, 55 de A350 y 5 de A380. Ademas, duplicd con su
entrada bruta de pedidos respecto al afio anterior, nada menos que 771
nuevas ventas y también casi el doble de ventas netas respecto al mismo
periodo con 507 unidades. Estas cifras sitlan al consorcio europeo como
lider por nimero de entregas. Lo vemos bien reflejado en el grafico 15 En
palabras de Guillaume Faury CEO de Airbus “Nuestros logros en aviones
comerciales en 2021 reflejan el enfoque y la resiliencia de nuestros equipos,
clientes, proveedores y partes interesadas de Airbus en todo el mundo que
se unieron para ofrecer resultados notables. El afio vio importantes pedidos
de aerolineas en todo el mundo, lo que indica confianza en el crecimiento
sostenible de los viajes aéreos después de COVID’. Por su parte Boeing, el
tradicional lider, practicamente un monopolio durante décadas mantiene su
primera posicion en lo que se refiere a nuevos pedidos, alcanzado la cifra
de 909 pedidos brutos y 535 pedidos netos. El polémico 737MAX supuso
mas 700 de ellos. Es de destacar el incremento de solicitudes de aviones de
carga, algo que ha potenciado la pandemiay los problemas en otros tipos de
transporte de mercancias como los barcos. De hecho, han sido los aviones
de este tipo y los de mediano tamafio los mas solicitados. Parece que se
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consolida la tendencia de las aerolineas a apostar por la frecuencia antes
que por el volumen de pasajeros movido en cada vuelo. Todo hace pensar
que los grandes mastodontes iran desapareciendo de nuestros cielos y que
los proyectos que alin se mantienen en ambas factorias responden mas a
razones de prestigio que a una realista visién comercial. Tanto para Estados
Unidos como para Europa este sector es estratégicamente primordial pues
se corresponde con una de las mayores contribuciones de su PIB. Ademas,
el prestigio comercial hace mucho mas creible la inseparable oferta militar
que afronta, a nivel global una nueva generacion de aviones de combate.

CIFRAS DE NEGOCIO EN AIRBUS AL CIERRE DE 2021

Fuente: 77

Airbus Commercial Aircraft 2021

Recovery taking shape Delivel_'igs per programme

Balanced single-aisle backlog

A220

AIRBUS

0 Cielo gris o cielo azul
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La sostenibilidad se pone a prueba en el aire

Para que el cielo siga siendo azul los aviones habran de ser verdes en el
futuro inmediato. Miles de vuelo surcan el espacio cada dia y son, a todos
los efectos uno de los grandes factores de contaminacion del aire, por no
hablar de sonoros. Las noticias en este sentido son alentadoras: tanto
Airbus como Boeing quieren apostar por aviones mas limpios que permitan
a Greta Thunberg no tener que volver a cruzar el Atlantico en barco. En
realidad, no les queda otro remedio, los gobiernos, y sobre todo las
instituciones supranacionales como la ONU o la UE, asi como los protocolos
medioambientales asi lo exigen, al igual que la opinion publica liderada
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por una pléyade de ONG “s en todo el mundo. Incluso la IATA ha hecho de
la sostenibilidad bandera para las préximas décadas. Desafortunadamente
no todos los paises, entre ellos algunos de los mas contaminantes se han
adherido a esta iniciativa y la sustitucion por el empleo de energias mas
limpias estara condicionado por el inevitable plazo de amortizacién de unas
flotas que hoy por hoy lo que necesitan es hacer caja.

Grandes o pequeios aviones
Lujo de todos los tamafios

Fue Juan Trippe, el mitico CEO de Pan Am, quien junto con Boeing
desarrollaron el primer super avién reactor crucero: el 747 que alin hoy sigue
surcando los cielos. Pan Am se comprometié a adquirir el nUmero suficiente
de estos gigantes del aire como para hacer rentable un proyecto que exigia
una inversién de decenas de miles de millones. Gracias al Jumbo la aerolinea
norteamericana fue la primera en trasladar cientos de pasajeros en una
condiciones de confort sin precedentes. Nuevos proyectos le han seguido,
como el Super Jumbo o el gigantesco Airbus “Beluga”. Cientos de metros
cuadrados al servicio de una experiencia de vuelo sin precedentes. Todos
los lujos posibles a miles de metros de altura. Los pasajeros se convierten en
viajeros y los aviones en auténticos cruceros de lujo. Es lo que a permitido
ofrecer a algunas compafiias como Emirates o Singapore Airlines auténticas
suites en el aire. Sin duda se trata de una poderosa competencia frente a los
pequefios reactores que hasta ahora han representado el mas alto nivel.
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El futuro ya no sera lo que era...

Ya lo dijo el poeta francés Paul Valéry. La pandemia ha trastocado todos los
planes y acelerado muchos de los cambios que el sector esperaba no tener
que afrontar hasta dentro de bastantes afios. Estamos frente a una de las
mayores crisis globales de la historia en general y de la aviacién en particular.
Crisis entendida como la suma de muchos condicionantes (situacion
economica, politica, cultural) pero también entendida como una oportunidad
sin precedentes. A la aviacién nunca le han asustado los retos, parten de una
idea imposible, hacer que el ser humano vuele, y han tenido un éxito, una
evoluciény un crecimiento sin parangdn con el resto de las industrias. Nadie,
ni gobiernos ni personas, dudan de su valor e importancia. Hace un siglo
cruzar un océano, abrir una nueva ruta era una proeza que a todos sorprendia
y fascinaba. Hoy la aerondutica comercial tiene ante si la obligacion de volver
a emocionar y movilizar a todos de nuevo. Esto es algo que considero que
pasa por alcanzar una serie de metas... o mejor llamarlo “escalas”

- Reinventar el negocio y poner los pies en el suelo.
Redefinir la operativa y buscar alianzas intersectoriales.
- Asumir la digitalizacion como imprescindible.
Responder a la competencia de nuevos actores.
- Poner nombrey apellidos a cada asiento.
Alcanzar la eficiencia para simplemente sobrevivir.
. Ser mucho, pero que mucho mas flexibles.
Poner en el aire aviones mas limpios.
. Enamoraren airey tierra.

Entender, de una vez, que el cielo es de todos.
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