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Modelos de Negocio en la Aviacién Comercial

Resumen Ejecutivo

La definicion de lo que se conoce como los diferentes "tipos de aerolineas" que operan en
el mundo necesita una revision y actualizacion. El presente informe de PDA Media &
Consulting pretende distinguir y definir los modelos de negocio de las aerolineas en una
industria de alcance global, caracterizada por su dinamismo permanente.

El equipo de expertos en aviacion comercial de PDA Media & Consulting presentard un
analisis exhaustivo de los modelos, la contraposicion de las compafias tradicionales y de
bandera frente la consolidaciéon del modelo de bajo costo, y la migracion hacia nuevos
paradigmas: los hibridos y la Aerolinea Nacional de Referencia. Dejara conclusiones y
recomendaciones, y utilizara la innovadora herramienta infografica para la comunicacion
y visualizacion de los aspectos mas destacados del estudio.

I. La comprension de los modelos

Una primera aproximacion a esta definicién se basa en situarse a lo largo de un espectro
continuo (ver figura 1), en lugar de establecer zonas especificas. En el pasado, los tipos de
aerolineas estaban bien diferenciados, las ventajas comparativas eran muy claras. La
necesidad de lograr mayor competitividad, posicionamiento y desarrollo de mercados ha
motivado la convergencia de los modelos en torno a un hibrido, de implementacién a
escala global mediante estrategias innovadoras que fortalecen las barreras de entrada y
satisfacen las necesidades de cobertura, conveniencia y preferencias de los clientes.
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Figura 1: Tipologia de modelos de aerolineas en espectro continuo
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Segun un estudio desarrollado por Mason y Morrison (2008) se intenta posicionar los
diferentes modelos de negocio a lo largo de este espectro que tiene como limites
opuestos las aerolineas tradicionales y las de bajo costo, pero existen otros tipos de
empresas, que también fueron parte de nuestro andlisis.

Este analisis implica ponderar los fundamentos de arquitectura de producto y desarrollo
organizacional. La primera se conforma de aquellos elementos que definen la calidad del
servicio de acuerdo a las preferencias del cliente (beneficios percibidos) y el contexto de
mercado. La segunda, verifica la estructura organizacional que determina las decisiones
de produccidn y distribucién en las unidades de negocio abordadas por la empresa.

La arquitectura de producto estudia indices como la conectividad, conveniencia y confort
(las “3C"). La conectividad tiene que ver con la forma en que las aerolineas sirven los
vuelos; si son punto-a-punto o por medio de un centro de conexiones (llamado “hub”). La
conveniencia esta dada por la operacién en aeropuertos primarios o secundarios y su
proximidad hacia el centro de las ciudades. El parametro de confort depende de los
niveles de satisfaccion del cliente a partir de la seleccion del mercado meta y puede
contemplar diferentes aspectos, segun el publico objetivo.

La arquitectura organizacional tiene que ver con el analisis estratégico en cuanto a
variables como la flota y la estructura de contratos tanto financieros y de capital como de
proveedores primarios. A modo de ejemplo, una compafia con vuelos punto-a-punto
puede realizar tercerizaciones (servicios de tierra incluyendo rampa, mantenimiento de
linea) con menor impacto en la red de vuelos que aquella que posee un hub de
conexiones y requiere coordinaciones precisas para sus operaciones. En cuanto al canal
de distribucion, hoy dia Internet y la promocién en Redes Sociales acortan la inversion,
aunque beneficia a aquellas con operaciones punto-a-punto, por la simplicidad en la
venta y cobertura de billetes.

El estudio de Mason & Morrison estudia, a su vez, indices relacionados a los ingresos y la
mano de obra. Se miden valores para determinar indicadores como la mano de obra de
vuelo en relacién al personal de tierra, el costo del personal en relacién a los asientos
disponibles por kilémetro (ASK), y otros parametros vinculados al factor de ocupacién de
la companiia (RPK).

Asi pues, se presenta una gama de posibles modelos de negocio, que toman elementos
de la categorizacién de aerolineas que veremos a continuacion.
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Il. Aerolineas de Bandera (Flag Carriers)

La Federal Aviation Administration (FAA) de los Estados Unidos, considera compania de
bandera a “toda aerolinea que opera rutas internacionales regulares al exterior de un pais,
bajo la reglamentacion del Estado de registro”.

A partir de esta definicion, cualquier empresa que realice vuelos regulares con matricula
del Uruguay (prefijo CX) las rutas que tiene acordadas el pais con otro Estado, deberia ser
catalogada como empresa de bandera, bajo los acuerdos de servicio (ASA) establecidos
de manera bilateral entre los paises. Teniendo en cuenta la variacion importante que el
concepto ha sufrido y, fundamentalmente, en los casos en los que el Estado no tiene
participacién accionaria, debe actualizarse este significado. Una aerolinea de bandera es
en la practica una con bandera. Para abundar en el concepto: de bandera era Pluna. Con
bandera es BQB y lo sera Alas Uruguay.

En los Estados Unidos, son empresas de bandera American Airlines, Delta, United ya que
vuelan con matricula americana las rutas que los Estados Unidos laudé con los demas
paises en sus convenios bilaterales. En su calidad de aerolinea de bandera, cada vez que
vuelan al exterior representan al pais. Esta denominacion esta basada en el Articulo 17
de la Convencion de la Organizacion de Aviacién Civil Internacional (OACI) que asigna a
las aeronaves la nacionalidad del Estado de su registro. A través de los convenios
bilaterales de servicio, un acto de ofensa o criminal cometido a bordo de una aerolinea
serd juzgado mediante las leyes aplicables al Estado de su registro, factor contemplado en
el articulo 3 del Convenio de Tokyo. Existe una necesidad de salvaguardar la seguridad de
los ocupantes de la aeronave y circunscribir la jurisdiccién legal al Estado de su
matriculacion.

La definicion norteamericana también contempla aquellos operadores estatales que
posean bandera de su pais. Esta segunda concepcién de linea aérea de bandera se acuié
a mediados del siglo pasado, cuando existia una analogia con la matriculaciéon de las
naves bajo reglamentaciones maritimas, cuyo requerimiento era exhibir la bandera del
Estado de su registro. En esa época, la mayoria de compafias aéreas funcionaban como
empresas publicas de propiedad estatal, debido a los altos niveles de inversion requeridos
para su puesta en funcionamiento. Las naciones exponian la identidad corporativa de la
linea aérea junto a la bandera, de modo de distinguirlas y promover su pais en el
extranjero.

Las aerolineas de bandera manejaban operaciones de escala global en mercados bien
desarrollados. En aquel entonces, las naciones tenian apenas una sola linea aérea
relevante: en Latinoamérica LAN Chile, Aerolineas Argentinas, Ecuatoriana, Aero Pery,
Viasa, PLUNA, fueron aerolineas de bandera desde su fundacién. Las que aun mantienen
esa condicién son Aerolineas Argentinas, Boliviana de Aviacién y Conviasa de Venezuela.
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Otrora, las aerolineas de bandera no contemplaban una gestién similar a una empresa
comercial, tenian la responsabilidad de mantener rutas deficitarias por razones sociales o
politicas y de mantenimiento de fuentes de trabajo. No aplicaban estrategias de
reduccién y consolidacion de costos. Asimismo, la OACI les impone la condicién de
permanecer a disposicion del pais para casos de emergencias, catastrofes, guerras, y otras
razones de interés nacional.

Sin embargo, companias de capitales 100% privados como Pan American, TWA, Cathay
Pacific, Union de Transports Aériens, Canadian Pacific Air Lines y Olympic Airlines fueron
consideradas aerolineas de bandera “de hecho”. Pan American llegé incluisve a realizar el
Puente Aéreo en la famosa evacuacion de la guerra de Vietnam.

El concepto de aerolinea de bandera no se ha actualizado hacia nuestros dias. Las
compafias fueron migrando hacia modelos privatizados o mixtos, donde el nombre
resulta mas comercial, no asociado especificamente al pais de origen.

En muchos casos, los Estados brindan asistencia para el crecimiento de sus aerolineas de
bandera (o nacionales) a través de incentivos o subsidios fiscales. La competencia puede
estar regulada y hasta prohibida. En otros casos, puede permitirse la participacién de
aerolineas privadas, aunque la aerolinea de bandera tendrd prioridad en la negociacién
de frecuencias sobre los acuerdos de servicio bilaterales, creando barreras de entrada
para los competidores.

A modo de ejemplo, el caso de Aerolinas Argentinas la laman empresa de bandera para
diferenciarse de las demas compafiias aéreas nacionales. En el marco del proceso de re-
estatizacion, luego de la expropiacion al grupo espanol Marsans, Aerolineas ha significado
un instrumento estratégico del gobierno, gestionado por carreras de burdcratas. El
Estado le confiere privilegios y regula fuertemente la entrada de la competencia mediante
la negaciéon de autorizaciones a empresas extranjeras. Estas practicas incumplen
convenios bilaterales o multilaterales como el Acuerdo de Fortaleza, una herramienta
promovida por los paises Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Paraguay y Uruguay que tiene
por objeto permitir la realizaciéon de nuevos servicios aéreos subregionales regulares, en
rutas diferentes a las regionales efectivamente operadas dentro de los acuerdos
bilaterales, a fin de desarrollar nuevos mercados y atender debidamente a la demanda de
los usuarios.

Segun la definicion de la FAA de los Estados Unidos, LAN Argentina, Andes y Sol Lineas
Aéreas, cuando prestan servicios hacia el exterior de la Republica Argentina son
consideradas empresas de bandera, aunque no reciben el tratamiento paternalista y
proteccionista al que accede Aerolineas Argentinas.
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El “Airline Business Annual Financial Ranking”, que agrupa las mejores 150 companias
aéreas del mundo, integra al segmento de aerolineas de bandera de mediano porte -que
representa el 29% del total- a aquellas aerolineas que facturan menos de 2.000 millones
de ddlares (la cifra promedio de las aerolineas de bandera de la industria). El modelo de
aerolinea de bandera, fundamentado en objetivos como el desarrollo del turismo y la
economia, se encuentra bajo profunda revisién; ya no posee el blindaje asegurado por
parte de los Estados. Hace una década, el 23% de las aerolineas de bandera eran
consideradas de gran tamano y apenas el 6% funcionaban bajo el modelo de negocios
conocido como Low-Cost-Carriers (LCC) o compafiias de bajo costo.

lll. Aerolineas Tradicionales o Legacy (Full Service Network Carriers - FSNC)

La mayor parte de las aerolineas de bandera se incluyen en el grupo de aerolineas
tradicionales o Legacy. Al igual que las anteriores, se caracterizan por tener una
completa y extensa red de destinos, que combina vuelos de larga distancia con vuelos de
media y corta distancia, y, como su nombre lo indica, brindan un servicio completo.
Utilizan el modelo de «centros de distribucién» o hubs, muchos de los cuales vienen
dados desde la concrecién de los acuerdos bilaterales de servicio entre los Estados, que
asignan un unico aeropuerto como punto de entrada al pais. Son las mejores
representantes de la conectividad de un pais.

Las aerolineas tradicionales proveen una amplia gama de servicios pre-vuelo y a bordo,
con una flota diversificada de corto y largo alcance (fuselaje simple y ancho), red de
vuelos domésticos, cabotaje e internacional, estructura de hubs con vuelos
complementarios tipo “feeder” a sus propios centros de conexién y punto-a-punto, con
una malla compuesta por una gran cantidad de frecuencias. En materia de servicio a
bordo, pueden ofrecer de dos a cuatro clases con asientos o atencion diferenciada.
Poseen complejos sistemas de tarifas, calculadas en base a algoritmos relacionados a los
servicios tipo “all inclusive” (en paquete) ofrecidos.

Algunos ejemplos europeos: Air France/KLM, British Airways, Iberia, Austrian Airlines, y la
trasnacional SAS (conformada por Suecia, Noruega y Dinamarca). Actualmente, la
mayoria de estas aerolineas se encuentran privatizadas, aunque en paises mas pequefnos
puede mantenerse alguna forma de participacion estatal. Otras aerolineas Legacy
privadas e independientes en Europa incluyen British Midland, Virgin Atlantic (UK), Air
One (ltalia), Spanair y Air Europa (Espana) y Aegean Airlines (Grecia) (ver figura 2). En los
Estados Unidos hay varias aerolineas de tipo FSNC 100% privadas e independientes. En
contraste, tanto en Asia como Africa hay paises que so6lo presentan una aerolinea de tipo
tradicional, estatal y de bandera.
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Figura 2: Grado de Privatizacion de Aerolineas tradicionales

El beneficio de la creacién de un hub de conexiones es la alta densidad de pasajeros que
genera; la utilizacion de aeronaves de gran tamafo conduce a una reduccién de costos
por medio de economias de espectro y escala. Asimismo, crea importantes barreras de
entrada a posibles competidores de la industria por la concentracion de poder sobre el
mercado operado. Sin embargo, la desventaja se presenta en materia de la gestion de
contingencias ante la complejidad del sistema de conexiones y tiempos de transferencia,
que puede resultar en demoras, cobertura de pasajeros (hoteles, traslados, comidas,
endosos a otras companias), y utilizacién ociosa de aeronaves o personal debido a las
fluctuaciones de demanda.

IV. Charteras (Holiday Carriers)

Las compafias charteras basan su modelo de negocios en el transporte de turistas que
demandan vuelos especificos punto-a-punto. En la mayoria de los casos, comercializan
sus servicios a través de agencias mayoristas, como parte de un paquete de producto
turistico. Poseen una flota de aeronaves medianas, configuradas en una sola clase con
alta capacidad de asientos, para optimizar sus costos operativos. Brindan servicios de
comida a bordo de tipo basico y sistema de entretenimiento de audio/video en sus
asientos. Los vuelos suelen concentrarse en periodos estacionales de alta concentracién
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de demanda, contemplando un promedio de estadia de una semana por parte de los
viajeros.

Algunos consideran que estas companias fueron las que dieron lugar a las de bajo costo
(LCQ), gracias a lineamientos como la alta capacidad de asientos en sus aeronaves, la
modalidad de vuelo punto-a-punto, los servicios a bordo “degradados” o desglosados, y
el manejo de destinos secundarios.

En esta categoria se incluye aquellas que vuelan servicios de tipo comunitario o religioso.
La excompahia uruguaya PLUNA, en procura de diversificar sus unidades de negocio,
operaba bajo la modalidad de charter, ya sea en vuelos de vacaciones al noreste del Brasil
(Bahia, Porto Seguro, Florianépolis) como en operaciones humanitarias (Operacion
Milagro entre Venezuela y Cuba) o el transporte de peregrinos a la Mecca, operacion Hajj
(entre Nigeria y Arabia Saudita).

V. Aerolineas Regionales

Se trata de compafhias aéreas de menor porte, con una flota de aviones de hasta 100
pasajeros, que pueden actuar como “feeder” (proveedores) de masa critica de pasajeros
para aerolineas Legacy hacia sus aeropuertos de conexién. Su radio de negocio es de
corto alcance (hasta 2 horas bloque aproximadamente). Ejemplos de este modelo
incluyen la alemana GermanWings que opera para Lufthansa, Régional Airlines de Francia
o Brit Air, subsidiarias de Air France/KLM. El costo unitario por asiento ofrecido (CASK) de
estas aerolineas suele ser superior a las companias tradicionales debido a su reducida
capacidad de asientos ofrecida y sus numerosas operaciones acumuladas por frecuencia,
indispensables para brindar la asistencia como alimentadora de los centros de conexion.
Sin embargo, atienden mercados que antes de la década del 90 no estaban
comprendidos.

El 30% de los pasajeros en el mundo vuelan distancias menores a 300 millas nauticas (por
ejemplo la ruta de Puente Aéreo Montevideo-Buenos Aires-Montevideo o Punta del Este-
Buenos Aires-Punta del Este), mientras que el 50% lo hace entre puntos que no distan mas
de 500 millas (920 kild6metros). Segun un informe de la Asociacion Europea de Aerolineas
Regionales (ERA), Latinoamérica posee el 11% de las rutas del mundo menores a 300 MN,
operadas por jets regionales. De acuerdo a datos proporcionados por Embraer, unas 600
rutas en el mundo se han transformado a operadores regionales.

Las aerolineas regionales emergen donde no se justifica la operacién por medio de
aviones de fuselaje angosto con mayor capacidad, debido a la inexistencia de masa critica
de pasajeros. En estos casos, los equipos regionales (Bombardier, Embraer, ATR) de
menor densidad resultan los mas adecuados. Gracias al desarrollo tecnolégico llevado
adelante por los fabricantes Bombardier y Embraer, los aviones regionales brindan una
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performance comparable a los producidos por Boeing y Airbus de mayor porte. En
particular, en distancias de 500 millas nauticas pueden resultar muy ventajosos en
materia de costos, frente a otros operadores tradicionales. A su vez, la despreciacion de la
inversion en los activos no se precipita demasiado a lo largo del tiempo, por lo que puede
obtenerse mejores soluciones de financiamiento que con aviones de pasillo Unico
tradicionales.

Desde la perspectiva del modelo de negocios, algunas aerolineas regionales son
subsidiarias de companias tradicionales, cuyo rol es brindar conectividad en rutas de
menor volumen o contribuir como “feeder” a sus lineas principales. Lufthansa Regional,
HOP! o Cityhopper de KLM son algunos ejemplos europeos. Cityhopper opera el 45% de
los vuelos totales de KLM a través de Schiphol. Dos tercios de los pasajeros en dicha
terminal conectan con otros vuelos proporcionados por la aerolinea holandesa a través
de su red de cobertura. Por su parte, Cityflyer de British Airways se basa en un modelo
complementario de servicio punto-a-punto desde Londres.

El caso de Garuda Indonesia sirve para ejemplificar el modelo regional. Comenzé con la
introduccion de una flota de 18 jets Bombardier CRJ-1000 a partir de 2012, junto al
establecimiento de diversas bases en mercados secundarios y terciarios de Indonesia,
apostando a la sustitucién de los Boeing 737-500 afnosos y a la complementariedad de la
flota. Asimismo, incorpord 25 aeronaves turbohélice ATR 72-600 en rutas desde Bali a
diferentes islas con frecuencias diarias, de modo de competir con la aerolinea de mayor
capacidad Lion Air. Otra empresa en la que los turbohélice se complementan con jets
regionales es Azul, que opera mas de 220 rutas a 100 destinos en Brasil con Embraer y ATR.

Vayamos a la aviacion comercial nacional. BQB Lineas Aéreas intenté ingresar al mercado
uruguayo, caracterizado por importantes barreras de entrada burocraticas desde el punto
regulatorio. Su lanzamiento en 2009, en plena expansion de la era Bombardier de PLUNA
motivé a la compania de bandera a presentar demandas por precios predatorios y
competencia desleal, que resultaron favorables a ella. Su modelo de negocios, basado en
la operacion de aviones turbopropulsados ATR 72-500 apuntaba a la cobertura de vuelos
regionales y domésticos, bajo el concepto de “feeder” del hub de Carrasco para
compafias transcontinentales. Incursioné en nuevas oportunidades con la ampliacién de
flota a través de un Wet Lease (ACMI - ver mas adelante) con la espanola Vueling, para
realizacion de charteres y otros vuelos en temporada alta de sol y playa.

A partir del cierre de PLUNA, tuvo un periodo de dos afos de gracia para apostar a un
crecimiento dinamico. Aunque contaba con un apoyo gubernamental desde la
Presidencia de la Republica, debidé enfrentar la mismisima competencia del gobierno que
procurd recomponer la conectividad perdida a través de atractivos paquetes de
incentivos y subsidios para companias aéreas extranjeras y la desregulacion a través de la
declaracién de politica de cielos abiertos para el Aeropuerto de Punta del Este. Cuando
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finalmente se dispuso a la incorporacién definitiva de un Airbus A319, con el objetivo de
brindar servicios de transporte de aficionados a la Copa Mundial FIFA 2014 en Brasil, no
pudo afrontar los requisitos técnicos exigidos por la Autoridad Aerondutica uruguaya vy,
no logré obtener la certificacion de aeronavegabilidad del avién. Tras varios meses de
estancamiento, idas y venidas con la Autoridad Aerondutica, algunos incidentes con su
flota operativa, dificultades en el mantenimiento de sus aeronaves y pérdidas millonarias,
canceld la decisién de incorporar el avién, que ya lucia el disefo de pintura de la aerolinea.

VI. Aerolineas Cargueras

En el mercado de la carga, las aerolineas tradicionales del rubro operan en conjunto con
agencias de carga, que compran su espacio en bodega y brindan soporte operacional en
tierra. Una de las mas importantes en el segmento de carga es Cargolux, basada en
Luxemburgo, que explota mundialmente vuelos regulares y especiales dedicados a la
carga.

Hay aerolineas con flotas dedicadas a pasajeros y a carga. LAN Chile se inspird en este
modelo al comienzo de su historia de expansién en Latinoamérica. En muchos casos,
disponia de aviones que se retiraban del servicio de pasajeros de su propia empresa para
transformarlos en cargueros, extendiendo asi su vida util dentro de la aerolinea. Otras
lineas aéreas pueden utilizar aviones “combi”, que son una mezcla de carguero con avion
de pasajeros (como el caso de Air France y su Boeing 747 que operaba en Montevideo
hace algunos anos). Las FSNC no son ajenas a esta demanda: comercializan su espacio en
bodega como unidad de negocios adicional a la de transporte de pasajeros.

Algunos prestadores (llamados "integradores") ofrecen servicios de paquetes puerta-a-
puerta, con un control total sobre el canal de venta y distribucion de la carga. Mientras
que los operadores tradicionales de carga ofrecen servicios para cualquier tipo de carga
aceptado para su transporte en aeronaves, los integradores se especializan en las
entregas bajo promesa de pronta entrega a tiempo, en paquetes no mayores a 32
kilogramos aproximadamente. Para asegurar la entrega “overnight” (de un dia para el
otro) han desarrollado hubs primarios y secundarios, que se alimentan de sus propios
aviones o de vuelos tercerizados con otras companias de menor porte, incluyendo taxi
aéreo. Las mas destacadas en este segmento son DHL, FedEx, TNT y UPS, que brindan
servicios en el mundo entero.
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VII. ACMI (Aircraft, Crew, Maintenance and Insurance)

Las aerolineas que vuelan bajo la modalidad ACMI o "Wet Lease" suelen dedicarse
exclusivamente a brindar servicios de cobertura ante contingencias. Se trata de empresas
de gran capacidad de respuesta y eficiencia para poder volar hacia cualquier parte del
mundo al momento requerido para cumplir con estas necesidades especificas de otras
aerolineas. Habitualmente, se trata de contratos de corta duraciéon, que aportan
capacidad de asientos a una compania que puede incursionar en nuevas rutas o posee
bajas en sus aeronaves por problemas de mantenimiento. En estos casos, la compafiia
contratada ACMI brinda el servicio completo que incluye la aeronave, tripulacion,
mantenimiento y seguros en el lugar que disponga el operador aéreo, para asumir el
vuelo correspondiente.

Un ejemplo es la portuguesa Euro Atlantic, que hace algunos anos operé la ruta
Montevideo-Madrid-Montevideo para PLUNA, cuando la excompafia de bandera tuvo
que realizar un importante mantenimiento al Unico Boeing 767-300 que tenia afectado a
dicha ruta intercontinental. Otros operadores europeos incluyen Denim Air, Avanti Air,
Blue 1, Braathens Regional y Titan que no poseen rutas propias y solo brindan servicio a
terceros. Por su parte, Danish Air Transport posee un modelo hibrido (ver mas adelante)
con rutas regulares asignadas y disponibilidad para operaciones Wet Lease.

En los Estados Unidos, aerolineas como Republic, Skywest, Mesa o Jazz en Canada realizan
acuerdos de capacidad a otras aerolineas de mayor porte ante incrementos de demanda
zafrales, por lo que estos periodos de contrato en modalidad ACMI suelen extenderse en
el tiempo.

VIIl. Companias de Bajo Costo (Low Cost Carriers - LCC)

Las companias de bajo costo surgieron con el objetivo estratégico puesto en la
optimizacién de recursos operativos, consolidados de tal forma de trasladar la eficiencia
en la gestidn a una rebaja de precios en las tarifas aplicadas al consumidor. La primera en
esta categoria fue Loftleidir en 1964, conocida como “La Aerolinea Hippie”, que brindaba
transporte aéreo accesible para jovenes egresados de universidades americanas que
pretendian viajar a Europa para conocer el viejo mundo en su viaje de fin de cursos. Uno
de los mas destacados usuarios de esta aerolinea fue Bill Clinton, expresidente de los
Estados Unidos.

Al comienzo, las LCC surgieron con la mira puesta en los mercados desatendidos o con
sobreprecio en las tarifas, intentando obtener importantes porciones de participacion
introduciendo una ruptura del paradigma con precios bajos y mayor cantidad de
frecuencias. Evitaron las barreras de entrada debido a la ausencia de competencia directa
con los operadores tradicionales en dichas rutas. El nuevo concepto era lograr
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simplicidad en el producto, en los procesos y en la organizacién. La primera que aposto
fuertemente a este modelo fue la norteamericana Southwest. El desafio era derribar la
idea del consumidor de que un producto de bajo costo podia ser de baja calidad.

En las LCC, la adquisicién de flotas nuevas y homogéneas de aeronaves impacta
inicialmente en una composicién de costos de leasing y financieros mas bajos, gracias a la
concrecion de grandes 6rdenes de compra a los fabricantes o lesores de aeronaves. Por
ejemplo, durante la crisis aerondutica causada por los atentados del 11S en los Estados
Unidos, la compafiia irlandesa Ryanair logré negociar un contrato muy ventajoso con
Boeing, asegurando asi la incorporacion de una flota de aeronaves moderna y eficiente.
Esto supuso ahorros operativos sustanciales en materia de mantenimiento, costos de
capacitacién y habilitacion de las tripulaciones, y en gasto de combustible.

La tipografia de una low-cost -bajo la arquitectura de producto de Mason y Morrison-
implica la configuraciéon de las aeronaves en una sola clase con mayor capacidad de
asientos, puede ser mediante los llamados slim-seats (asientos ergonémicos econémicos)
que conduce a una reduccion en el gasto de combustible (por su menor peso global) y
del costo unitario de asientos disponibles por kilbmetro (CASK), mejorando los puntos de
equilibrio en costos operativos. Basandose en aeropuertos secundarios, se verifica una
reduccion en los costos directos variables en relacién a las operaciones de plataforma,
permisos de despegue y parqueo al igual que los tiempos de demora ocasionados por el
congestionamiento habitual en aeropuertos importantes; elevando ademas el uso real de
horas bloque de las aeronaves. También facilita mejores resultados ante la negociacién de
slots (horarios) con las autoridades aeroportuarias, al igual que la obtencién de subsidios
de gobiernos locales por rutas inexploradas hacia estos destinos no convencionales.
Producto de ello, se obtiene un mejor desempefno en cuanto a la puntualidad en la
llegada de los vuelos. La venta de pasajes low-cost punto-a-punto, en contraposicion al
modelo de hub utilizado por las tradicionales, evita las contingencias en cuanto a
cobertura de pasajeros en conexion por demoras y cancelaciones.

El concepto de “free seating” (la no posiblidad de reservar un asiento especifico en el
avion de manera anticipada) permite procedimientos de embarque mas eficientes.
Politicas de ahorro en cuanto a la contratacion de servicios de rampa habituales como la
limpieza y "cruzar" los cintos, queda a cargo de las tripulaciones de cabina, y, junto a la
ausencia del servicio a bordo, que insume tiempo debido a la rotacion en el abordaje de
carros de comida por parte del catering, optimiza la permanencia de la aeronave en tierra,
por lo que el turn-around (escala) se reduce sustancialmente. Ademas, existe la
posibilidad de incorporar unidades de negocio adicionales como el free-shop a bordo,
dado que disponen de espacio en los galleys (cocinas) para almacenamiento de carros.
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El cobro de la comida y otros servicios complementarios (conocidos como ancilliary
revenue) transforma costos en facturacion genuina. Los ingresos auxiliares pueden
representar importantes cifras al término del balance; hay aerolineas que alcanzan
registros del orden de 50 délares por pasajero, al considerar los alimentos a bordo,
equipaje despachado, asientos preferenciales, embarque prioritario, acceso a salas VIP.

En materia de oferta y demanda, las politicas agresivas de precios a través del canal de
venta directa y online reducen los gastos en mercadeo y publicidad. El impacto de la
publicidad, las campanas virales y el "boca-en-boca" del consumidor generan demanda
en clientes que buscan ofertas en pasajes aéreos, que de otra manera no habrian viajado.
Siguiendo con el caso de Ryanair, aunque la evaluacién del consumidor en relacion al
confort, servicio a bordo y limpieza no es la ideal, su decisién de compra pasa por la mejor
relacién precio-calidad, factor que sabe conjugar habilmente la compania al momento de
constituir su promesa.

La idea central en el modelo de negocios de una LCC es deshacer los componentes
incluidos en la arquitectura de producto del transporte de pasajeros convencional, de
modo de lograr una experiencia de usuario equivalente a un “commodity”; cualquier
servicio adicional generara valor percibido para el usuario y nuevos ingresos para la
empresa.

La estructura organizacional de las compafias de bajo costo suele ser austera, con pocos
niveles gerenciales, lo que les confiere menor peso en materia de costos en salarios, y
contribuye a procesos de decision mas agiles y eficientes. La incidencia del rubro
retribuciones en la composicién de costos, que promedia un 30% en las companias
tradicionales, puede reducirse sensiblemente ya que en muchos casos, los altos ejecutivos
poseen incentivos en relacion con sus resultados, lo que genera una motivacién adicional
en cuanto a su alineacion y ejecucién de politicas hacia la concrecion de las metas fijadas.

En mercados desregulados, las LCC tienen un impacto positivo en materia tarifaria y de
competencia en la industria, contribuyendo asi a los intereses y satisfaccion del
consumidor. Asimimso, sus flotas modernas, con menores emisiones de didxido de
carbono a la atmésfera y mayor capacidad de pasajeros en la configuracién de sus
aeronaves, resultan amigables a la naturaleza, por ende, sustentables. Actualmente, las
Low Cost Carriers representan un 27% de la capacidad ofrecida de asientos global; en
América Latina sus operaciones alcanzan casi un 35% de la capacidad ofrecida. En cuanto
al factor de ocupacién, en Europa superan ampliamente el 80%, mientras las FNSC
alcanzan un 65%-75%. Algunos calculos, basados exclusivamente en la mayor densidad
de asientos y factor de carga (manteniendo los demas costos iguales) indican que las LCC
obtienen un costo unitario por asiento/kildmetro (CASK) un tercio menor a las companiias
legacy, operando la misma aeronave. Si ademas se contemplan otras reducciones de
costos en la arquitectura del producto y el desarrollo organizacional, segun lo visto
anteriormente, pueden alcanzar ahorros en el orden del 35%-50% de los costos totales.
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Las aerolineas de bajo costo son mas resistentes que las Legacy a las variaciones de
demanda producidas por las crisis econémicas regionales, segun un estudio presentado
por la Federacion Europea de Trabajadores del Transporte (ETWF). En particular, en los
ciclos de baja econdmica, los viajeros de negocios optan por las LCC en lugar de las
Legacy, obligandolas a éstas ultimas a reestructuras importantes, mientras las LCC
amortiguan los cambios de demanda gracias a su foco puesto en la optimizacion de
recursos. La prestigiosa Consultora internacional KPMG asegura que la estructura de
costos de las aerolineas Legacy y las de bajo costo esta convergiendo hacia valores
unitarios similares, en el entorno de los 2,5 centavos de dolar CASK.

Aunque las LCC se han concentrado principalmente en la operacion de vuelos de corto y
mediano alcance, la irlandesa Ryanair pretende su incursién en el mercado de vuelos
long-haul (de largo radio) hacia los Estados Unidos. El nuevo emprendimiento sera
llevado adelante por una compania subsidiaria que operara 50 equipos Boeing 787 o
Airbus A350 para servir 15 destinos entre Europa y los Estados Unidos. Aun resta negociar
los slots para entrada y salida a los aeropuertos americanos, y someterse a restricciones
regulatorias adicionales para la operacion. Otra compania que pretende ingresar en
dicho mercado es Norwegian, que aun aguarda la autorizacién por parte del gobierno
norteamericano. Por su parte, la canadiense West Jet anuncié vuelos transatlanticos
hacia Irlanda. La premisa es ampliar el radio de vuelo y, simultdneamente, mantener los
bajos costos.

IX. Compainias Hibridas

Gracias a la globalizacion y la era de la informacion, la expansién de la aviacion comercial
ha ocupado nuevos nichos que son atendidos por diferentes compafias aéreas a través
de nuevos modelos de explotacion.  En el espectro de posibilidades, existe una
convergencia hacia un modelo de servicio hibrido, que intenta combinar diferentes
practicas estratégicas, comerciales y operativas, buscando potenciar su rentabilidad en
diferentes segmentos y unidades de negocio.

El punto de partida es la pura metodologia de mantenimiento de bajos costos de las LCC,
a la vez que se mejora la experiencia de usuario mediante la integracion de servicios
complementarios, innovacion y opciones de rutas (puede ser a través de hubs); practicas
mas tipicas de un operador tradicional. Segun el estudio de Mason y Morrison, la
tendencia de las FSNCy las LCC es migrar hacia estos modelos hibridos que se instalarian
en una suerte de punto medio del espectro entre ambas categorias antagénicas. La
convergencia de costos unitarios CASK, de acuerdo a los estudios de KPMG asi lo indican.

Desde la perspectiva del cliente, la clase econdmica no representa demasiadas diferencias
entre las companias de bajo costo y las hibridas. Las Legacy intentan abaratar sus
servicios para que las diferencias no sean tan perceptibles para pasajeros esporadicos
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(mas alla del mantenimiento de la comida a bordo que las distingue, aunque cada dia mas
racionalizada).

Un ejemplo de esta modalidad puede ser Aer Lingus de Irlanda, que transformé su
operativa de corto alcance en LCC, alimentando sus vuelos de largo para los que mantuvo
el servicio completo (tradicional) en doble clase. Algunos operadores regionales, como
Fly Be de Gran Bretafa o Intersky de Austria, promocionan sus servicios haciendo fuerte
énfasis en las tarifas bajas, asemejandose a LCC.

En India, la compania IndiGo esta posicionandose como un LCC Corporativo, ofreciendo
un servicio confiable en materia de regularidad, horarios y puntualidad.
Simultaneamente, apuesta a la generaciéon de ingresos auxiliares a través de diferentes
servicios de pago extra, como el acceso a salas VIP, prioridad de embarque, sistema de
fidelidad de clientes y opciones de comida a bordo, que brindan personalizacién y mayor
control sobre la experiencia de vuelo por parte de este segmento de pasajeros, que segun
la encuesta “Global Passenger Survey” de la IATA, gasta 4 veces mas que el que realiza
viajes de turismo.

Por estas latitudes, PLUNA intenté una aproximacién a un modelo hibrido bajo la ultima
gestiéon del Grupo LeadGate, liderado por el argentino Matias Campiani. Declaraba que
“PLUNA era una empresa de tercera generacion, ni convencional ni low-cost”. En un
pasaje del libro PLUNA - El Riesgo de Volar Alto de Sergio Antonio Herrera, el autor
asegura que “hubo un paso que la administracion de LeadGate nunca se animé a dar en
PLUNA: vender punto-a-punto y no vender conexiones. Si lo hubieran hecho, no
hubiesen pagado las cuantiosas sumas que se llevaban los alojamientos a pasajeros
varados, comidas, traslados, y lo que es peor, devoluciones de los importes cobrados.”

PLUNA llegd a conformar una flota homogénea de 13 nuevas aeronaves Bombardier CRJ-
900 de ultima generacién con capacidad para 90 pasajeros. Mediante convenios de
codigo compartido con aerolineas como lberia, TAM, American Airlines o Emirates
alimentaba sus hubs regionales en San Pablo o Buenos Aires. Al mismo tiempo, ofrecia
vuelos charter para viajeros de vacaciones, y hasta una modalidad innovadora de carga
compartida con pasajeros compuesta por “seat containers” (contenedores de asientos).
Dadas las restricciones de bodega con las que contaban los CRJ 900NG, apost6 a
contenedores de pequenos paquetes, mediante la adaptacion de un accesorio especial
en los asientos, permitiendo la venta combinada en la aeronave. Los principales destinos
gue manejo bajo este transporte multimodal incluyeron Punta Arenas, Chile y Ciudad del
Este, Paraguay.

En relacion a la arquitectura de producto, apostd por los ingresos auxiliares a través de la
facturacién del equipaje despachado, opciones de comida, asientos especiales y venta de
free-shop a bordo. Tuvo una politica comercial muy agresiva con campanas en medios
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graficos que dieron que hablar, promociones de bajo costo, venta por canales directos y
soporte en Internet, superando un 40% entre ventas online y directas. Desarroll6 servicios
innovadores como el web check-in, que generé grandes niveles de satisfaccion al cliente,
agilizando el proceso de embarque al vuelo y reduciendo los tiempos de escala de las
aeronaves. Proporciond una gran diversificacion de frecuencias, superando las 250
semanles a sus 16 destinos en la regién. Aposté al “Hub del Sur” como leit-motiv para que
el Aeropuerto Internacional de Carrasco fuera un centro de conexiones para pasajeros
provenientes de destinos en Argentina, Chile o Paraguay hacia Brasil, fundamentalmente,
creando una masa critica de conexiones que alcanzé las 400.000 personas al afio, o dicho
de otra forma, mas de 1.000 diarios (hoy perdidos).

El modelo hibrido de PLUNA completd sus operaciones con los contingentes de las
Fuerzas Armadas de Cascos Azules del Uruguay hacia destinos como el Congo y Haiti, fue
la "Transportadora Nacional Celeste" de la Seleccién de futbol, llevd peregrinos a la Mecca
y cumplié una funcién social en la "Operacién Milagro", llevando venezolanos en vuelos
sanitarios a La Habana, Cuba. Durante la gestion de los ultimos afnos de existencia tuvo la
flota mas moderna de América del Sur y se posiciond como una compahnia aérea
apreciada por sus pasajeros, logré reconocimientos internacionales como el premio
"Federico Bloch", que reconoce el liderazgo en los avances de la industria de la aviacion
comercial en América Latina. Otro valor intangible que se perdié con su cierre definitivo:
fue la primera aerolinea en el mundo en obtener una doble certificacién, IOSA/IATA por
sus altos niveles de seguridad operacional e ISO-9000 de Quality Austria.

Companias LCC como Southwest Airlines en los Estados Unidos o GermanWings en
Alemania actualmente ofrecen vuelos de bajo costo con transferencia hacia otros
destinos, algo similar a PLUNA y su propuesta de desarrollo del "Hub del Sur" en el
Aeropuerto de Carrasco. También brindan servicios de despacho directo del equipaje,
con servicios comparables a las aerolineas tradicionales que vuelan entre dichos puntos.
De esta forma, aprovechan los nichos generados por su alta concentracion de frecuencias
y vuelos, proporcionando facilidades adicionales para los pasajeros e incrementando el
factor de ocupacién de sus vuelos. La tendencia es hacia una "hibridizacién" de su
modelo de negocio.

X. La Liberalizacion (desregulacion) de los Mercados

A partir de finales de la década del 90, con la liberacién del mercado de la Unién Europea,
que incluyé los derechos de cabotaje para 27 paises integrantes del convenio, ya no
importa la bandera del operador aéreo para realizar vuelos entre estas naciones. Esta
determinacion del marco regulatorio obligd a una reestructura a nivel organizacional y de
arquitectura de producto (servicio) por parte de las companhias, que contribuyd a la
desfragmentacion y a la mejora en su eficiencia econémica.
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La concesion de derechos de navegacion aérea hacia el exterior es para los Estados
miembro, ya no mas para cada Estado de manera bilateral. A pesar de la flexibilidad del
marco europeo, aun existe una regulacidon respecto al alcance de las fusiones entre
aerolineas, de forma de evitar la posicion dominante, en favor del crecimiento y la
competencia interna en la Union Europea.

La desventaja de la liberacién de los mercados es la nueva modalidad conocida como
“bandera de conveniencia” a la que ha dado lugar.

Xl. Bandera de Conveniencia

En el modelo de “Bandera de Conveniencia” no existe una conexion genuina entre el
propietario de una aeronave y el pais de registro o matriculaciéon. Las naciones que
admiten estas matriculas lo hacen con el objetivo de generar recursos econémicos y
fiscales, en contraposicién a propiciar politicas de regulacién nacional beneficiosas para la
industria. Norwegian, la tercera aerolinea de bajo costo de Europa, es un ejemplo de
compafiia que opera bajo bandera de conveniencia. Los tripulantes de vuelo se
seleccionan a través de un broker en Singapour que contrata pilotos basados en Bangkok
bajo condiciones zafrales especiales. Los aviones estan matriculados en el paraiso fiscal
Isle of Man (Reino Unido), con lo cual reducen costos e impuestos. Esta practica interpone
barreras al contralor por parte de la Autoridad Aeronautica de su verdadero pais.

Este modelo establece una arquitectura organizacional e ingenieria administrativa
compleja, caracterizada por la incierta responsabilidad legal de la gestion. Se implementa
un conjunto de estructuras corporativas multinacionales mediante la creacién de varias
sociedades off-shore en diferentes jurisdicciones al resguardo de la verdadera titularidad,
creando una falta de transparencia en la gestion que puede terminar por afectar la
seguridad operacional.

XIl. Alianzas estratégicas entre los modelos de negocio

Las aerolineas, en el contexto de la globalizacion y gracias a su afan de expansién mundial,
han recurrido a diferentes métodos de participacion activa en multiples mercados,
basandose en las restricciones establecidas en los acuerdos bilaterales entre paises para
vuelos punto-a-punto.

Algunas practicas incluyen convenios de tipo comercial mediante la creacién de cédigos
compartidos entre aerolineas, que han sido promovidos gracias a los esfuerzos en materia
de estandarizacién y normalizacion por parte de la Asociacion Internacional de Transporte
Aéreo (IATA) a través del cumplimiento de la Certificacién I0OSA (auditoria de seguridad
operacional IATA), que brinda un marco de seguridad de alto nivel para las operaciones
aéreas.
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Simultaneamente, se han desarrollado las tres alianzas estratégicas globales: Star Alliance,
OneWorld, y SkyTeam, que ofrecen una red de conectividad a nivel mundial para los
pasajeros, al tiempo que significan un medio para compartir recursos operativos,
informacion, programas de pasajero frecuente y negociacion conjunta. A finales de 2013,
estas alianzas representaban el 61,2% del mercado internacional de pasajeros (ver figura
3). Desde 2008, han incorporado 22 nuevos miembros. En 2012, Copa Airlines y
AviancaTaca se sumaron a Star Alliance, aqui en Latinoamérica. Por su parte, el ingreso de
Saudi Arabian Airlines (SaudiA) y Middle East Airlines a SkyTeam ha permitido el
desarrollo del mercado del Medio Oriente para esta alianza. OneWorld, con sus nuevos
miembros Malaysian Airlines y SriLankan Airlines consolida, de esta forma, su asociacién
con operadores asiaticos.

Mercado Internacional de
Alianzas Estratégicas

i Star Alliance

K& SkyTeam
Oneworld

& Sin Alianza

Figura 3: Mercado de Alianzas - Fuente: Airline Business (2013)

Otras modalidades de integracién apuntan al acuerdo de servicios y retorno como el que
Quantas y Emirates anunciara en 2012. Ambas compafias aspiran a desarrollar
capacidades en conjunto que faciliten el acceso por parte de los pasajeros a una amplia
red de destinos y frecuencias, salas VIP, programas de pasajero frecuente. Este convenio
comprende la consolidacién tarifaria, programacién de vuelos y designacion de
frecuencias, asi como la puesta en comun de informacién vital relacionada a sus
operaciones, estrategia de implementacién de rutas, mercadeo y ventas.

El modelo de franquicias, muy aplicado en otras industrias, también puede presentarse en
la aviacién comercial. En 2011, fue lanzada Jetstar Japan, mediante la conformacién de
un paquete de acciones integrado por Quantas, Japan Airlines y Mitsubishi Corp.
adoptando el modelo de bajo costo de Jetstar Australia como prototipo para el mercado
doméstico de Japdn. La aerolinea utiliza el nombre de la marca mediante el pago de un
canon establecido y dispone de la distribucién y canales de venta de la aerolinea madre.
Otros ejemplos son Aer Arann, operando como Aer Lingus Regional con una flota de ATR-
42y 72y Sun-Air de Dinamarca, que utiliza el nombre de British Airway.
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Finalmente, existen diferentes modalidades de participacién accionaria por parte de
empresas en su busqueda por desarrollar estrategias de presencia mundial.
Recientemente, Qatar Airways obtuvo una participacion minoritaria del 9,9% del paquete
de International Consolidated Airlines Group (IAG), accionista de British Airways e lberia 'y
parte de la alianza OneWorld.

Desde los Emiratos Arabes Unidos, Ethiad Airways, apuesta a la integracion a otras
aerolineas: el afno pasado cerré la adquisicion de un 49% del paquete accionario de
Alitalia por un valor de 763,9 millones de délares, que finalmente entré en vigor a partir
del 1 de enero de 2015. La nueva conformacién incluye el mantenimiento de la marca de
la aerolinea, por lo que Alitalia seguira surcando los cielos. El crecimiento exponencial de
Ethiad, a través de la inversion directa en companias como Air Berlin, Air Seychelles, Aer
Lingus y Virgin Australia, con el objeto de convertirse en una mega-aerolinea, viene
acompanado por la presion de sus principales competidores, Emirates y Qatar Airways
que operan en un radio de 400 kild6metros de su hub ubicado en Abu Dhabi.

Algunos beneficios de la participacion directa incluyen la expansién de las operaciones
hacia mercados en crecimiento a través del establecimiento de politicas de cdédigo
compartido con las aerolineas adquiridas, el acceso a entrenamiento, administracién e
infraestructura evitando esfuerzos duplicados, e integracién de programas de pasajero
frecuente para la mejora de prestacion de servicios al cliente.

Volviendo al ejemplo local de PLUNA, durante la gestion del Grupo LeadGate obtuvo una
participacion directa de la Aerolinea regional Jazz, subsidiaria de Air Canada, quien llegé a
obtener el 15% de las acciones de la excompania uruguaya mediante una inversion de 15
millones de ddlares, que le permitié comandar parte de lagestion de flota durante la
época consolidada del Hub del Sur en Carrasco.

Un importante protagonista en materia de alianzas es la fusion trasnacional. LAN con la
brasilefia TAM, conforma desde el 2012 el Grupo LATAM Airlines, el mas importante en
Latinoamérica. Avianca y TACA lo sigue en tamafno en nuestro continente y es otra
muestra de fusién entre ambas aerolineas, al igual que Delta y Northwest o Continental y
United en los Estados Unidos. El Grupo LATAM Airlines ha continuado la tradicion de las
fusiones, mantuvo ambas marcas de manera paralela, y dado que atienden mercados
complementarios, no ha visto desembolsar grandes inversiones iniciales; por el contrario,
se estima que el ahorro en materia de sinergias sera superior a los 700 millones de doélares
para los proximos cuatro afios, segun un estudio de la Consultora KPMG. Por su parte, en
Europa, el grupo Air France/KLM en 2004 y Lufthansa Swiss en 2005 son ejemplos del la
sinergia de costos y la multiplicacion potencial de rentabilidad. Las metas propuestas por
AirFrance/KLM incluyen la optimizacién de las redes basandose en dos poderosos hubs, la
mejora en eficiencia en el transporte de pasajeros y carga, la expansién de sus servicios de
mantenimiento, y la reduccion de costos en compras, distribucion e inversion tecnoldgica.
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XIll. Aerolinea Nacional de Referencia (ANR)

Segun hemos visto, aun existen empresas que se identifican como la linea aérea de
bandera del pais, sin que el Estado tenga una participacion accionaria directa. Algunos
ejemplo incluyen Iberia, LAN, Air France, Cathay Pacific.

Se consideran entonces aerolineas de referencia, son empresas para las que el Estado
actua en su defensa ante alguna controversia de caracter internacional. Segun IATA, los
margenes de rendimiento ROl de las aerolineas miembros, un 85% del trafico
aérocomercial mundial, ronda algo mas del 2%. Es por ello que la importancia se centra
en lo que representa para el pais en materia de aportes econémicos, turisticos y sociales.
En algunos casos, pueden contar con algunos beneficios en relacién a las empresas
extranjeras (prioridad en los slots, beneficios en tasas aeroportuarias, acuerdos de
subsidio con el gobierno), pero deben ser eficientes para su supervivencia.

El caso de COPA Airlines puede ser considerada una tipica Aerolinea Nacional de
Referencia. El Estado posee una sinergia muy grande con la compahia, sin la
preocupacion de si constituye o no la definicion clasica de aerolinea de bandera. Al igual
gue nuestro pais aposto al desarrollo privado de un Aeropuerto Internacional que obtuvo
grandes reconocimientos mundiales por su disefio y su gestién en manos de Puerta del
Sur reporta una rentabilidad que la coloca como la tercera empresa mas rentable
comparada con las 25 mayores terminales aéreas del mundo (sélo superada por el
aeropuerto Domodédovo de Moscu y el de Hong Kong), el hub de operaciones de Copa
en Tocumen es el otro elemento decisivo con el que cuenta Panama para el
impresionante desarrollo que ha tenido como destino turistico y de inversién, ademas
del canal. Es un pais con aproximadamente la misma poblacién que el Uruguay y menos
de la mitad de su territorio; la contribucién de la compania aérea a la economia es del
orden del 4% de su PIB anual.

Una aerolinea nacional de referencia representa el instrumento idéneo para asegurar
conectividad, adecuacion tarifaria e imagen pais, y debe ser evaluada por su eficiencia y
su contribucién de caracter esencial, no por su rentabilidad.

En aviacion comercial pueden existir periodos o ejercicios en los que una empresa
eficiente no necesariamente sera rentable. Un contexto como el vivido en los ultimos
anos de PLUNA, en el que hubo Gripe H1N1, terremotos en Chile, crisis "subprime”,
volatilidad en torno al precio del petréleo por la crisis en Medio Oriente, cenizas
volcanicas, y una estrategia de respuesta por parte del gobierno Argentino de Cristina
Kirschner ante la instalacién del Hub del Sur en Montevideo que transformé al
Aeroparque Jorge Newbery en aeropuerto de operaciones regionales, debe ser
contemplado por las politicas de Estado. Las mismas deben ser capaces de brindar
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soluciones o compensaciones para aquellas contingencias que generan pérdidas por
razones de servicio a la sociedad y le confieren ineficiencia al resto de las operaciones.
Debe instrumentarse una suerte de “Seguro de Contingencia”, a efectos de asegurar la
operacién continua, donde el Estado subvencionara a la ANR toda vez que exista una
contingencia externa importante, que asi lo requiera, como por ejemplo fenémenos
climaticos, epidemias, picos en precio del combustible.

Segun un estudio de Air Transport Action Group, una ANR en el Uruguay puede generar
forma directa a la creacién de mas de 1.000 nuevas fuentes de trabajo indirectas, cuyas
empresas, en su conjunto, superan los niveles de facturacién proyectados por la misma, y
por ende suman contribuciones muy sélidas a las arcas impositivas del Estado, entre otros
aportes a la sociedad.

La ANR debe basarse en un tripode fundamental para su gestion exitosa: capitalizacion
adecuada, subsidios directos o indirectos y exoneracién impositiva. Sera obligacion de la
ANR tomar decisiones conducidas por mercados y objetivos comerciales mas alla de
razones politicas, de prestigio o argumentos de tipo "emocionales". Para el Uruguay,
definitivamente debemos archivar el concepto de aerolinea de bandera y toda
participacién del Estado en la conformacién societaria, lo que no es lo mismo que decir
que no deba controlar, evaluar y contener a la ANR. La perenne propiedad de las rutas y
frecuencias, siempre sera la condicién inviolable de otorgarle al Estado la ultima palabra.

En Europa, los gobiernos ofrecen financiacion y subsidios en rutas consideradas
estratégicas, pero que no son comercialmente viables. De acuerdo a la Comisién Europea
hay mas de 200 rutas subsidiadas bajo el Sistema Publico de Obligacién de Servicios de la
Unidn Europea (PSO) en paises como Francia, Italia, Grecia, Noruega, Suecia y Portugal. En
los Estados Unidos existe un sistema llamado Servicios Aéreos Esenciales que brinda
asistencia a compafnias a lo largo de un periodo de 5 anos, durante el que apuestan a
dicha ruta. Como contrapartida, la aerolinea posee el monopolio de la mismay se exige a
mantener un adecuado nivel de servicio y regularidad.

Segun la Camara Aerondutica del Uruguay, “la aviacion paraddjica y conceptualmente es
mas riesgosa actualmente en tierra -cuando las condiciones para su desarrollo no estan
dadas- que en el aire, si lo comparamos con los albores de la misma, gracias a los avances
de la tecnologia. Es por ello que, los Estados deben crear las condiciones adecuadas para
que las lineas aéreas puedan operar con estabilidad y previsibilidad. La aviacion comercial
es una actividad necesaria, ineludible y multiplicadora de beneficios para toda la
comunidad.”

Citando nuevamente la operacién de PLUNA de los ultimos anos, habia logrado
desmonopolizar el turismo receptivo en el Uruguay. El mayor flujo de turistas regionales
que llegaban, con la posibilidad de ser atendidos por operadores diversos, no por
Buquebus, duefio de mas del 80% del transporte fluvial y de un porcentaje mayoritario
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del total de turistas ingresados al pais, significaba un claro oxigeno para los pequefios y
medianos empresarios del turismo uruguayo.

Por su parte, comerciantes y hombres de negocios uruguayos, que en los ultimos tiempos
habian salido a conquistar el gran mercado del Cono Sur al igual que PLUNA, y muchos de
ellos lo habian logrado con muy buen suceso, tenian en la desaparecida aerolinea el
vehiculo ideal para llevar adelante sus emprendimientos: vuelos continuados y tarifas
accesibles.

En la mirada sobre la discusion de eficiencia vs rentabilidad, cerrado el ejercicio del afo
2011, en la Republica Argentina se observaron los siguientes resultados:

Por concepto de ingreso de divisas por turismo, entraron a la Argentina la suma de mas
de 5.200 (cinco mil doscientos) millones de ddlares y Aerolineas Argentinas arrojé un
resultado de numeros rojos por valor de 800 millones de doélares.

En el mismo ano 2011, en esta orilla, los resultados fueron:

Por concepto de ingreso de divisas por turismo, entraron al Uruguay casi 2.200 (dos mil
doscientos) millones de dolares y PLUNA arrojoé un resultado operativo negativo de 8
millones de dolares.

USD 5200: y USD 800: contra USD 2200: y USD 8: Aerolineas Argentinas sigue activa y
PLUNA fue liquidada.

En el libro PLUNA - El Riesgo de Volar Alto, se asegura que “el valor intangible de una
aerolinea nacional de referencia es uno de los activos fundamentales, que no puede ser
ignorado por quienes defienden el patrimonio nacional y la soberania, pero menos debe
ser ignorado a la hora de entenderlo y transmitirlo a la sociedad”. Y continua, "para
recuperar la conectividad, la imprescindible adecuacion tarifaria y la imagen pais,
partiendo de la base de contar con un tripode elemental como son: aeronaves,
frecuencias y recursos humanos, hay que ir hacia una Aerolinea Nacional de Referencia
muy parecida a la ultima PLUNA, con una adecuacion basada en la aplicacién del know-
how del error”.
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Conclusiones

La aviacion comercial permite el crecimiento de sectores clave de la economia. Esto debe
estar establecido en el plan estratégico de crecimiento del pais y promovido a través de
politicas de Estado de largo alcance. Las mejoras en la conectividad facilitan el acceso a
los mercados, con impacto directo en los resultados de la economia, turismo y sociedad.

Seria muy acertado asumir una actitud proactiva en materia aerondutica para la
integracion del pais en la region, que incluya la negociacidon de acuerdos bilaterales y
multilaterales, la apertura de nuevos mercados y el cumplimiento del Acuerdo de
Fortaleza suscrito por Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Paraguay y Uruguay.

Los modelos de negocio de companias tradicionales deben migrar necesariamente hacia
el “centro” (hibridizacién), buscando ser mas competitivos. Esto demandara cambios
estructurales e inversiones importantes en tecnologia IT, campafas de branding y
reposicionamiento asi como la incorporacién de sistemas de decision mas agiles a través
de la mejora de la gestion del capital humano en posiciones de relevancia. Podran
obtener mejor rentabilidad sobre los ASK de modo de sostener los servicios diferenciales
que ofrecen, apuntando a mercados de tipo corporativo en algunas rutas y potenciando
otras unidades de negocio.

La recomendacion para las aerolineas de bandera debe ser la simplificacién del modelo.
Es preciso mejorar los procesos hacia la transparencia y recurrencia. Se debe apuntar a las
mejores practicas de la industria, recortando los burocraticos y opacos procesos de
decision que acartonan y enlentecen el poder de accidn y reaccion de la aerolinea. Deben
adaptarse a la dindmica impuesta por otros modelos de negocio mas eficientes y
sustentables. Es preciso replicar el modelo de flota de las LCC, en términos de alineacién
de la malla con la flota y el mercado principal a servir. Por ejemplo, es preferible tomar la
decisién de tener 2 tipos de areonave considerando perder el 15% de participacién en el
mercado, en favor de la ganancia que se genera en términos de operaciones,
tripulaciones, mantenimiento y demas costos, que amortiguara las pérdidas. Debe
favorecerse la eficiencia en contraposicién a la rentabilidad.

Deberia propiciarse la existencia de una Aerolinea Nacional de Referencia (ANR) como
instrumento alineado junto a operadores emisivos y receptivos, para promover la
conectividad genuina, la regulacién tarifaria del mercado y el desarrollo econémico,
turistico y social del pais.
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El éxito del modelo de la Aerolinea Nacional de Referencia (ANR) depende del apoyo de
politicas gubernamentales que contribuyan a su "blindaje" ante contingencias. Un
balance negativo en los resultados de la ANR no necesariamente implicaria pérdidas para
el Estado. Por el contrario, su contribucién puede medirse por indicadores de desempefio

en el sector de la economia, sociedad y turismo.
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