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RESUMEN EJECUTIVO

He elegido este trabajo de tesis ya que es un tema muy actual en la Argentina y
en el mundo. No solo Aerolineas ha trastabillado ante los caprichos del
mercado aeronautico, sino también gigantes como United Airlines, American
Airlines o British Airways han tenido sus problemas en el pasado, y algunas
siguen sufriendo en el presente.

Lo que yo pretendo analizar en mi tesis son aspectos claves que se deberan
tomar en cuenta si se quiere ser competitivo en el mercado de trasporte aéreo.
Seria asi como una especie de consultor al que se le pregunta como hacer que
una aerolinea salga a la cancha con las armas necesarias para no caer
derrotada. Estos aspectos no aseguran el éxito sino que, llevados a cabo de
manera correcta y sustentable en el tiempo, muy probablemente guien hacia el
mismo.

No es coincidencia que en el presente inmediato Aerolineas Argentinas este
pasando por un proceso de restructuracion muy importante después de afios
de pésimas gestiones, tanto publicas como privadas. Yo tuve la suerte de
participar aunque sea una meses en este desafiante proceso de tratar de sacar
a la companiia del pozo en el cual se encuentra, y en base a la informacién a la
que tuve acceso, pude divisar muchas oportunidades de mejora, que quizas
nunca se habian llevado a cabo antes ya sea por cuestiones burocraticas,
intereses personales o el simple hecho de no saber como.

No obstante, no tomare el caso de Aerolineas como eje de mi trabajo, sino que
mi idea es hacer algo genérico, ya que no se permite la publicidad de gran
parte de los documentos de donde obtuve la informacion pertinente para este
trabajo.

Empezare analizando el mercado actual, con datos sobre a donde prefiere
vigjar el ciudadano argentino, que costos tener en cuenta y ejemplos de
modelos de aerolinea exitosos y los que no corrieron la misma suerte. Seguido,
pasare a presentar un tema muy reciente que muchas aerolineas han
adoptado, llamado Revenue Management, que permite, como tal lo dice el
nombre, gestionar adecuadamente el negocio y obtener la mayor cantidad de
ingresos posibles, dentro de las posibilidades existentes. Por ultimo, presentare
una serie de “Quick Hits”, que basicamente son oportunidades a atacar que
pueden dejar ganancia considerables y a corto plazo.
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1. ANALISIS DEL MERCADO
ACTUAL
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Seleccion
del cliente
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1.1) Nuestra Aerolinea

Antes de comenzar el proceso de planeamiento, tienen que estar bien definidos

el modus operandi y el modelo de negocio de la aerolinea.

Cuadro 1.1.1. (Elaboracion propia)

Quienes son o3 clientes de 13 aeralineay que
caracteristicas poseen

Cuales son las necesidades claves del cliente?
Quien po es un cliente de la aemlinea?

Que puede hacer la aerolinea por sus clientes?

QUe puede ofrecer de diferente, dnico y corvincente para
diferenciarse de sus competidores?

Como hacer para gue la propuesta de valor sea coherente?

Caomo ohtendra ganancia la aerolinea del valor generado?

Cual sera el modelo de ingresos? (ventas awdliares, bajo
costo, ete)

QUiEN pagara por estos sencios? (individual, compafias,
Bt )7

Que actividades llevara a cabo 1a aerolinea v cuales va a
terciarizar?

La aerolinea sera duefia 0 alguilara sus mejores atributos?

Cual sera el impacto de las actividades gue reguieran
contacto con el cliente?

Como hara la aerolinea para proteger su capacidad de
generarvalar? La competencia podria copiarla?

Como hara la aeralinea para mantener su disefio del
negocio?
Porgue los clientes necesitan servicios de esta aerolinea?

Sistema
Organiza-

Qe tipo de organizacion y que cultura sera la apropiada?
Cual sera el canal elegido para promocionar?

Como estructura tendran las unidades de negocio v gue
funcion cumplira cada una?
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1.2) Categorizacion del Modus Operandi

La gran mayoria de las compafias aéreas pueden ser categorizadas en uno de
los ocho modelos de negocio detallados a continuacion segun su red de
destinos y las comodidades que ofrecen al consumidor.

Cuadro 1.2.1. (Elaboracién propia)

Conector Global de

) Red “Geo-Focused”
Lujo

Red Intercontinental Extensores de Red

Cubre todo el mercado local = Alcance global significante

» Concentra las opEraciones en
un ares geografico

» Lo gue hace principalmente es

Tiene multiples centras de = Sevicio y productos de lujo : extender el alcance de un socio
distribucion para consolidacian o determinaco hacia mercados mas pequefios
dE VLEIDS « Son de larga distancia, conun

= SUBlEN TENEF Mayores
frecuancias

» Operan bajo una "marca
compatida” (g): TACA Regional)

centro de distribucian primario y
seleccionan “5th Freedom
Routes1]

Futas a muchos destinos

internacionales * Vuelos limitados a otras areas . Qgasionalmente pueden ser

Participa en alianzas globales = Utiliza el centro de distribucion « PuedEn llegar a participar de subsidiarias de una compafia
para capturar"éth Freedom alinzas e gran envergadura
flows ™2
AEROLINEA
ARGE?'JTJNA; f AUSTRAL éﬁ AEROMEXICO.

Es una alternativa al servico i connect
—connect

AIRFRANCE & + non-stop

4 Aeromexico. LAN 2

o . SINGAPORE TACA R?(‘:l(}?‘li\l}_}_:"‘
& Emirates __AIRunes d

Bajo Costo Moderno Charter

“Ultra” Bajo Costo Bajo Costo Tradicional

« Yuelns directos = YUelos directos o con escalas  ® 3€ focalizan en brindar viajes

» Precios agresivarmente

llamatvos = Alta frecuencia de wUelos

» S0l0venden el asiento. Cobran
par todo servicio extra (g).
despacho de valijas)

= Apuntan a turistas o a clientes
fue visjan por trabajo gue

= 5e focalizan en furistas
Y SeCUNCariog

s

= YLelan 3 aeropuertos

secundarios © RYANAIR
allegiant

D,

desean limitar su gasto al viajar

= YUEIAN @ AEM0pUEMDs primarios

= Apuntan a gente que viaja por

placer o por trabajo

» Productos ofrecidos a bordo
50N superiores a aguellos

oftecidos en la clase economica

de los competidores (e1.TY)

= Frecuentan aeropuertos

primarios .
-r {
o>

jetBlue

AIRWAYS

no planeados

» S apoyan mucho en agentes
de wiajes que venden paquetes
vacacionales

» Apuntan a clientes indiferentes
a la aerolinea gue farma parte
del paguete vacacional

(1)5th Freedom Routes: Es el derecho que se le otorga a una aerolinea extranjera a partir de
un aeropuerto en America del Norte, hacer una escala para abordar pasajeros también dentro
de America del Norte para luego seguir camino hacia el pais de origen de la aerolinea (Ej. Un
vuelo de Qantas, aerolinea australina, parte de Washington DC, hace escala en Vancouver y
vuela luego hacia Sydney)

(2)6th Freedom Flows: Es el derecho que se le otorga que se le otorga a una aerolinea para ir
desde un origen extranjero a otro, haciendo uso de una escala intermedia en su pais de origen.
(Ej. Lufhtansa tiene un vuelo Madrid-Argentina, en el cual antes de llegar al destino, realiza una
escala en Frankfurt).
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1.3) Que Modus Operandi es el mejor para una aerolinea nacional?

Habiendo ya definido en la seccién anterior las distintas maneras existentes
para operar una aerolinea, en el cuadro a continuacion se detallan las ventajas
y desventajas de cada modelo en caso de ser adoptado por una aerolinea en

Argentina.

Cuadro 1.3.1. (Elaboracion propia)

Red Intercontinental

Ventajas

= Maximiza conectividad de
Argentina can el munda

Desventajas

= Requiere un centro de
distribucian geograficamente
atractivo. Debe brindar servicio
a los principales flujos
intercontinentales

» Oehe crear alianzas para
ampliar |a red

X

“Ultra” Bajo Costo

Ventajas

= Afrae 3 nuevos clientes en el
mercado domestico

Desventajas
= Snolo se aplica a segmentos del

MEFCAND QUE SEEM MUY
susceptibles al valor del vigje,

= Seria muy dificil bajar tanto 10s
costos sin un cambio estructural
radical, debido a la desarrollada
Estructura gue suelen tener 1as
aerolingas nacionales
X

Conector Global de
Lujo

Ventajas

» Maximiza conectividad de
Argentina con el mundo

Desventajas

» Fequiere un centro de
distribucion en un lugar dptimo.
MLy dificil de conseguir.

* Fequiere una inversian muy

importante, principalmente enla
flota de aviones.

X

Bajo Costo Tradicional

Ventajas

 Afrae @ nuevos clientes enel
mercado doméstico, de una
variedad de segmentos

Desventajas

= Seria muy dificil bajar tanta 1os
costos sin Ln cambio estructural
radical, dehido a la desarrollada
estructura gue suelen tener 1as
aerolineas nacionales

Red “Geo-Focused”

Ventajas

= Concentrarse en abastecer 1a
red regional con viajes
limitados a otros continentes

= Seria hUeno poseer un centro
de distribucion, perono es de
vital impartancia

Desventajas

= Susceptible & Ias condiciones
macroeconamicas de 13
region

= Perdida de clientes que viajen

al extranjero J

Bajo Costo Moderno

Ventajas

= Afrae 3 nuesos clientes en el
mercado doméstico, de una

variedad de segmentos
Desventajas

= Requiere Ura inversion muy
importante, principalmerte enla

calidad de servicio

Extensores de Red

Ventajas

= Podria proveer vuelos de bajo
costo a mercados de menor
envergadura

Desventajas

* Puede crear fricciones con 1os
grermios

= Generalmente, |as aerolineas
nacionales poseen demasiados
FECUNS0S COMO para operar de
este modo
X

Charter

Vantajas
w NA,
Desventajas

» Incompatible con 105 objetivos
de una aerolinea nacional

= S0l se aplica @ muy pocos

segmentos del mercado

= Seria muy dificil bajar tanto Ios
costos sin un cambio estructural
radical, debido a la desarrallada
estructura gue suelen tener 1as
aerolineas nacionales

X

Como se puede apreciar, la mejor alternativa para una aerolinea nacional en
base a gestiones historicas y actuales, es la de focalizarse en el mercado
domestico y regional, fortaleciendo su posicion en el mismo y ceder un poco de
terreno en viajes a otros continentes, programando viajes con menor frecuencia
pero con un Load Factor mas alto y asi evitar viajes con asientos vacios.

Analisis del Mercado Actual
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Las alternativas de Bajos Costo Tradicional y Bajo Costo Moderno pueden ser
una alternativa viable. Si tomamos como ejemplo a Aerolineas Argentinas y su
estructura actual, es imposible concebir alguna de estas dos formas de operar,
ya que cuenta con equipamiento sobrecalificado; sin embargo no aprovecha
esos recursos Yy los desperdicia, con viajes casi diarios a destinos
internacionales (fuera de Sudamérica) con un load factor llamativamente bajo.
Se puede decir que hoy en dia Aerolineas no cabria en ninguno de los tipos de
operar descriptos anteriormente pero encajaria, en caso de ser manejado
adecuadamente, para una Red “Geo-Focused”.

Ahora, si se quisiera empezar de cero con una nueva aerolinea se podria
concebir convertirse en una aerolinea de bajo costo. En Argentina, por el actual
mercado, se podria ser Bajo Costo Tradicional o Moderno (los otras dos
configuraciones no concuerdan con el espiritu de una aerolinea nacional y solo
atraen un pequefio segmento de mercado, aplicaria para una aerolinea
regional). Corre con la desventaja de que el actual mercado esta
desacostumbrado a este tipo de configuracién y seria desalentador para
muchos que la aerolinea nacional solo haga vuelos regionales.

Algunas compafiias adoptan una combinacién de modelos, lo que se llama
“airline within an airline”. La mas comun es tener una aerolinea principal fuerte
(“Geo Focused”) y una aerolinea subsidiaria de Bajo Costo. Esta es una
configuracion bastante utilizada y que podria ser otra opcion viable y atractiva
para una eventual aerolinea Nacional. Veamos algunos ejemplos a nivel
mundial y que resultados obtuvieron:

e Quantas y Jet (Aerolinea Australiana): Caso exitoso. Hay una clara
diferenciacion entre la aerolinea principal (Quantas) y su subsidiaria (Jet).
Tuvo la ventaja de que esta ultima empezd como un proyecto nuevo, sin
restructuracion de por medio, es decir, no se cambio una modalidad sino
gue comenzo siendo de bajo costo. Como punto de presion, se puede decir
que tuvo bastante competencia interna por parte de compafias regionales.

e Varig y Gol (Aerolinea Brasilera): Caso discutido. Si bien fue exitoso en
ofrecer variedad de destinos para los diferentes mercados, hubo
confusién para distinguir ambas. Cuando ocurrié la fusion, no se sabia si
eran una aerolinea, dos distintas o una aerolinea que ofrecia distintos
servicios. Fue muy pobre el factor publicidad en este caso.

e United Airlines y Ted (Aerolinea Norteamericana): Caso que fracaso y
casi deja en quiebra a la aerolinea. Si bien como puntos fuertes se
puede destacar que la subsidiaria fue una incubadora de ideas para

Analisis del Mercado Actual DEGANO 5
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luego llevarlas a la Aerolinea principal y que capto bastante mercado
inicialmente, tenian estructuras de costos casi iguales, lo cual indica que
terminaban brindando servicios casi iguales. Esta falla se la atribuye a
que Ted surgio de una restructuracion de United, en la cual se adapto
parte de la flota para darle origen a Ted, no se empez6 de cero; no se
tuvo la capacidad de pensar a Ted fuera del concepto de United.

1.4) Radiografia de nuestra “Aerolineas” de bandera

Es imposible no mencionar aunque sea en unas palabras la situacion actual de
nuestra aerolinea nacional, Aerolineas Argentinas. Actualmente, se encuentra
bajo reconstruccion, luego de que finalmente se dieran cuenta de que asi no se
podia seguir, perdiendo dinero en mas de la mitad de las rutas programadas
(las que mas pierden son BUE-COR, BUE-RGL y RGL-USH, con arriba de 900
mil doélares anuales). No sorprenden para nada las Ultimas dos rutas
mencionadas, ya que ambas tienen un promedio de 5 vuelos diarios.

Otra cosa para analizar es lo que se llama “familia de tarifas”. Toda aerolinea
las tiene, no hace falta mas que entrar a la pagina de Internet, solicitar un viaje
y saldran todas las alternativas. Aerolineas Argentinas tiene 6 familias: Web
Tango, Alternativa Tango, Flex Tango, Simple Tango, Ejecutiva Tango y
Ejecutiva. Lo que diferencia a estas clasificaciones basicamente es el precio,
pero también tienen otras diferencias como calidad de servicio, acceso a
cambios/cancelaciones y cantidad y peso de equipaje. Sin embargo aqui se
volvieron a encontrar cosas fuera de lugar. Ingresé a la pagina web de
Aerolineas, saqué pasajes para 4 vuelos Internacionales, Regionales y
Nacionales, esperando ver que se respeten las diferencias entre tarifas, y
encontré lo siguiente:

Tabla 1.4.1.

Web Alternativa Ej—?acrllj;c\;a
Tango Tango Flex Tango Simple Tango D Ejecutiva
BUE-MIA $ 120765 $ 177465 $ 3.807,45 $ <§6016§> -
BUE-MAD $ 146355 $ 192765 $ 330630 §$ 341235 -
BUE-ROM $ 149087 $ 1.816,37 $ 342182 $ 3.632,87 -
BUE-AKL $ 160182 $ 224232 $ 2.871,27 o $ 4.552,32
BUE-CCS $ 1601,18 $ 174713 -
BUE-MVD $ 194,15 $ 397,85 $ 467,15 = $ (429,35 )
BUE-GRU $ 32220 $ 50595 $ 704,40 . $ 118740
BUE-SCL $ 375,00 $ 681,60 $ 1.208,70 - -
BUE-COR - 443.08 ARS 650.62 ARS 794.3 ARS 944.84 ARS 1551.5 ARS
BUE-IGR - 547.98 ARS 814.82 ARS 1008.68 ARS 1202.54 ARS 1980.26 ARS
BUE-SLA - - 992.72 ARS 1223.08 ARS 1460.28 ARS 2409.04 ARS
BUE-RGL - - - 1258.93 ARS 1209.4 ARS 1989.4 ARS

Analisis del Mercado Actual DEGANO 6
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Fueron pasajes sacados con tres meses de anticipacion (algo mas que
considerable). En primer lugar no habia ningdn vuelo economico, es decir,
ningun vuelo de la primera familia de tarifas, algo que se ve bastante poco
probable e inusual. Pero lo mas descabellado es lo que se observa marcado en
rojo, donde se ve que en el vuelo BUE-MIA la clase Ejecutiva Tango es mas
barata que la Simple Tango y para BUE-MVD la clase Ejecutiva es mas barata
que la Simple Tango, dos clases mas abajo. Es clave mantener una coherencia
entre familias de tarifas, sino se genera confusion y pérdidas por vender
asientos a precios incorrectos.

No se pretende mostrar errores de AR sino indicar algunas de las falencias que
estan a la vista del consumidor y que se deben evitar para lograr transparencia,
fidelidad y confianza en la marca que se quiere vender.

Supongamos ahora que AR decidiera cambiar de disefio de negocios y tratar
de encasillarse en algunos de los modelos de operacién descriptos
anteriormente, sin ningun lugar a dudas el mas aconsejable seria, por su
estructura de flota, ingresos y costos, un modelo de red “Geo Focused”.

Cuadro 1.4.1. (Elaboracion propia)

Descripeidn

= Enfocarse en pasajeros que wigjan por

= Atemativas wiablesy atractivas 3 los

Recuperacdon de
pluswdias

« Focalizacion en Argentinay en

Meance de |as
actividades

Contral de 1=
estraegia

Sigtarna
Organi Zaciond

Sistema de Gestion
Actual de AR

= Cronograma de wuelos de larga v

corta distancia ni denso ni amplio

+ Forcalizacion en el mercado local
= Comercialmente orertado &nla

mavona de loz memados domasticos

+ Proweeruna amplia cobertura

nacional

» Ofrecer conexiones de bajo costo de

Argenting hacia el mundo

= Liderar &l mercado domestico

Argenting

+ Atemativa de bajo costo 3 los

wueles premium

Sudamérica, con algunos vuelos a
Buropa v EELL

« %elos turstizas v cango

» Proximidad al gobiemo v laz = Obtener una ahta confiabilidad

requlaciones que impone

+ Significativa amplitud de red dentro

de Argenting

» Importantes figuras de mandos

medios desconecdados de las
decisiones mportantes

Analisis del Mercado Actual

Requisios para ser exitosos
focalizandose en la region

= hiEyor frequencia a nivel Regional
. Farticipar en un futuro de alianzas

estrategicas

negocios

- Driginacién de woslos detodas las

areas de la Regién (Sudamérica)

wuelos non-stop, especiaimente en
aquellas con ako yield

= Amplia onectividad de 1a red en la Regidn

= Percibir un alto benefico mejorando el

Senicio premium

+ Adecuada densidad dewvuelos para

defendarse de |3 compaencia

= Inerementar |a participacion en destinos

relevanes

operacional, intema v del cliznte

= Tratar de abtensar fidelidad regional

» Orientar el sector de harketing hacia

el cliente

« Planifizacion integral de redwde la

gestion de ingresos (Revenue
fvBnagement)

DEGANO

Oportunides estratégicas

» Orentarse hacia mercados de ako

rendimiento

= |dentificar oportunidades fuuras de

expansion

= Certrarse en segmertos espeficos

del mercada

= Optimizar el cronograma de vuelos

para atender los segmentos clave
del negocio

= hejorar los senvicios que se offecen

para atraer clientes premium

= Defenderse de |3 competencia

ofrecienda una amplia red de woelos

» Debe producir ingresos par wentas

&n zonas geograficas relevantes

= La programacion vy los diztintas

ofrecimientcs deben ser aractivos
para wolar desde y hacia Angentina

= Focalizarse an |3 eficiencia

operacional conzolidacian de [a red
actual antes de expandirse
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1.5) Viajar vy el PBI

Se ha registrado un aumento progresivo del PBI (o GDP, Gross Income
Product) en los ultimos afios en Argentina (ver Tabla 1), pero sin embargo no
ha aumentado la cantidad de veces que decide trasladarse en avion. Aca
claramente hay un nicho que sugiere que puede incrementarse esta relacion
concentrandose en despertar nuevamente el interés por viajar en avion.

Cuadro 1.5.1. (Adaptacion de mis archivos personales)

2009 air trips per Capita
a0
8 Singapare
45| y=0.80021n0x) - 35235
40 R2 = 04394
Up to $12 5K GDP per Capita
18
07
30 ahew Zealand
LS4
- Malasi Saud Arabia y TR e
alaysia i 7
" South Korea S ;ﬂﬂg’ g}? | Argertina
SUK  eMNetherbands __ 2007 018
Spain  ¥Canada  Finland #owizerland 0.5 -
. wGermapy
“Portugsl L7 Husre 3 “Chie
&lzrael iy =04
#Belgium E
g eThailand
0
BOK BAK BOK GEK 6K g 03 #Turkey
[=
GDP per Capita (Current USDy #RLzzia
. Ecuador Mexico
Brazi 02 .F" ® deneziels
Argentina ] _ e
EONEsIg wChing +Bulgaria *ROMANa
0.1 _aPhilippines )
'Weﬁj%ym # Aloeria K‘élzakhstan
:Ili'nadllziaétan #kraine
0 #ligeria
ik §ak Bk ok f Bk P
GDP per Capita (Current USD)
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1.6) Indicadores Aeronauticos

En cada empresa aeronautica, todo esta medido con indicadores: los hay de
performance, costos, ingresos, etc. A continuacion, se detallaran aquellos mas
representativos y algunos ejemplos de como medirlos.

e ASK (Available Seat Kilometer): mide la capacidad de carga de
pasajeros que posee un avidén. Por ejemplo, un avion que posee 100
asientos y vuela 200 kildmetros, tiene un ASK de 20000 ASK’s para ese
vuelo en particular.

e RASK (Revenue per Available Seat Kilometer): El RASK es el nUmero
que resulta de dividir el ingreso operativo por el ASK. Este resultado se
expresa siempre en centavos de dolar por ASK.

e Yield: El Yield es informalmente una parte del RASK. Se calcula como el
namero que surge de dividir el ingreso de la venta de pasajes de ese
vuelo (que no es el Unico ingreso que hay, contrariamente a lo que
muchos piensan) por el ASK. Se lo suele llamar también PRASK
(Passenger Revenue per Available Seat Kilomenter), pero este hombre
suelo confundirse con el RASK.

e CASK (Cost per Available Seat Kilometer): Idéntico al RASK, pero en
vez de tomar el ingreso operativo, se toma el costo total operativo y se lo
divide por el ASK.

Cabe destacar que el RASK y el CASK se utilizan para comparar la
performance de una compafia con respecto a otra (benchmarking). Cuanto
mas alto el RASK, més rentable la compafiia. Asimismo, cuanto mas alto el
CASK, menos rentable es. La razén por la cual no se utiliza el Yield, es porque
este ultimo no tiene en cuenta todos los ingresos del vuelo, sino solo aquel por
la venta directa de pasajes. Otro ingreso por ejemplo es la venta de productos
dentro de un vuelo.

Igualmente, todos estos indicadores se aplican a una ruta en particular y para
un determinado periodo de tiempo (por ejemplo, EZE-MIA, y los periodos
suelen ser un mes).

e Load Factor: Otro indicador importante que mide el porcentaje de
utilizacién del avién, con respecto a su capacidad total Es util para ver la

Analisis del Mercado Actual DEGANO 9
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ocupacion promedio ademas de la rentabilidad de una determinada ruta

de vuelo.

A continuacién se muestran como son comparados los diferentes indicadores.
En la Tabla 2 se ejemplifica como comparar el RASK, CASK o Yield (siempre
(Sudamérica) e
Internacional, y en la Tabla 3 se muestra como comparar el Load Factor (en %)
también contra el mercado Regional e Internacional.

en centavos de ddlar) contra el

mercado Regional

Tablal.6.1. Representa la forma de comparar ya sea el CASK, RASK o Yield (Adaptacién de mis archivos personales)
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Tabla 1.6.2. Ejemplo de como se compara el Load Factor (Adaptacion de mis archivos personales)

90%

85%

80%

8%

0%

65%

60%

58%

50%

Competencia
Internacional Competencia
Regional

Analisis del Mercado Actual DEGANO

Aearolinea en
astudio
Diferencia al
promedia
regional
11



On-time perfermance

Andlisis del Mercado Actual

1.7) LIegadas a tiempo

Otro factor a considerar es el porcentaje de llegadas a tiempo, en el cual se
consideran todos los vuelos con menos de 15 minutos de demora, sobre el
total de wvuelos. Un bajo porcentaje no hace mas que generar
disconformidad y desconfianza en la aerolinea por parte del cliente. Los
porcentajes aceptados son aquellos del 80% en adelante, numero que
puede considerarse bajo si uno tiene en cuenta la cantidad de vuelos
mensuales que cada aerolinea efectla. Sin embargo, hay factores que son
impredecibles que atentan contra la puntualidad, tales como el clima o
mantenimiento de emergencia o no programado.

Tabla 1.7.1. Muestra la performance de las llegadas de aerolineas internacionales y regionales para el 2008
(Adaptacién de mis archivos personales)

On-time performance

100%
92%
0%
85%

a0%

79%
0%
B5%
G0%
95%
0%
L BA AF B AR g4 aF

Cther Carriers Latin Carriers

LA Ch

L
T
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1.8) Cancelaciones

Anélogamente, hay que estudiar el porcentaje de cancelaciones, ya sean por
factores climaticos, dificultades técnicas o protestas gremiales.

Tabla 1.8.1. % de cancelaciones (2008) (Adaptacién de mis archivos personales)
Cancellations

4%

3%

2.8%

2%

1% l I IJ I
0% -
Wl BA AF B Ak

o ARIAL

| T
Cther Carriers Latin Carriers

Como se observa, la aerolinea Argentina (AR), tiene un alto porcentaje de
cancelaciones en comparacién con las demas empresas: ese porcentaje de 2.8
% esta compuesto en su mayoria por protestas gremiales, una realidad que
enfrentamos dia a dia en Argentina, y cada vez con mayor frecuencia.

1.9) Costos atener en cuenta

e Costo de mano de obra por ASK, para determinar si la cantidad de
personas en al tripulacion es adecuada para cada viaje.

Analisis del Mercado Actual DEGANO 13
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Tabla 1.9.1. Mano de Obra/ASK (2008) (Adaptacion de mis archivos personales)

Mano de Obra/ASK (Centavos USD)

u2 WN BA AF 1B AA SA QF Nz AM LA JJ CM G3 AR
aerolinea

Utilizacién de la tripulacién, para determinar si hay mano de obra de mas
contratada.

Tabla 1.9.2. Tripulacion por avion (2008) (Adaptacion de mis archivos personales)

300

250

200

6n por avion

150

Tripulaci

100

50

aerolinea
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Costo del combustible por ASK

Tabla 1.9.3. Costo del Combustible/ASK (2008) (Adaptacion de mis archivos personales)

Costo Combustible/ASK (Centavos

USD)

5,0
4,5
4,0
3,5
3,0
2,5
2,0
15
1,0
0,5
0,0

WN BA AF LA

QF
aerolinea

Costos de mantenimiento por ASK. Si es alto, probablemente resalte
gue la flota actual es demasiado antigua.

Tabla 1.9.4. Costo de Mantenimiento/ASK (2008) (Adaptacion de mis archivos personales)

=
N

[EY

o
o]

0,6

0,4

0,2

Costo de Mantenimiento/ASK (Centavos USD)

A‘ -
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e Costos de catering por pasajero

Tabla 1.9.5. Costo de Catering/PAX (2008) (Adaptacién de mis archivos personales)

Costo de Catering/PAX (centavos
USD)

WN us NW UA AA AF AM AR

aerolinea

e Costos de marketing y ventas

Tabla 1.9.6. Costos de marketing y ventas como porcentaje de la ganancia operativa (Adaptacion de mis archivos
personales)

30%
20,517

25%
20%

15% LA 1%
| amay
10%

5%

Costos de marketing y ventas como
porcentaje de la ganancia operativa

0%

WN AF 1B AA QF AM LA AR

aerolinea
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e Otros costos (Costos generales y otros costos como oficina, Utiles, etc.)

Tabla 1.9.7. Otros costos como porcentaje de la ganancia operativa (2008) (Adaptacién de mis archivos personales)

45% ~

40% -

35% -+ -

30% ~

25% +

20% -

15% ~

10% -

ANV

5% ~

Otros costos como porcentaje de la gancancia
operativa

0% +
WN AF 1B AA QF AM LA AR
aerolinea

1.10) Ingresos/Performance

A continuacion, se listan los ingresos e indicadores de performance a
considerar cuando operamos una linea aérea:

e Ingresos por canal (ya sea directo o indirecto)
e Margen Operativo

e Ingresos por transporte de cargo

e Profundidad de la red (vuelos por semana)

e Utilizacion de flota

Seguramente no se limite a solo estos, pero la lista anterior son los indicadores
mas importantes, aquellos que nunca pueden ser tomados a la ligera. Si se
quiere ser exitoso, se necesita gestionar adecuadamente los parametros
anteriormente mencionados.
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1.11) Radioqgrafia actual de viajeros nacionales vs. esperada

Segun estudios realizados, la mayor cantidad de viajantes argentinos elije
primordialmente viajar por el interior del pais o por los paises sudamericanos.
Otros pocos aventureros (en porcentaje) elijen dirigirse hacia destinos mas
remotos, como Europa, Norte America u Oceania y Asia. Se cree que con una
aerolinea nacional eficiente, que tenga potencial para atraer parte del mercado
que actualmente utiliza otras formas de viajar, en 5 afios se puede incrementar
en casi 8 millones la cantidad de usuarios.

Tabla 1.11.1. (Adaptacion de mis archivos personales)

Domestic / International Passenger Growth

2009 - 2014
25
21.5
N g.r;&merica
- | e
= o ther .
E 2 Marth Armerica
= 2 Europe
2
E 15 13.9
2 —————— g South America
b 1
(7]
s 2
f‘: 10
o
i 4
E
Daormestic
:»_=" 5 11
B
]
2009 2014E

Como se viene mencionando en este trabajo (y guiandose en la veracidad de
estos estudios) se nota claramente la necesidad de adoptar un modelo de
aerolinea enfocado basicamente a satisfacer el mercado local y regional, con
ocasionales vuelos al exterior y asi acaparar la mayor parte del mercado.
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1.12) Flujo de trafico Sudamericano

A continuacién se detalla el flujo de las principales corrientes de trafico desde

Sudamérica:

Cuadro 1.12.1. (Adaptacién de mis archivos personales)

Principales corrientes de trafico desde Sudameérica
Espesor de linea proporcional al flujo

Flujo

Estados Unidos

Canaca
Europa

Europa

usa, . ..
A Sudameérica

i Canada
Certra Caribe
AmeErica

Asia

Ctros
Centro América
Caribe

Otros

Sudamerica

Demanda

anual

21.2M
1511
10.3M

Una de las cuestiones mas importante que resaltan los especialistas es la
desafortunada ubicacion de la Argentina en cuanto a flujo de tréfico. Por que?
Porque la ubicacion geografica de Argentina limita las posibilidades de atender
flujos de trafico desde Sudamérica hacia Estados Unidos y Europa conectando
en territorio argentino. Ejemplo: Si Argentina se encontrase donde esta Perq, lo
que podria suceder es que la Argentina se convirtiera en base (escala) de
muchos vuelos desde Peru (y demas paises al sur) al exterior. Creando
alianzas con diversas aerolineas, se podria asi captar un mercado mas que
generoso. Pero como se menciono anteriormente, la ubicacion de Argentina

impide ser base o escala.

Analisis del Mercado Actual DEGANO
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2. PLANEAMIENTO DE FLOTA'Y
PERSONAL
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2.1) Situacion

Pasemos a hablar de un detalle no menor, que es el planeamiento de flota y
personal.

e Las lineas aéreas se enfrentan a una serie de desafios al tratar de
optimizar el planeamiento de la aerolinea, muchos de los cuales
requieren gran esfuerzo para superar.

Cuadro 2.1. (Elaboracion propia)

Situacion Plan de accién
= Cada parte del planeamisnto necesita ser optimizada = Utilizar herramientas informaticas
individualmente sofisticadass
Optimizacién — ElProceso es muy complejo para ser optimizado — Herramientas cornplementarias si estan
|ntegra|mentg . disponibles
= Resultados optimizados en partes , pero el plan general = |nvertir en investigaciones de capacidad
es sub-optimo {Principalmente en grandes aerclineas)
» Las decisiones de flota y personal, deben tomarse = Desarrollar multiples escenarios para acelerar
Plazo de uno o dog anos antes del despliegue, sin embargo las la reaccion ante cambios.
tiempo condiciones del mercado cambian constantemente . = tilizar la modalidad de leasing para aumentar
la capacidad en plazos menores.
; ; ) = Utilizar processos de planeamiento solidos gue
= A pesar del mejor planeamiento, el diadela buscar proveer flexibilidad para recuperarse de
operacion nunca procede como se planificd debido a la interrupcion.
Programado — Metearologia — La programacion *perfecta” &5 a menudo
vs. Volado _ Problemas técnicos muy ajustada para permitir recuperacion

efectiva de opsracionss irmegulares.

= Aumentar el foco en la optimizacion en el corto
plazo.

— Problemas con tripulaciones
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2.2) Planeamiento a largo plazo

e Las actividades de largo plazo ocurren desde los 3 afios hasta los 6
meses previos al dia de la operacion, con el objetivo de determinar la
flota futura y los requisitos de personal.

Cuadro 2.1.1. (Elaboracién propia)

Planeamiento de
escenarios de
largo plazo

Planeamiento de
mercado

FProgramacion

Planeamiento de
personal

Objectives

Desarrollar plan de flota
incluyendo la cantidad, el
tipo v el plazo de entrega v
financiacion.

Identificar mercados futuros
en los cuales desplegar |a
capacidad.

ldentificar nuewos mercados
hasados en pronosticos
detallados

— Origen vy destino, v punto a
punto

Identificar tipo de aviones
utilizar y consideraciones
técnicas

Determinar el momento de
nuUeva operacion para la
conectividad reguerida

Ceterminar la cantidad de
personal requerido para
cumplir can 1a operacian
planificada:

— Tripulacion de mando y
cahina, Mantenimiento

Flan de entrenamiento

Planeamiento de Flota y Personal

Informacion

* Modelo de operacion de la
aerolinea y metas
estratégicas (objetivas de
crecimientas vy participacion
de mercado)

= Pronasticos financieros

» Portfolio de mercados
potenciales del plan & largo
plazo

Tarifas de mercado de alto
nivel

Disponibilidad de aviones
esperada y caracteristicas
tecnicas

Capacidad de aeropuertos

hercados para Seroperados

= Programacion histarica

Flujos de demanda (punto a
punto v Origen-Desting)

= Plan de flota
* Pragramacion esperada

= Retiros histaricas ¢
jubilaciones esperadas

» Capacidad de entrenamiento

DEGANO

Resultados

Portfolio de mercados /
regiones para futlros
servicios

= Estimmar requerimientos de

capacidades futuras

= Plan de adquisicion de flota

MUEYOS mercados para

servir

— Fecha de comienza de
servicio

— Tipo de avion para el
servicio

— Frecuencia del servicio

Frogramacion futura
— Tipo de avion

— Frecuencia

— Dia de operacion
— Hora de operacion

Cantidad de personal
regquerido par nivel por tipo
de flota

Mecesidades de
contratacian para los
proximos 12 meses

* Plan de capacitacian

Responsabilidad

Respohsibiidad princinar

= Comercial f Flaneamiento
de redes

Responsibiidad sesundaria

» Finanzas, Operaciones de
wUEloS

Responsibilidad principgl

= Comercial / Planeamienta
de redes

Eesponsibilidad sesundaria

= Operacianes de vuelo

= Apropuertos

Responsibilidad principgl
= Comercial f Planeamiento
de redes / Programacion

Responsibilidad principal:
» Operaciones de vuelo
= Servicio @ bordo

= Mantenimiento

Responsibilidad sesundaria
= Recursos Humanos
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2.3) Planeamiento a mediano/corto plazo

e Las actividades de mediano plazo comienzan aproximadamente 6
meses previos al vuelo hasta las 24 hs previas, cuando Ila
responsabilidad pasa al CCO (Centro de Control Operativo).

Cuadro 2.2.1. (Elaboracién propia)
Informacién Resultados I A I G

Objetivos son responsables?

* Programacion proyectada ) )
= Plan rotacional de aviones

= Apareamientd (combinacidn i i .
P (COmBINacon . ynicacian de facilidades / — Combinacion de vuelos » Comercial / Planeamiento
f e vUelDs) para asignacian : ,
Planemiento de aBronaves y rokacion de Eﬂapa;mdagestpara paralos cuales avionesy | de redes
rotacional ) -, antenimiento " i
tripulacion tr|pulacmnes pueden ser
* Asignacion de rutas para asignados
tripulacian / limitaciones
= Asignacion especifica de . g
; - X = Estahlecimiento de * Programacion con i
tripuiacianes y aviones a las tai tripulac tri L?Iaciﬁn matriculas de " Programacion de :
: rotaciones rotaciones para tripulaciones g ¥ mal tripulaciones (Tripulacidn)
Planeamiento de , , A y Aviones aviones especificas . .
trioulaciones/ — Para tripulaciones esta basado . = Caomercial /Planeamiento de
ripulaciones = Eventos de mantenimiento redes (Aviones)

En proceso de licitacion

aviones i
— Para los aviones esta basado frevistos
En necesidades de = Asignacion de tareas de
mantenirmiento tripulantes definidas
» Maximizar l0s ingresos . .
. i i = Clientes pagandao precios o
' obtenidos por cada asiento Programacion de asientos . Rag t?l | * Revenue Management
Tarifas y basado en prondsticos de disponibles incluyendo 2 mMas cercano posinie a
Administracion de - - disponibilidad de asientos aptimo
T _demand_a y disponibilidad de P » Revenue Accounting
s inventario Fi
tarifario (Finanzas)
= Distribuir 105 asientos para
la venta
* Seguimiento de necesidades  « Operaciones pmyectadas * Programacion de
de mantenimiento para cada para cada avion. mantenimiento para cada
ASroNave. Feronave = Mantenimiento

Mantenimiento * Programacion

Asegurar que |05 aviones
lleguen = |a base correcta
para mantenimiento y la
dejen en horario.

Facilidades de
Mantenimiento / capacidad
e tercers

2.4) Introduccion de nuevo tipo de flota

La introduccién de un tipo nuevo de avion es un proceso complejo que requiere
sustancial coordinacién entre la organizacion y autoridades regulatorias. Los

pasos a seguir son:

e Asegurar que la aerolinea tiene la documentacion necesaria para
cumplir con los requerimientos regulatorios

e Asegurar que la aerolinea tenga los materiales, herramientas y personal
entrenado para operar la nueva flota de manera segura.
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2.5) Actividades claves en la introduccién de flota

Certificacion -
preparacion

Operacional

Certificacion y

Preparacion
Operacional

Cada éarea del negocio tiene una serie de actividades que deben ser
completadas a tiempo para asegurar que otras areas puedan completar su

trabajo:

Cuadro 2.4.1. (Elaboracion propia)

Operaciones de vuelo

Mantenimiento

Aeropuertos

Sendcio a bordo

Planeamiento de
reiles

Planeamiento de Flota y Personal

Actividades previas a Iz entrega P.l'_azo tz
Hiermn
= Creacidn de procedimiento para pilotos/ manuales 9 meses
= Desarrollo de programas de capacitacidn para « 9 meses
pilotos B

w Ajustar plan de empleadosf continuar reclutando meses
. . = B meses

v Capacitar despachantes/ documentacidn
= Procedimientos de Mntto/ manuales / = B meses
aprovaciones = 5 meces
= Desarrollo de programas de capacitacion de = T meses
Mntto * 3 rneses

Desarrallo de plan inicial de apravisionamienta

Seleccion de proveedores (vendors) /
certificacidn

Evaluar requerimientos de infrastructura
requirernents en todos los aeropuertos
potenciales: Gates, Carga de combustible,
Pavimenta, Equipamiento de semvicios de rampa

L . . . = 3 meses
Adguirir equipamiento de rampa especifico por
aeronave. = B meses
Desarrallar procedimientos y capacitar personal
de tierra
Desarrmllar procedimientos y manuales para » B meses
Elpulamﬁnesl ] . . B meses

esatrallar plan de entrenamiento para . 3 meses

tripulaciones

o ) ) - = 3 meses
Adquirir equipamiento para servicio a bordo
Ajustar plan de empleados y cortrataciones
Identificar destinos iniciales para la " [ rmeses
preparacion de aeropuertos.
Ajustar capacidad disponible para reservas = 3 meses

DEGANO

= 3 meses (mas
para aviones
mas grandes)

Erntrega’ Actividades post-entregs

Plan { prograrmacidn de vuelos de prueba
Monitareo £ ajustar capacitacidn e incorparacidn de
personal

Actualizar procedimientos y manuales basadao en
primeras operaciones

Participar en vuelos de prueba

Inspecciones de pre-aceptacidn’ marntenimientao
Planear reguerimientos de martenimiento
pesado

Monitoreo de confiabilidad de despacho

Participar en evaluacidn de vuelos de prueba

Preparar asropuertos adicionales mientras
continda la entrega

Partcipan en vuelos de prueba

Monitoreo £ ajustar capacitacidn y planes para el
personal

Actualizar procedimientos y manuales basado
en primeras operaciones

Seleccionar destinos adicionales con la llegada
de nuevos aviones con anticipacian para
preparacion de aeropuertos v Resewas.
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3. REVENUE MANGEMENT

Revenue Management DEGANO 25



Revenue Management

3.1) Definicién

La definiciobn clasica de Revenue Management sostiene que es el arte de
“vender el producto correcto, al cliente correcto, en el momento correcto”. Sin
embargo a pesar de lo sencillo de su definiciébn, alcanzar el objetivo
mencionado requiere de un analisis muy complejo, ya que intervienen una gran
cantidad de variables de manera simultanea. Actualmente este tipo de analisis
se realiza mediante programas informaticos de ultima generacion que emplean
modelos matematicos y estadisticos muy poderosos.

3.2) Revenue Management en una aerolinea

El Revenue Management como disciplina independiente tiene sus origenes a
comienzos de los afios 70, en el mercado de las aerolineas comerciales
principalmente en Estados Unidos. Se desarroll6 como un instrumento para
maximizar los ingresos (En el caso de las aerolineas el objetivo de
maximizacion de ingresos es practicamente equivalente a la maximizacién de
beneficios, ya que se trata de una industria de altos costos fijos como por
ejemplo combustible, mantenimiento, personal abordo y en tierra) de las
aerolineas mediante la aplicacion de un sistema de reservaciones que
empleaba tarifas dindmicas, es decir que se ajustaban en el tiempo de acuerdo
a la capacidad de la oferta (asientos disponibles) y a diversas variables que
afectaban la demanda.

Una linea aérea, por lo general, ofrece boletos para itinerarios de variados
origenes y destinos en varias clases de tarifas. Estas clases de tarifas no sélo
incluyen la clase Business y la clase EconOmica, que estan distribuidas en
partes separadas del avion, sino que también incluyen clases de tarifas para
los cuales la diferencia en las tarifas se explica por las diferentes condiciones
para, por ejemplo, cancelacion, equipaje, descuentos . Por lo tanto los asientos
en un vuelo son productos que pueden ser ofrecidos a distintos segmentos de
clientes a diferentes precios. Dado que los boletos para un vuelo tienen que ser
vendidos antes de que el avion despegue, el producto es perecedero y el
Revenue Management se puede aplicar.

En el seno del Revenue Management de una aerolinea se encuentra el
problema del control de inventario de asientos. Este problema se refiere a la
asignacion del inventario de asientos finitos a la demanda que se genera en el
tiempo antes de que el vuelo esté programado para partir. El objetivo es
encontrar la combinacion correcta de pasajeros en los vuelos de forma que los
ingresos sean maximizados. La asignacion éptima del inventario de asientos
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deber ser controlada por una politica de reservas, que determina si acepta 0 no
una solicitud de reserva un cuando llegue. Es posible que en un determinado
momento sea mas rentable rechazar una solicitud de reserva a fin de ser capaz
de aceptar una solicitud de reserva de otro pasajero en un punto posterior en el
tiempo.

Otros temas importantes que han recibido atencion del Revenue Management
son la prevision de la demanda, el exceso de reservas y el precio. Pronosticar
la demanda es de critica importancia para gestionar una aerolinea, ya que la
politica de control de reservas ara uso de los pronésticos de demanda para
determinar la estrategia de control éptima. Como consecuencia, si las
compafias aéreas utilizan estimaciones pobres de la demanda, esto dara como
resultado una estrategia de control de reservas de pobre rendimiento.

A menudo, las aerolineas tienen que hacer frente a pasajeros que no se
presentan a la hora de viajar, las cancelaciones y embarques denegados. Por
lo tanto, con el fin de evitar que un vuelo despegue con asientos vacantes, las
lineas aéreas tienden a aceptar un exceso de reservas para sus vuelos. Esto
significa que las aerolineas permiten mas reservas que la capacidad total
permitida del avion.

El nivel de reserva para cada tipo de pasajeros ha sido tema de investigacion
durante muchos afios. El precio es obviamente muy importante para los
ingresos de una compariia aérea. De hecho, la diferenciacion en el precio es el
punto de partida del concepto de Revenue Management.

3.3) Control de inventario de asientos

El control de inventario de asientos se refiere a como asignar el inventario de
asientos finitos disponibles a la demanda que se genera en el tiempo. Para
decidir si se acepta o no una solicitud de reserva, se deben comparar el costo
de oportunidad de “perder” el asiento con una reserva con los ingresos
generados por aceptar dicha reserva. Varios métodos se han aplicado par
solucionar el problema de aproximar los costos de oportunidad e incorporarlos
en una politica de control de reservas de tal manera que los ingresos futuros
sean maximizados.

Los métodos de solucion para el problema de de control de inventarios
deberian considerar una serie de cosas. Por un lado, la naturaleza estocastica
de la demanda. Ademas, una reserva de un pasajero que crea los mayores
ingresos posibles para la compafiia nunca debe ser rechaza si hay un asiento
disponible, ni siquiera cuando el nimero de asientos designados para este tipo
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de pasajeros por la politica de control de reserva ha sido alcanzado. De hecho,
cualquier se debe permitir a cualquier pasajero dispuesto a pagar el
equivalente al maximo beneficio para la empresa aprovechar la capacidad
reservada para cualquier pasajeros considerados menos valiosos. Este es el
concepto que se conoce como “nesting” y debe ser incluido en la politica de
control de reservas. Ademds, es valido hacer la distincion entre control de
inventario basado en tramos y el global, y métodos de solucién estaticos y
dinamicos.

Con el control de inventario por tramos, cada tramo de un vuelo se optimiza por
separado. Con el control de inventarios global, se optimiza el vuelo completo,
es decir, todos los vuelos que un determinado viaje tenga, sin importar la
cantidad de paradas. Por ejemplo, si se contempla la posibilidad de un pasajero
que va desde A hasta C a través de B. Es decir, pasa de A a C por medio de
los tramos A a B y de B es C. Si el enfoque es por tramos, dicho pasajero
podra ser rechazado en uno de los tramos porque otro pasajero esta dispuesto
a pagar una tarifa mas alta en este tramo de vuelo. Pero hay que considerar
que al rechazar, la aerolinea pierde la oportunidad de crear ingresos para la
combinacion de los dos tramos de vuelo, porque probablemente el pasajero
busque otra aerolinea para efectuar si viaje. Si el otro tramo no se completa,
podria haber sido mas rentable aceptar el pasajero para crear ingresos para
ambos tramos. Por lo tanto, sélo el enfoque global tiene en cuenta el ingreso
total que el pasajero da desde su origen hasta su destino final.

La distincién entre los métodos de solucion estatica y dindmica es una segunda
opcién a considerar. Los métodos estaticos de generan un reparto optimo de
los asientos en un determinado momento, que por lo general el principio del
periodo de reserva, basado en un prondstico de la demanda en ese punto en el
tiempo. Los pedidos de reserva obviamente no llegan todos en un determinado
punto en el tiempo sino que ocurren gradualmente durante todo el periodo de
reserva. Por lo tanto, un mejor método seria monitorear la demanda actual y
ajustar la politica de reservas a ella. Este seria el método dinamico.

Hay algunas hipotesis que todos los estudios toman para llevar acabo dichos
métodos, aungque sean aproximaciones. Estos supuestos son los siguientes:

¢ No se admiten cancelaciones o “no-shows” (es decir, no presentarse el
dia del vuelo)

e La demanda es independiente entre las distintas clases

e No hay recaptura de demanda
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La primera premisa sugiere que el control de inventario y el exceso de reservas
se consideren por separado, si bien la integracion de los dos problemas es
preferible.

Una consecuencia de la segunda premisa es que no se puede obtener
informacion sobre la demanda de una clase de tarifa en base a la demanda de
otra clase.

El supuesto de que no hay recapturacion de demanda implica que cada cliente
tiene una preferencia estricta para una clase de tarifa determinada y que una
solicitud denegada se pierde para siempre.

Finalmente, cabe destacar que el control de inventario puede también ser visto
como un problema de precio. Cuando las clases de tarifas estan bien
diferenciadas, son claramente productos distintos. Un esquema de precios
puede y debe ser construido para cada clase de tarifa.

Siempre que las clases de tarifas no estén adecuadamente diferenciadas,
dichas clases pueden ser vistas como diferentes precios para un mismo
producto. Por lo tanto, es un evidente problema de precios.

Esta introduccién y explicacion del Revenue Management sirve para poder
entender como las aerolineas tratan de maximizar sus beneficios y facilitara la
comprensién futura de este trabajo (es especial, en la parte de Quick Hits,
cuando se menciona el tema de integridad tarifaria).

Cabe destacar que la implementacién de este sistema ha salvado a varias

compafias aéreas del fracaso, y las ha llevado a ser hoy los grandes
competidores del mercado.
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4.1) Familia de tarifas y oportunidades de mejora

Un sector que considero fundamental para atacar y obtener resultados a corto
plazo es la familia de tarifas de una aerolinea.

Las familias de tarifas se utilizan para diferenciar precios y comodidades de un
viaje determinado, para los diferentes segmentos del mercado. Dichas familias
deben estar bien diferenciadas entre si y no deben solaparse. Por ejemplo, si la
primera familia de tarifas ofrece un determinado precio y descuentos, la familia
subsiguiente debera ofrece un precio mayor y mejores descuentos, lo suficiente
para claramente diferenciarse de su predecesora.

Algunos ejemplos de familias de tarifas:

Cuadro 3.1.1. (Elaboracién propia)

Amplia gama de familia de tarifas, con
distinfos beneficios, y restricciones en cuanto
a cambios/cancelaciones y devoluciones

TACA7 AN 77
AUSTRAL

Familias de .
tarifas y Sofo opciones
k ~ auxiliares
opciones
auxiliaras
@ BIOYW FARES AIN B
AIR CANADA

Familias de tarifas con claras diferencias en Wanna

compras por adelantado Msis—si'eﬁ BT Get Away
% $99 - $409
C C s41 VEB ONLY!

Copa =2 sS4 s419 599

Airlines . " 5444 C s419 VEB ONLY! (599
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Tomemos nuevamente el ejemplo de Aerolineas Argentinas. Basta con entrar a
la pagina web principal de la aerolinea para obtener la informacion de sus
familias de tarifa y nuevamente contemplar sus falencias, tanto para el marcado
internacional, regional y domestico, pudiendo de este modo destacar varias
oportunidades de mejora.

Cuadro 3.1.2. (Elaboracién propia)
Mercado Internacional

Poca diferenciacion en el nombre. Entodos
aparece la palabra “Tango”.

[
MEUSTRAL' I

m L T T T T T e M.
L I Aerolineas Pus | Aerolineas Plus AerolineasPus | Aerolineas Plus Aerolineas Plus Aeroineas Pus |
(ldarVuelta) | L 1
1
1 . .
Veb Check In X " X X I Los heneficios de millas depende de otra
| I claseificacion de tarifas, como por ejemplo
Reserva anticipada de asientos x | X X I | “Super Promo”, “Promotional”, “Tourist”, “Promo
1 ! Business™y “Club Condor™.
Cambios antes del vuelo UsDi17s 1 UsD7s UsD175 I T
1 I
Cambios despues del vuelo UsD17s I usp7s UsD17s : X USD17s ¥
|
1 I
Cancelaciones antes del vuelo x | UsD200 USD200 | UsD200 USD200 usD200
1
Cancelaciones después del I |
® 1 X b v X .
vuelo
l I
Devoluciones antes del vuelo X I usD200 USD200 : UsDz00 USD200 UsD200
1
Devoluciones después del 1 I
X X X A x )
vuelo 1 1
1 I
Descuentos para ninos 25% I 25% 25% I 25% 25% 25%
I I
Descuentos para bebés 90% | 90% 90% : 90% 90% 90%
|
- o I
Franquicia de Equipaje 2/ 23KG : 32KG f 2-23KG 32KG | 2-23KG I 32KG [ 2-23KG 40KG / 2-32KG 40KG / 2-32KG

= o = = = = = = = = =

Escasa diferencia entre “Alemnativa Tango” y “Flex Tango”. Generan confusion en | [0s descuentos para miflos v la canticad e equipaje son
el consumidor. reclrs0s no explotados para diferenciaeidn de familias.
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Cuadro 3.1.3. (Elaboracion propia)
Mercado Regional

Alternativa Tango

=
Acumula Puntos AR Plus 1

(idaVuelta) 100 i 100 100 : 250 250 :

|

Web Check In 3 1 i \ : \ 3 I

1 |
Reserva anticipada de asientos x I X o : W \ :
|
| 1
Cambios antes del vuelo usDso : UsDs0 usDs0 1 Paca ~ “ |
I W diferenciacicn 1
Cambios después del vuelo UsDs0 1 usDso USDs0 : poniendoen N N :
I Juego las ventas
Cancelaciones antes del vuelo x : usonso usnso : e la categoria ~ “ :
. z 1 SUDETIOF I
Cancelaciones despueés del 1
Wi x i UsDso usDso 1 : N o |
1 I
|
Devoluciones antes del vuelo x 1 usonso usDso 1 ~ : ~ “ |
I !
p = I
Devoluciones después del 1 1 |
el x : Uspso UsDso | ~ | ~ ~ I
1 ! I
Descuentos para nifios 25% : 25% 25% | 25% I 25% 28% \
1 ! 1
- |
Descuentos para bebés 90% i 0% 0% 1 90% : 30% 90% i
1 1
I
Franquicia de Equipaje 20KG | 20KG 20KG : 20KG : 30KG 30KG I
L E— e — |
Poca diferenciacion entre Alfernative Tango y Flex Tango, fo cual pone en juego las Lo deseuenios para nifios y la cantidad ce equipaje son
ventas de Jas familias Flex Tango y Simple Tango fecursns no expliotados para diferenciacion de familias.
Cuadro 3.1.4. (Elaboracion propia)
Mercado Doméstico
| ] I

“:a::;r:;::lpuntos AR Plus NO NO Agrglineas Plus Aerglineas Plus Agrplineas Plus Aergineas Plus
Web Check In ) N \ 3 v W
Reserva anticipada de asientos x x X “ % ~
Cambios antes del vuelo ARS100 ARS100.00 ARSS0 “ N N
Cambios después del vuelo x ARS100.00 ARSS0 L -25% ~
Cancelaciones antes del vuelo X X X 25% - 25% Noshow L

: ::I:celaclones después del . . . 255 - 5% Noshow g
Devoluciones antes del vuelo x x X 25% - 25% Noshow |

1ucl .

R x x x 25% - 25% Noshow .
Descuentos para ninos 20% 20% 33% 33% 33% 33%
Descuentos para bebés 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Franquicia de Equipaje 15KG 15KG 15KG 15KG I0KG 30KG

Los descuenios para nifios y Ia canfidad de equipale son
reclrsos no explofados para diferenciacion de famiias.
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Oportunidades de mejora y recomendaciones:

Cuadro 3.1.5. (Elaboracién propia)

Mejorar la diferenciacion de las familas
de tarifas

Descripcidn

= El consumidor probablemente no pusda
apreciar las diferencias entre las clases
tarifarias si todas empiezan con " Tango”

Recomendaciones

= Considerar el uso de
alternativas (e.g. Tango =
FPromo)

En algunos mercados, no hay casi diferencia

entre dos familias de tanfa consecutivas

— El cliente no identifica el valor agregado

— Complejidad innecesana — kuchas
aerolineas tienen 2 o 3 familias en
Econdmica gue estan disponibles
regularments

= 5ino se puede lograr una
clara diferenciacion, dichas
familias deberian fusionarse.

Muy poca diferenciacion entre
“Alternativa Tango” y “Flex Tango”

B (Int'ly Regional) y “Alternativa
Ejecutiva™ y “Ejecutiva” (Regional)
poniendo en jaque la posibilidad de
vender a mayor precio

Mejor uso de beneficios con millas,
C descuentos para nifios y equipaje
permitido como diferenciadores

= Usar estos factores corma
diferenciadores

= Seusan pocoy nada estas cuestiones como
diferenciadores entre las diferentes familias

= Seinvierten las tarifas entre algunas familias

= | 05 incrementos en las tarifas son demasiado

altos como para generar gue el cliente haga un
"Upgrade” voluntario

= | as tarifas deben estar bien
determinadas para que la
demanda se reparta entra las
distintas familias

D Inconsistencias en las tarifas entre las
familias tarifarias

= | g5 clases disponibles en la web no
representan el total. Si bien todas aparecen,
Solo un porcentaje pueden ser elegidas

Hacer gue todas las familias
esten disponibles en todos los
canales de venta. Resaltara el
valor agregado de |as difentes
familias.

No todas las familias estan
E disponibles en la pagina web

Cordinacion entre clases tarifarias,
F administracion de inventario '
programas de viajeros frecuentes

= Falta de coordinacion entre familias tarifarias,
clases tarifarias y las categorias del programa
de viajeros frecuentes para obtener puntos

= |ntegrar la estructura tarifar a
dicho programa

= E| modelo existente no contempla opciones
auxiliares

= Evauluar el uso de opciones
auxiliares en torno a las
familias tarifanas

G Opciones auxiliares

Si bien este analisis fue hecho para Aerolineas Argentinas, cabe destacar que
el mismo puede realizarse para cualquier aerolinea. En conclusion, las areas
importantes para mejora son: Buena diferenciacion en los nombres de las
clases, no solapamiento entre tarifas, utilizar los programas de millas, cantidad
de equipaje y descuentos como diferenciadores, contemplar la posibilidad de
fusionar clases para evitar confusiones, buena administracién del programa de
vigjero frecuente alineado con la estructura tarifaria existente y por ultimo, ver
la posibilidad de agregar opciones auxiliares en las clases que se crean
necesarias. Estas cuestiones llevaran a tener una estructura tarifaria clara, en
la cual se espera que la demanda se distribuya acorde con la segmentacion
propuesta.
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4.2) Integridad tarifaria

Dentro de cada clase de vuelo (EconOmica, Business y primera) se encuentran
dentro de las familias de tarifas, las llamadas clases de tarifa. Estas se utilizan
b4sicamente para generar una discriminacién de precios dentro de cada
familia.

Dos pasajeros dentro de una misma clase de vuelo pueden recibir las mismas
comodidades y de hecho sentarse uno al lado del otro, sin embargo, el precio o
las restricciones para realizar cambios en su pasaje varian segun la
mencionada clase de tarifa. Las mismas se identifican con una letra del

alfabeto y suelen variar segun la aerolinea en cuestion, pero las mas utilizadas
son:

e Primera clase

F: Full-Fare First Class
P: First Class

A: First Class Discounted
R: First Class Suites

e Clase Business

C, J: Full-fare Business Class,
D, I, Z: Business Class Discounted

e Clase Econétmica

Full fare: Y, B
Standard fare: M, H
Special or discount fares: G, K, L, N, 0, Q, S, T, U, V, W, X

Generalmente, se relacionan a la anticipacion con la que se emitio el pasaje.
Por ejemplo, para un viaje que esta pactado para diciembre y uno decide sacar
un pasaje en enero del mismo afio, probablemente su precio caiga dentro de
alguna clase de tarifa especial o con descuento (G, K, L, etc.). También
dependen si tienen acuerdos con empresas (viajes corporativos) 0 viajes
multitudinarios, sacando varios pasajes al mismo tiempo.

Es muy importante mantener una integridad y ser consistentes con el precio de
cada clase. Para eso, para determinar la performance del sistema de precio, se
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hace un promedio de las tarifas de cada clase. Si la estrategia de pricing fue
exitosa, deberia verse un gréfico de este estilo:

Cuadro 3.2.1. (Adaptacion de mis archivos personales)

E

.

Dizpersian
controlads

o0

Precio % 4F
&8 & 8 B

B

El grafico anterior representa las tarifas medias de cada clase. Claramente,
para mantener una integridad tarifaria, debe ir en orden ascendente entre
clases consecutivas (la baja a la altura de la cabina U se da porque esta clase
para este grafico se encuentra dentro de la clase Business, y dicha clase es
una “Business Class Discounted”, con lo cual sera mas barata que la clase
Econdmica “Full Price”).

En el grafico a continuacion, se pondra en evidencia la errénea integridad
tarifaria que muestra Aerolineas en el tramo EZE-MIA (el tamafio de las
burbujas muestra la cantidad de pasajeros en cada clase y que pagan
determinada tarifa)
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Cuadro 3.2.2. (Adaptacion de mis archivos personales)

Het fare [ ARS)

=

&

. ®

-

R *

& L Se invierten tarifas en las

i -
E-y X - & 1 clazes mas attas!
- - & e g, " "
T.ie =T Ploicnie® .
y ° = Ty . == =i e B .
= o . L= ] E m '.""?"l | &LL
- N I .
J L o IT ¥

Se puede observar que las tarifas se invierten, principalmente en las clases
mas altas. Esto se puede deber a:

e Vuelos gratis
e Demasiados boletos con descuento
e Ausencia de clase “Full Fare”

Es primordial mantener una integridad tarifaria con una dispersion adecuada
para asegurase no perder dinero en las rutas de vuelo. A partir del grafico
mostrado, Aerolineas se perdi6 de ganar alrededor de $150k ARS. Si se
supone que algo parecido pasa en la gran mayoria de sus rutas, se obtiene un
namero en los varios millones de pesos. Por eso, ese tema es de gran
importancia para mantener competitiva una aerolinea.
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4.3) Mantenimiento y Optimizacion de inventario

Uno en los sectores que se puede hacer diferencia es el de Mantenimiento e
Inventario, ya que ahi se encuentran la mayor cantidad de costos fijos. Algunas
pautas para reducirlos son:

Dado el costo elevado de la mano de obra, se podria hacer el
mantenimiento del fuselaje en paises con mano de obra mas barata.

Vender el inventario no utilizado en el mercado, para obtener liquidez y
poder asi adquirir aviones mas modernos. Si bien esto puede ser visto
como un gasto al principio por ser mayor el costo de compra que el
dinero que ingresa, representa una ganancia en el futuro ya que se
reducirian notablemente los costos de mantenimiento.

Vender materiales y fuselaje de mas que se tenga stockeado en los
talleres de reparacion.

Monitorear el uso y la real utilizacion de los talleres disponibles: quizas
sea conveniente concentrar el mantenimiento en pocos talleres mas
eficientes y asi ahorrar costos de mano de obra y funcionamiento.

Programar eficientemente cuando se necesita mantenimiento de rutina.
Este tema es muy importante para la correcta programacion de los
vuelos. Si bien siempre surgen problemas que son poco predecibles,
una buena organizacion ayuda a evitar retrasos y cancelaciones, que
podrian alterar decision de compra del cliente en un futuro. Generar
confianza, asi como precios competitivos, son aspectos clave para una
aerolinea.

Renegociar contratos de mantenimiento proximos a expirar. Se pueden

obtener grandes beneficios ya sea con una reduccion de precios o llamando a
licitacion, para tratar de obtener los precios mas competitivos posibles
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4.4) Catering vy servicio a bordo

Muchas aerolineas subestiman y siguen subestimando el tema del catering y
servicio a bordo. Muchas empresas se esmeran por tratar de dar el mejor
servicio, olvidando que tipo de aerolinea se planteo ser en un principio. Ofrecer
comidas y bebidas de alto costo en vuelos cortos genera mas perdidas que
ganancias. Por lo tanto, algunos consejos son:

Diferenciar entre catering para vuelos largos y cortos. No ofrecer el
mismo servicio en todos los vuelos, sino estandarizar el catering para las
distintas rutas, como asi también para los distintos mercados (nacional,
internacional y regional) y clases. Un pasajero que pago un asiento en
Business espera una mejor atencién que a un pasajero en Econdémica.
Asi se reduciran los gastos innecesarios de catering, como la comida y
bebida en si y también la logistica incluida.

Mediante un andlisis interno, eliminar aquellos productos poco
solicitados a bordo.

Como se menciono para el mantenimiento, no quedarse con un solo
proveedor, sino tratar de renegociar contratos con empresas de catering
y ver si una licitacién es posible. Con este método muchas veces se
lleva a los proveedores a reducir sus precios y presentar precios mas
competitivos.
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4.5) Ventas y Distribucion

Otro sector poco explorado es el método de ventas. Muchas aerolineas abusan
de los métodos de venta indirectos (agencias, GDS o Global Distribution
Services), no teniendo en cuenta los costos que eso conlleva.

Es innegable lo dtiles que son los canales indirectos, ya que ayudan a la
aerolinea en la penetracion de mercado para dar a conocer al cliente los vuelos
gue ofrece. Sin embargo, algunas recomendaciones son:

e Mejorar el alcance y el servicio de los canales directos de ventas, como
ser la pagina web y los stands de la aerolinea. No quedarse solo con
unas pocas ventanillas en los aeropuertos sino sentar oficinas en puntos
estratégicos del pais y en los principales destinos del mundo.

e Tratar de renegociar las cuotas con los canales indirectos, ya sean
agencias como GDS (los mas conocidos son Amadeus y Sabres, que
son sistemas informaticos de reservas que no se limita a compafias
aéreas, sino que cubre cualquier reserva en otro tipo de industria
turistica). Nuevamente, ver la oportunidad de licitacion para atraer a
otros posibles proveedores.
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4.6) Centro de Distribucién

Por ultimo, vale la oportunidad de destacar otra oportunidad de rapido
impacto, que es hacer del Aeropuerto de Cérdoba un centro de distribucion
(Hub) de idéntica funcion a la que cumple el Aeroparque Jorge Newbery, es
decir, ser “conector” de vuelos nacionales, y algunos pocos vuelos
internacionales (como viajes a Uruguay).

No es utdépico pensar que el Aeropuerto de Cérdoba puede cumplir dichas
funciones ya que tiene la estructura necesaria (es un Aeropuerto de los mas
modernos del pais) y cuenta con la capacidad tecnoldgica y logistica para la
carga de vuelos necesaria.

La idea surge de la problematica que enfrentan muchos pasajeros al querer
trasladarse a distintos puntos del pais. Por ejemplo, un pasajero que quiere
trasladarse desde Salta a Chubut (un vuelo que en teoria si fuese non-stop
seria bastante directo si trazamos una linea imaginaria entre los dos
lugares) tiene que primero desviarse hacia Buenos Aires para luego seguir
camino a Chubut, tardando mas de lo esperado. Es decir, es poco
conveniente que todos los vuelos se desvien a Buenos Aires. Si por el
contrario se hace parada en Cordoba, el desvié es minimo. Eso es otro de
los puntos a favor que tiene: que esta ubicado casi en el centro del pais.

Por otro lado, la mano de obra del interior es innegablemente mas barata
que la mano de obra de Capital Federal, con lo cual se ahorraria bastante
dinero pasando parte del flujo nacional hacia alli. De la misma manera, es
probable que también el mantenimiento de determinadas partes del fuselaje
(o quizds mantenimiento completo) también sea posible y mas rentable
hacerlo en Cdrdoba, cuestion que acrecentaria aun mas las chancees de
pensar la idea del centro de distribucion.

También, al funcionar un centro de distribucion como consolidador de
vuelos, es posible que mucha gente de zonas préximas a Cérdoba que
antes elegian trasladarse por otros medios ya que les era poco conveniente
viajar hacia Buenos Aires para tomar un avion (o les era muy caro tomarse
un avion desde Cérdoba a Buenos Aires para después conectar al destino
deseado) elijan ahora el medio aéreo para transportarse. Es decir, habria
una demanda latente por captarse.
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5.1) Situacién y Problematicas

Es necesario hacer mencion al marco politico de la Argentina siempre que se
intenta hacer reingenieria en alguna empresa histéricamente “manchada” por la
politica.

Es de conocimiento publico los intereses que hay detrds de Aerolineas
Argentinas y que podria llegar a tener cualquier otra aerolinea argentina.
Claramente no es lo ideal tener a un gobierno involucrado mas de la cuenta en
cualquier empresa, ya que atenta contra la libertad de maniobrar en todo
sentido. Lamentablemente, as algo con lo que hemos tenido que convivir
durante muchos afios, y aun asi, ha habido empresas exitosas. Menor libertad
de accién no significa menor poder para hacer cosas. Sino que hay que ser un
poco mas creativo y perseverante para luchar por las cosas que uno cree
necesario hacer. Un ejemplo claro es la estrecha relacion entre el gobierno y
gremios. Quizas lo que pasa a veces es que imponen al empleador una minima
cantidad de empleados que en muchos casos sobrepasa la cantidad real que la
empresa necesita. Probablemente, ahi haya costos que son imposibles de
evitar, pero hay costos evitables en otro sectores en los cuales se pueden
tomar acciones. Mi vision es que es una mezcla de querer y poder. Si se quiere
triunfar como empresa y el producto es bueno, el éxito depende de uno. Ahora,
si lo que se buscan son intereses de unos pocos, probablemente el fracaso sea
el camino méas préximo. Es clave siempre velar por los intereses de todos, en
todos los niveles jerarquicos. Esto es exactamente lo que no pasa en
Aerolineas. Solo unos pocos se repartes los ingresos dejando deudas
imposibles de afrontar (el déficit del ultimo trimestre para Aerolineas fue de 103
millones de dolares, un 28 % mas que el afio pasado).

Como conclusion de este tema, nuevamente resalto el querer y el poder hacer.

Habra sectores con menos posibilidad de maniobra que otros, pero si se quiere
triunfar, se puede. Obviamente, cuanto menos politizado, mejor.
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Como se puede ver, mejorar la competitividad de una aerolinea es algo muy
complejo, dada la aleatoriedad de muchas de sus variables claves a considerar
(la demanda como la principal).

No hay una formula Unica para lograr una aerolinea competitiva. Lo que trate
de exponer en este trabajo de tesis son sectores claves donde un buen
accionar puede traer resultados exitosos y visibles a corto plazo.

Sin embargo, antes de empezar a analizar cada sector en particular, es
necesaria una integridad entre todos los sectores de la empresa. Todos deben
estar alineados entre si y perseguir los mismos objetivos. No sirve que un
sector este alineado y el sector subsiguiente persiga objetivos distintos. Estos
puede ser considerado como una obviedad, pero a menudo se toma este tema
a la ligera. Por trabajos que me toco realizar dentro de una aerolinea,
sorprendia ver la desorganizacién de determinados sectores muy influyentes y
su falta de compromiso con los objetivos de la empresa. Pero es cierto que
muchos de los objetivos estaban mal planteados y poco desarrollados, y eso es
responsabilidad de la alta gerencia.

No se debe tampoco obviar el tema de la politica, es algo que es inherente en
este pais y con lo que hay que convivir dia a dia; esta cuestién no debe ser un
freno, sino un incentivo a buscar méas fervientemente posibilidades dentro de
las posibilidades, es decir, tomar acciones donde haya mas libertad de
accionar. Sin embargo, hay cosas que son negociables y se puede llegar a un
acuerdo para que todas las partes estén satisfechas. Pero la politica no puede
ser una excusa de porque una empresa no es exitosa, salvo casos
excepcionales.

Como cierre, disfrute de hacer este trabajo, ya que me sirvié para entender un

sector del mercado hasta hace unos meses poco conocido para miy en el cual
me gustaria desarrollarme con mayor profundidad en un futuro.
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