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RESUMEN: Los movimientos y actuaciones empresariales experimentadas por el sector aéreo 

en las últimas décadas se han plasmado en un constante cambio en la forma de entender el 

negocio por parte de las aerolíneas. Comprender el mercado del transporte aéreo y los cambios 

que han marcado su devenir se presenta como un objeto de estudio relevante. El presente trabajo 

tratará de mostrar las diferentes estrategias seguidas por las compañías mediante el estudio de 

la competencia entre aerolíneas, empleando para ello la herramienta del Reloj Estratégico 

propuesta por Bowman (1992). 

 

ABSTRACT: The business movement and performance experimented on the aerial sector in 

the last decades, have been captured in a continuous change in order to understand the business. 

By understanding the aerial market and the changes that had marked the come about of it, can 

be represented as an outstanding study objective. The actual work will show the different 

strategies that companies follow by means of the study of the competition between airlines , 

using for this task the tool known as “Bowman Strategic Clock”. 
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1- INTRODUCCIÓN 

 

1.1- Estado de la cuestión 

 

En un entorno globalizado, el sector aéreo es uno de los más competitivos, complejos y 

necesarios. Actualmente, las interconexiones entre países resultan fundamentales para una 

efectiva comunicación política, empresarial y turística, por lo que los Estados muestran un alto 

interés en tener mejores vías de comunicación.  

 

Los cambios que ha sufrido en las últimas décadas el mercado aéreo le convierten en un 

interesante objeto de estudio. La alta rivalidad entre compañías promueve un cambio constante, 

con una frecuente restructuración y redefinición en las estrategias de las mismas.  

 

Partiendo en sus inicios de situaciones monopolísticas y proteccionistas (Rodríguez-Campos , 

2005; Calvo y Carrascosa, 1998), se han experimentado una serie de procesos de liberalización 

del sector hasta llegar a ser un mercado de libre competencia. Esta desregulación y la 

consecuente entrada de nuevos competidores, requiere que las compañías aéreas hagan 

esfuerzos en lograr ventajas competitivas mediante estrategias de precios, diferenciación, 

específicas (Silva, 2010) anteriormente innecesarias debido al régimen de monopolio.  

 

Uno de los primeros movimientos estratégicos del sector tras estos procesos fue la creación de 

compañías de bajo coste, las cuales dinamitaron la industria y trajeron con ellas una reducción 

de los precios gracias una competitividad más agresiva. Esto ha contribuido a una 

democratización de los vuelos (Rodríguez, 2008), ya que en un primer momento, viajar en avión 

tenía un carácter más elitista.  Sin embargo, no todas las compañías han seguido estrategias 

orientadas a la reducción de los precios. Algunas han optado por focalizar sus esfuerzos en 

conseguir una mejor calidad en el servicio y el trato al cliente mediante, entre otras acciones, el 

refuerzo de la clase business, mejoras en el catering y en su flota, la oferta de vuelos de larga 

distancia…  

 

Para lograr sus objetivos competitivos, muchas empresas optan por aprovechar las sinergias  

que ofrece el sector mediante acuerdos comerciales. De esta forma se produce una 

retroalimentación entre empresas, que podrán llegar a un mayor número potencial de clientes. 
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Esta competitividad, nos conduce a utilizar una herramienta que sea capaz de recoger todas las 

estrategias elaboradas en el sector, pudiéndose realizar así un análisis con mayor precisión. Para 

ello se empleará el Reloj Estratégico de Bowman (1992) que recoge ocho posibles ejes en donde 

colocar las aerolíneas en función de cada estrategia empleada. 

 

1.2- Objetivos 

 

El objeto de este trabajo es la realización de un análisis teórico-práctico del sector aéreo, 

empleando para ello el Reloj Estratégico propuesto por Bowman (1992). Con este fin se 

abordarán diferentes cuestiones: 

 

 En primer lugar, perseguir una primera aproximación al mercado aéreo actual, 

comprendiendo los cambios en las medidas regulatorias y del sector a lo largo de su 

historia, mostrando las primeras medidas estratégicas de las compañías consecuentes 

de la liberalización del mercado. 

 

 Asimismo, profundizar en el modelo teórico del Reloj Estratégico de Bowman, para 

poder comprender mejor las variables expuestas de precio y valor percibido por parte 

del consumidor final. 

 

 Seguidamente, se pretende entender y analizar las diferentes estrategias seguidas por 

las aerolíneas en la actualidad, los motivos por los que las persiguen y cómo las 

alcanzan en comparación con sus competidores. Se implementará de este modo, el 

análisis de las estrategias que llevan a cabo las compañías aéreas, para mostrar el 

posicionamiento de éstas en el complejo y cambiante sector aéreo, ubicándolas de 

una manera práctica dentro de la figura del Reloj Estratégico. 

 

1.3- Metodología 
 

Para el correcto desarrollo del trabajo, se ha contrastado el mayor número de fuentes posibles , 

para lograr la mayor precisión analítica del modelo. 
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En primer lugar,  se ha llevado a cabo una revisión literaria exhaustiva acerca de la 

liberalización del sector aéreo, utilizando diversa bibliografía como libros y artículos 

publicados en internet.  

 

La segunda parte del trabajo ha consistido en profundizar en el concepto de Reloj Estratégico 

y en las dos variables propuestas; precio y valor percibido. Para ello se consultaron libros y 

trabajos realizados por diferentes autores, para complementar otra serie de conceptos que se 

ven a lo largo del trabajo. 

 

El apartado con mayor importancia en el estudio es el análisis descriptivo de las estrategias y 

enfoques del negocio de diferentes modelos de aerolíneas en los diferentes ejes que propuso 

Bowman (1992). En este caso, se realizó una revisión de las páginas web de las aerolíneas, que 

aportaron la mayor parte de la información. Esta información fue completada con la procedente 

de compañías productoras de las aeronaves, los aeropuertos en donde ejecutan las acciones, así 

como organizaciones sectoriales como la International Air Transport Association. En este 

apartado se han analizado diversos factores que determinan en qué estrategia se posicionan: 

 

- Para la flota, se ha analizado el tamaño y el modelo de flota utilizados por cada 

aerolínea, atendiendo a las informaciones publicadas en las páginas web de las 

compañías, de los productores de flota, y Airfleets. 

 

- En cuanto a los aeropuertos, se han analizado los costes de aterrizaje y despegue de los 

aviones atendiendo al peso, al lugar de dónde procedían los vuelos su destino. De esta 

forma se ha buscado dar una visión precisa de los precios que deben pagar las aerolíneas  

 

- Se ha mostrado una comparativa de los sueldos de los empleados entre aerolíneas. Para 

ello, se ha seleccionado un estudio ya realizado de Ginieis y Rebull (s.f.), así como otras 

fuentes como Airlinedata, para dotar de mayor precisión a la comparativa. 

 

- Los servicios ofrecidos y sus respectivas variantes, así como la diversificación de sus 

productos, han sido recogidos de las informaciones oficiales que emiten las compañías. 
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2- LIBERALIZACIÓN DEL SECTOR AÉREO 

 

El mercado aéreo ha sido un sector muy cambiante desde sus inicios, partiendo de unos 

primeros años de control absoluto por parte de los estados y consecuente monopolio del espacio 

aéreo por las aerolíneas de bandera, hasta grandes procesos de desregularización y creación de 

nuevos tipos de compañías. Debido a estos procesos de desregularización que tuvieron lugar en 

las décadas de los setenta y ochenta, se desencadenan una serie de acontecimientos con los que 

se aplicaran nuevas estrategias y se crearan nuevas aerolíneas en el mercado, de forma que tras 

estos hechos se comprenda mejor el mercado actual.  

 

El factor que marcó los primeros años de políticas del sector aéreo y el derecho aeronáutico fue 

el bélico, como menciona Rodríguez-Campos (2005, p.24) citando a Chuliá (1998). Así, el 

primer paquete de medidas fue posterior a la Primera Guerra Mundial, en el que se incluyó el 

Convenio de París en el año 1919, que recogió normas respecto a las titulaciones de los pilotos , 

mapas, aduanas, la soberanía del Estado para regular el espacio aéreo… A finales de 1944, tras 

acabar la Segunda Guerra Mundial se redactó el Convenio sobre Aviación Civil Internacional 

en Chicago (CACI)1 (Rodríguez-Campos, 2005) y en 1945 se creó la International Air 

Transport Association (IATA)2 así como se comenzaron a comercializar los vuelos chárter3. 

 

Desde entonces, los gobiernos comienzan a poner en marcha políticas destinadas a mantener en 

una buena posición a las compañías nacionales en el mercado. Por ello, se inician procesos para 

nacionalizar las aerolíneas, que pasarían a denominarse aerolíneas de bandera4, realizando a su 

vez políticas proteccionistas (Cáceres y Cabrera, 2017) como, por ejemplo, las restricciones de 

vuelos sobre el espacio aéreo. El objetivo que perseguía el Convenio de Chicago fue que, a 

consecuencia de que cada país tuviera la potestad para regular su tráfico aéreo, estos 

implementarían un principio de “reciprocidad internacional automática” y, de esta forma, 

                                                             
1 Surgió para crear una regulación de carácter internacional, obligando para ello a los estados a llevar un control 
sobre el espacio aéreo además de la explotación comercial (Calvo y Carrascosa, 1998). 
2 En sus orígenes, se concibió para crear normas imperativas restrictivas de la libre competencia de compañías 
que operaban dentro del sector del transporte aéreo.  
3 Se crean debido a un estancamiento del sector. Un tipo de vuelo basado en el aprovechamiento de la aeronave 
para trasladar grupos con carácter turístico y, llevándose a cabo la comercialización mediante agencias de viaje 
o turoperadores (Lostau F, 1977) 
4 El nombre proviene de los colores que ostentaba la compañía, los de cada propio país, y tenían un carácter 
público y monopolístico dentro del mercado nacional. (Marín, 1999) En España, la compañía nacional fue Iberia, 
la cual contaba con numerosas filiales. 
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aparecieran los pool contracts5, mediante los cuales se comprende mejor el monopolio 

compartido (Rodríguez-Campos, 2005). 

 

En Estados Unidos, antes del primer paquete de medidas liberalizadoras, era la Civil 

Aeronautics Board (CAB) la que controlaba el mercado aéreo, limitaba las rutas y controlaba 

los precios. Como consecuencia, las aerolíneas tenían unos márgenes pequeños para modificar 

su oferta al cliente y competir entre ellas. Los principales elementos donde recaían los esfuerzos 

por la diferenciación fueron los servicios on board, que incluyen la comida y el servicio 

prestado por la tripulación, además de la frecuencia en rutas. 

  

Estas políticas se volvieron insostenibles debido a que la oferta no se correspondía con la 

demanda, el coste por billete era superior a lo que el mercado requería, por lo que en 1978 se 

inicia un proceso de desregulación del mercado aéreo en Estados Unidos con un primer acto 

emitido denominado US Airline Desregulation Act. A partir de este momento, se produjo una 

mayor libertad para que las compañías estadounidenses pudieran abrir y cerrar rutas, y se 

fusionaran dentro del mercado doméstico. Al incrementarse tanto la oferta como la demanda, 

surgieron problemas de planificación aeroportuarios, que fueron subsanándose mediante la 

colaboración del gobierno y aerolíneas. 

 

Una de las primeras estrategias implantadas para evitar la baja ocupación de los vuelos fue la 

de hub and spoke, que consistía en dirigir las flotas hacia grandes aeropuertos o hubs para 

redistribuir los pasajeros hacia sus destinos finales (Cook y Goodwin, 2008). Debido a ello, las 

aerolíneas empleaban aviones de mayores dimensiones en estos aeropuertos principales, y 

empleaban los de menor tamaño para aeropuertos secundarios o de menores dimensiones. 

 

Esto suponía un problema para el cliente, que requería más tiempo para poder realizar el 

desplazamiento, aunque, esa desventaja se veía subsanada por una mayor frecuencia de vuelos 

(Marín, 1999). En la actualidad, las aerolíneas se apoyan en las alianzas, Star Alliance, Sky 

Team y OneWorld recogidas en el Anexo I, o acuerdos comerciales para coordinar estos 

desplazamientos con escala de una forma más efectiva. 

 

                                                             
5 Contratos en donde se pactaban las condiciones del tráfico aéreo, y reparto de los beneficios resultantes de la 
explotación de una ruta de carácter normalmente bilateral (Petit, 2000) 
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Por otro lado, algunas de las aerolíneas ya existentes cambiaron el enfoque de sus estrategias 

mediante estructuras de costes más reducidas, abaratando el precio de los billetes y marcando 

el rumbo no solo del sector aéreo, sino de otros muchos sectores. Así es como surge la primera 

estrategia enfocada al low cost, Southwest Airlines, que había sido creada en 1967. Este cambio 

en el mercado, resulta fundamental para entender la base del mercado actual y la manera en que 

se han terminado posicionando las aerolíneas. Southwest Airlines fue la primera compañía en 

ofrecer desplazamientos de corto y medio alcance con mucha frecuencia, y con un precio más 

económico que las compañías tradicionales en el sector. Para ello, eliminó las comidas a bordo 

gratuitas, las clases de asiento o las salas de espera VIP, hasta los vuelos con conexiones , 

comercializando así rutas de point-to-point, una estrategia basada en el vuelo directo al destino, 

sin realizar escalas, un sistema que siguen empleando las aerolíneas low cost en la actualidad 

(Viaplana, 2010). Esta estrategia, solo se podía alcanzar si las aerolíneas lograban una alta 

densidad de pasajeros en sus vuelos, lo que significaba invertir en una flota que se adaptara a 

esa necesidad estratégica, por lo que otras mantuvieron la estrategia de hub and spoke para 

poder realizar vuelos con una mayor calidad en el servicio, o de larga distancia.  

 

En la actualidad,  la primera estrategia está ligada al uso de los aeropuertos principales, mientras 

que la segunda se vincula mayormente a los aeropuertos secundarios, aunque hay ciudades 

cuentan con un único aeropuerto, por lo que están obligadas a operar desde estos, como sería el 

caso de Madrid. 

 

Figura 1: Point to point frente a Hub and Spoke. 

  

Fuente: Elaboración propia basada en Cook y Goodwin, 2008.  

 

Este paquete de medidas liberalizadoras por parte de los Estados Unidos trajo consigo 

facilidades para las compañías europeas, que veían como una oportunidad la entrada en un 

mercado completamente liberalizado. Por contrapartida, las compañías estadounidenses salían 
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desfavorecidas de esa situación si querían operar en el continente. Para evitar esta situación 

desfavorable, se negociaron acuerdos bilaterales para que las aerolíneas estadounidenses 

tuvieran mayor libertad en Europa (Rodríguez-Campos, 2005).  

 

Por su parte, el mercado europeo estaba caracterizado por los altos precios, enfocado a un tipo 

de pasajeros con alto nivel adquisitivo. A consecuencia de ello, a mediados de los años ochenta, 

comenzarán procesos liberalizadores del sector en Europa. Es en el año 1986 cuando se ejecutan 

los primeros paquetes de medidas apoyándose en el Tratado de Roma6 para regular en materia 

de competencia (González-Varas, 2001), reforzado posteriormente por el Tratado de 

Maastricht7. Los procesos más importantes finalizan en el año 1997, implantando así la libertad 

de operaciones entre cualquier país comunitario y permitiendo la libertad de que cada aerolínea 

fijara sus propias tarifas (Rey, 2003). 

 

En 1987 se privatiza British Airways y, cogiendo como referencia el modelo de Southwest 

Airlines, en el año 1995 surgen las compañías Easyjet y Ryanair. Como consecuencia del 

incremento de número de las compañías aéreas, se congestionan los aeropuertos, y para lograr 

una efectiva coordinación en los mismos, los slots8 serán objeto de una regulación exhaustiva.   

Asimismo, aparecen sistemas computarizados de reservas que ayudan a la organización del 

sector; almacenar la información de los precios de los vuelos, sus frecuencias, reservas, 

emisiones, cancelaciones, y facilidad para el trabajo de las agencias de viaje (Marín, 1999) para 

su efectiva comercialización.  

 

El crecimiento del mercado desde estos procesos de desregularización ha derivado en un 

incremento del número de pasajeros en el mercado global año tras año. La figura 2 presenta el 

incremento de pasajeros desde los años de las primeras desregularizaciones en Estados Unidos, 

con los estancamientos del sector por factores externos. Se suceden factores ajenos a la 

actividad aérea que afectan directamente a las aerolíneas y, por consiguiente, a los clientes 

finales. Puede ser desde guerras en países exportadores de petróleo, atentados que dan 

inestabilidad en el sector, como las crisis financieras.  

                                                             
6 Firmado en el 1957 y estableciendo la Comunidad Económica Europea (CEE) y Comunidad Europea de Energía 
Atómica (CEEA). 
7 Firmado en el 1992, complementando el Tratado de Roma para aportar nuevas acciones en seguridad, 
protección del entorno, y respecto a la red transeuropea. 
8  Coordinación de franjas y períodos horarios de las compañías en diferentes aeropuertos. Sobre todo para pistas 
de aterrizaje, despegue y puertas de embarque. Cuando se crean alianzas, se exige la liberalización de slots para 
posibilitar la entrada de nuevos competidores (Petit, 2000). 



11 

 

Figura 2: Incremento del número de pasajeros desde el año 1970 hasta la actualidad. 

 

Fuente: Elaboración propia adaptado de OACI. 

 

 

Proceso  de 

desregularización 

en EEUU. 

Proceso de 

desregularización 

en Europa 

Crisis económica países  
desarrollados. Mercado 

afectado por el precio 

del petróleo debido a la 

Guerra del Golfo. 

Atentado 11S. Cambios en 

normativas de seguridad. 

Miedo en la población 

mundial, y descenso del 

número de pasajeros. 

Crisis financiera mundial, 

incremento del desempleo 

y pequeño estancamiento 

del sector 



12 

 

3- RELOJ ESTRATÉGICO DE BOWMAN 

 

El Reloj Estratégico de Bowman (1992) es una herramienta que complementa el modelo de 

estrategias competitivas de Porter (1987), y desarrolla una serie de parámetros que dotan de 

más posibilidades para posicionar las compañías de un sector respecto a las dos únicas 

estrategias que proponía Porter de liderazgo en costes y diferenciación del producto (Guerras y 

Navas, 1996). 

 

Para saber en qué punto se va a posicionar cada compañía, se presupone como necesario 

conocer el comportamiento del consumidor en un mercado con tal alta competitividad y 

exigencia, cómo reacciona frente a los estímulos que se le presentan, para que las empresas 

tomen las decisiones estratégicas acertadas (Keller, 1993). Este modelo, parte de la necesidad 

de otorgar a los clientes lo que realmente necesitan, consiguiendo de esta manera una ventaja 

frente a los competidores (Johnson, Scholes y Whittington, 2006).  

 

El producto que queda a disposición del cliente, se verá evaluado mediante dos criterios: el 

valor percibido por el cliente, que será el que evaluará de forma subjetiva el excedente que la 

compañía crea para el consumidor para tener un criterio a la hora de tomar una decisión de 

compra; y el precio, a cambio de ese valor creado por parte de la compañía en los productos 

que comercializa, el consumidor pagará un precio por su uso (Bowman y Ambrosini, 2000).  

Basándose en este planteamiento, Bowman (1992) propone un modelo que emplea dos ejes; el 

vertical para el valor percibido por el cliente, y el horizontal que medirá el precio. 

 

3.1- Entender el precio 

 

En primer lugar, se deben diferenciar los conceptos de coste y precio. La variable del coste está 

vinculada directamente a la empresa, que ha de buscar la forma de reducir los costes sin 

perjudicar al cliente, mientras que el precio va directamente ligado al cliente, siendo la cantidad 

monetaria que paga, el factor que repercute directamente en él. El cliente no analiza qué 

métodos utiliza la empresa para conseguir ese precio, sino que los verá reflejados de forma 

indirecta mediante el precio final que pague. 

 

Como veremos en el análisis del sector del transporte aéreo este factor resulta fundamental, ya 

que el 91,25% de los clientes tienen muy en cuenta el precio para efectuar la compra 
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(Travelgenio y Travel2be, 2014).  Por otro lado, resulta erróneo afirmar que el bajo coste 

significa una ventaja competitiva directa, ya que muchas veces se disminuye la calidad del 

servicio y, por consiguiente, habrá que reducir a su vez los precios, limitando de esta manera 

los márgenes empresariales por billete (Guerras y Navas, 1996) .  

 

3.2- Entender el valor percibido 

 

Según Forgas et al. (2011), la satisfacción del cliente será una comparación entre el valor 

percibido real y la expectativa del valor previa. De esta manera, si el valor real ofrecido por la 

compañía es igual o superior al esperado, el usuario experimentará satisfacción. En este caso, 

el cliente habrá creado una imagen del producto previa y, para ver si se obtiene satisfacción o 

no, y el valor percibido es alto o bajo, esperará a utilizar el producto. 

 

Otros autores proponen que el valor percibido es una respuesta cognitiva, que equivale al 

proceso de juntar los beneficios recibidos y los sacrificios soportados conjuntamente, que da 

lugar a una evaluación global del proveedor. Este juicio aportará un resultado, que afectará a la 

respuesta y al comportamiento tanto actual como futuro del cliente respecto a la compañía 

(Martín, Barroso y Martín, 2004). El valor percibido será la percepción que tenga el cliente del 

producto, basándose en unas expectativas previas o imagen que se haya creado de él, y que 

estará vinculada directamente al precio pagado. 

 

3.3- El modelo del Reloj Estratégico 

 

Figura 3: Reloj Estratégico de Bowman. 

 

Fuente: Adaptado de Bowman (1992) y Johnson et al (2006). 
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Guerras y Navas (1996) mencionan a Johnson et al. (2006), los cuales proponen una ligera 

adaptación del Reloj Estratégico de Bowman (1992), habilitando así ocho franjas en las cuales 

posicionar a las empresas.  

 

La posición 1, enmarca un precio bajo junto con un valor percibido bajo, denominándose no 

frills. Esta estrategia comprende que hay un tipo de cliente que se encuentra disconforme 

pagando por aquello que no va a utilizar, y es por ello que está dispuesto a que las compañías 

eliminen servicios si a cambio pagan por el producto un precio menor. En este eje de la 

herramienta, las empresas pretenden ser el productor de menor coste. Asimismo, para que 

puedan mantener su ventaja competitiva se encuentran en la necesidad de aceptar un margen 

reducido por unidad de producto vendida, por ello, concentran sus esfuerzos en la venta de un 

alto volumen de billetes a precios muy bajos, entrando así en las economías de escala. 

 

La segunda estrategia, posición 2, se expone como una estrategia de precio bajo, pero con un 

pequeño valor añadido al producto que nos permite posicionarla encima de la primera. Se 

requiere ser líder en costes, debido a que los márgenes son muy reducidos, si bien los 

competidores no podrán imitar este producto (Johnson et al., 2006).  

 

La tercera estrategia es una de las más complejas. Requiere que las compañías proporcionen un 

alto valor percibido pero, a su vez, mantener unos precios competitivos. Tiene elementos que 

caracterizan a las estrategias de diferenciación, sin embargo, logran una estructura de costes 

que, o bien permite competir en el mismo nicho de mercado que las low cost por ofrecer un 

precio al cliente muy similar, o permite competir en el mismo nicho de mercado que algunas 

compañías posicionadas en el eje de diferenciación. El mayor problema de esta estrategia recae 

en el error de dar mucho margen al cliente y no aprovechar el margen que le podría aportar el 

alto valor percibido que percibe el cliente. Proporcionando un excedente muy alto al cliente 

(Guerras et al, 2006, p.284).  

 

La cuarta y quinta posición están directamente vinculadas a la estrategia de diferenciación. 

Estas estrategias centralizan sus esfuerzos en la búsqueda de calidad, en prestar un servicio 

superior con elementos distintivos, y aportando por consiguiente un valor superior añadido al 

cliente que se verán compensados con un precio mayor (Porter, 1987). Se caracterizan por tener 

más experiencia en el mercado y tener un cliente fidelizado. 
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Las consecuencias de estas políticas son unos costes serán mayores, pudiendo cada aerolínea 

incrementar el precio si lo considera adecuado en función del servicio prestado, o mantener un 

precio similar para ampliar la cuota de mercado, y poder reducir así los costes en un futuro 

(Guerras et al., 1996; Johnson et al., 2006).  

 

La diferencia entre las posiciones 4 y 5 será una acción distintiva mayor, en la quinta se optará 

por el lujo, una mayor comodidad para el cliente en todos los aspectos, como podría ser el caso 

de los jets privados o aerolíneas que ofrezcan clases de billetes que ofrezcan servicios enfocados 

al lujo. 

 

Por último, las estrategias destinadas al fracaso se suceden cuando la empresa no oferta valor 

al cliente acorde con el precio pagado. La posición número seis sucede cuando se oferta un 

producto con un precio alto, pero el valor percibido por el cliente resulta medio o bajo. Para 

salir de esta situación, la opción que se acerca más a la estrategia empleada será la del aumento 

del valor percibido manteniendo el precio, incrementando las prestaciones del producto o 

dotándole de otras características. La siete se produce en situaciones de monopolio, la estrategia 

que lleva acabo es la de un aumento de precio mientras mantiene o reducen las prestaciones del 

servicio. Esta estrategia, que se explicará con mayor profundidad más adelante, fue aplicada en 

el momento anterior a la liberalización del sector. La ocho reduce las prestaciones y mantiene 

el precio (Johnson et al., 2006), esta última posición resulta cuando hay una pérdida de la cuota 

de mercado, las empresas ofertan un precio medio para un valor percibido por el cliente bajo, 

en consecuencia, el cliente optará por los productos de las posiciones 1 y 2 que le ofertarán un 

producto de similares características con un precio menor. 
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4- ESTRATEGIAS EMPLEADAS POR LAS AEROLÍNEAS 

 

4.1- Estrategia no frills o sin filigranas 

 

Aplicando la teoría del Reloj Estratégico de Bowman (1992) al mercado aéreo, en las posiciones 

uno y dos se localizan las compañías que emplean estrategias enfocadas al precio, o estrategia 

de liderazgo en costes según Porter (1987). Por lo tanto, las empresas buscan competir con 

precios bajos, reduciendo costes, obviando en gran parte las prestaciones ofrecidas y, por 

consiguiente, obteniendo un valor percibido por el cliente bajo (Guerras et al. 1996). En estas 

posiciones se incluirían mayoritariamente las aerolíneas low cost. 

 

La reducción en los costes de este tipo de compañías se consigue centrándose en minimizar al 

máximo los costes operativos mediante la reducción de costes de mantenimiento, la compra de 

flota homogénea, menor número de personal, servicios no gratuitos…  

 

Los ejemplos más representativos de estas estrategias en el mercado aéreo europeo son; Ryanair 

(1995), Easyjet (1995) y Vueling (2004), aunque como se ha comentado con anterioridad, la 

pionera en este tipo de estrategia fue Southwest Airlines. A continuación, se analizan todos los 

factores que intervienen para lograr esa ventaja competitiva: 

 

4.1.1- Flota 

 

Tabla 1: Flota aerolíneas low cost. 

 

Fuente: Elaboración propia basada en Airfleets 2019. 

 

Dentro del análisis estratégico de estas compañías, se observa la manera en la que enfocan la 

compra de flota; se opta por un único modelo, o bien modelos muy similares, con una alta 



17 

 

concentración de asientos que equivale a un menor espacio entre las piernas de los clientes y el 

asiento delantero, por lo que se incrementa la densidad de pasajeros por trayecto. En la Tabla 1 

se recoge la flota de una serie de aerolíneas low cost: 

 

En la Tabla 1 se observa el modelo homogéneo de flota. Ryanair utiliza el modelo Boeing 737-

800NG, con una capacidad máxima de 189 pasajeros y un coste aproximado de 102,2 millones 

de dólares por unidad (Boeing, 2019), del que cuenta con 438 aviones; la compañía de bajo 

coste Southwest Airlines, utiliza el mismo proveedor, y cuenta con 752 aviones que tienen una 

media de 11 años. 

 

Por su parte, Easyjet9 utiliza la familia A320 producida por Airbus, con un coste unitario de 99 

millones de US y una capacidad de 186 pasajeros. Vueling cuenta con 99 aviones del modelo 

A320, con una media de 7,2 años de antigüedad. Wizzair posee 67 aviones A320 con una media 

de edad 6,9 años, así como 32 unidades de A321 que tienen una media de 1,8 años.  

 

Este tipo de flota es empleada por las aerolíneas para trayectos de corta y media distancia, ya 

que cuentan con una densidad de pasajeros mayor que les permite vender un mayor número 

de billetes y poder reducir el coste total por pasajero. 

 

Entre las ventajas que ofrece la uniformidad en la flota también podemos considerar la 

posibilidad de un mantenimiento homogéneo que permite ahorros de tiempo a la tripulación. 

 

4.1.2- Aeropuertos 

 

Vuelos directos o point-to-point. Simplifica la organización de las operaciones la empresa 

debido a la complejidad de las operaciones y el tamaño empresarial que estas tienen. Los vuelos 

que realizan escalas se ven obligados a invertir más en tecnología en el ticket system. Asimismo, 

el hecho de no proporcionar vuelos con escala equivale a un menor riesgo de pérdida del 

equipaje para la compañía, cuyo trámite para encontrarla o compensación económica por 

pérdida sería alto. 

 

                                                             
9 En 2017, realizó una compra de activos de Air Berlin en los que se incluyen operaciones en el aeropuerto de 
Tegel en Alemania, por un total de veinticinco Airbus 320, mil empleados y los derechos  de slots con un valor 
total de 40 millones de euros (Independent, 2017). 
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Operaciones en aeropuertos radiales o secundarios. Las compañías pagan tasas más bajas 

en aeropuertos secundarios en comparación con aeropuertos principales o hub. Estos cuentan 

con la desventaja de estar más alejados de las ciudades y obligar a los pasajeros a contratar otros 

servicios para poder llegar al destino. Este factor abarata el precio directo del vuelo a pagar por 

el cliente.  

 

A continuación, se muestra en la Tabla 2 se analizan las tasas que pagan en diferentes 

aeropuertos europeos;  

- Beauvais Tillé, situado a 75 kilómetros de la capital francesa, donde llegan las 

aerolíneas Ryanair y Wizzair.  

- Los aeropuertos de Charles de Gaulle y Orly comparten el precio de las tasas que 

tienen que pagar las aerolíneas. 

- Berlin Schönefeld es un aeropuerto principal ubicado en la capital alemana. 

- Ciampino, como en el caso de Beauvais, es el aeropuerto donde operan las aerolíneas 

low cost en Roma, Ryanair y Wizzair. 

 

Tabla 2: Pago de tasas de las aerolíneas en diferentes aeropuertos de europeos por 30 

toneladas de peso. 

  BEAUVAIS 

TILLÉ 

CHARLES DE 

GAULLE Y 

ORLY10 

BERLIN-

SCHÖNEFEL

D AIRPORT 

CIAMPINO 

DESPEGUE 

(PAX) 

  

Francia y espacio 

Schengen: 2,13 € 

  

Fuera del espacio 

Schengen e 

internacional: 2,89 € 

Espacio Schengen: 

9,34 € 

EEE, UE: 10,27 €  

Aeropuertos 

internacionales: 23,67 

€  

Espacio Schengen: 

8,94 € 

Fuera Espacio 

Schengen: 9,10 € 

Italia y Unión Europea 

Adultos: 5,48 € 

Niños; 2,74 € 

Fuera de la Unión Europea 

Adultos; 5,65 € 

Niños 2,82 € 

  

ATERRIZAJE 

(TOTAL) 

25t=42,38  

5tx3,5=17,50 

  

Total=59,88 € 

Fórmula: 294.98 + 

4.119 x t 

t=30 t son toneladas. 

294.98 + 4.119 x 30= 

418,15 € 

4,45 € X 30t= 

133,511 

A320: 133,5+ 125= 

258,5 € 

 

Boeing 737: 

133,5+80= 213,5 € 

Primeros 25 a 4,6 euros, 

siguientes a 6,43. 

25x4,6+5x6,43=147,15€ 

Fuente: Elaboración propia.  

                                                             
10 Para el cálculo en el aterrizaje no se recoge el precio extra que han de pagar las aerolíneas dependiendo de 
cómo esté catalogado el avión según unos parámetros de nivel de ruido que emitan. 
11 Tomando como ejemplo un modelo A320, que está catalogado como nivel cuatro dentro de los parámetros 
clasificatorios por nivel de ruido, hay que añadir a ese coste 125 euros más; si fuera un Boeing 737, el nivel de 
ruido sería el tres, por lo que se pagarían 80 euros más. 
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La saturación del espacio aéreo en aeropuertos principales , no permite o dificulta llevar a cabo 

otra de las actuaciones fundamentales para entender a este tipo de aerolíneas: perder el menor 

tiempo posible en tierra para poder estar más tiempo en el aire, lo que se traduce en un mayor 

número de vuelos para poder transportar un mayor número de pasajeros, logrando de esta 

manera una mayor eficacia y eficiencia en sus operaciones. 

 

Embarque en pista o bus gate. Otra forma de ahorrar de las aerolíneas es la de emplear un 

autobús que acerque a los pasajeros desde la zona donde se realiza el boarding hasta el avión. 

Esto equivale a un menor coste que el uso de los jet bridges o fingers, así como facilitar el 

estacionamiento de las naves, que encuentran una mayor zona de estacionamiento al ubicarse 

más alejadas de la terminal. Sin embargo, resulta un proceso más incómodo para el cliente, que 

prolongará más su tiempo de espera hasta llegar al avión. Además de un mayor tiempo 

operacional, la aerolínea deberá utilizar un mayor número de recursos para coordinar todos los 

desplazamientos, ya que el trayecto desde la terminal hasta el avión ronda entre los 10 y 15 

minutos.  

 

Handling o servicio en tierra. Se subcontrata la asistencia en tierra para simplificar el 

funcionamiento interno de la compañía que supone simplificar la coordinación de la estructura 

interna de la empresa a la hora de coordinar las operaciones de sus vuelos. Sin embargo, surgen 

desventajas derivadas de no tener esa infraestructura en las compañías y encontrarse en la 

necesidad de subcontratar ese tipo de servicios, ya que se encarece el producto y generalmente 

se subcontrata a otras aerolíneas de la competencia, lo que puede beneficiarlas.  

 

Tasas de los mostradores para check-in. En el caso del aeropuerto Beauvais-Tillé, no hay 

tasas para reservar mostradores a la hora de realizar el check-in debido a que las aerolíneas low 

cost optan por  desarrollar esas acciones vía Internet. Sin embargo en Orly y Charles de Gaulle 

se pagan unas tarifas fijas anuales de 14.400 euros, así como 5,20 euros por cada hora de uso 

de los mostradores (Parisaeroport, 2019). En cambio, si la aerolínea tuviera sus propios 

mostradores, se pagaría una tasa de 3.550 euros al año. 

 

4.1.3- Personal 

Al contar con modelos de flota con características muy similares, se reduce el número de horas 

de formación, se facilita el aprendizaje y, por consiguiente, se consigue una mayor operatividad 

del personal. 
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Asimismo, el personal de cabina realiza trabajos muy diferentes: funciones de limpieza , 

boarding, proporcionan servicios on board… Para facilitar su labor, los asientos no cuentan 

con bolsillo trasero, de tal modo que la gente no deposita sus desechos y ahorra tiempo de 

limpieza, ya que el turnaround12 empleado entre vuelo y vuelo tiene una duración muy escasa, 

entre 25 y 40 minutos. 

 

La remuneración en las aerolíneas vendrá limitada tanto por la política de recursos humanos 

que tengan implementada como por la situación geográfica o país donde se encuentren 

operando. Como tendencia, las aerolíneas low cost pagan menos a sus empleados, aunque no 

siempre será así, ya que hay otra variable fundamental como es el área geográfica donde operen.  

 

De esta manera, en el año 2008 el coste medio por empleado en Ryanair fue de 54.230 €, 

mientras que en Easyjet fue de 56.400€ (Ginieis y Rebull, s.f.). Sin embargo Iberia, considerada 

aerolínea tradicional, tiende a pagar salarios más bajos que en países del centro y norte de 

Europa: la media en el año 2008 fue de 61.510€, asemejándose más a los salarios del modelo 

low cost. Transavia France, considerada aerolínea low cost, ocupaba la quinta posición en 

remuneración de sus empleados, con una media de 97.100€ (Gineis et al.,).   

 

El estudio, en el que únicamente se incluían aerolíneas europeas, concluyó en que no hay una 

causalidad directa en el salario del personal por modelo de aerolíneas, sino que depende del 

área geográfica y de la renta en cada país (Ginieis et al.,). Aunque una mayor parte de aerolíneas 

low cost ofrecen una remuneración menor, no supone una diferencia muy significativa en 

cuanto al ahorro tomando como referencia a un único individuo. 

 

Para mostrar una comparativa efectiva en los salarios entre compañías, se realiza una 

comparativa en el mercado aéreo español. La siguiente Figura 4 muestra la comparación entre 

los sueldos iniciales en España de pilotos, co-pilotos y comandantes en el año 2017. Aquí se 

recogen datos similares a los observados en el anterior estudio, donde Iberia paga salarios más 

bajos a sus empleados en comparación con las aerolíneas tradicionales de otros países. A su 

vez, son unos sueldos similares a la aerolínea low cost Easyjet. La filial Iberia Express es la que 

paga un menor sueldo a sus empleados, siendo menos de la mitad que Iberia o EasyJet. 

 

                                                             
12 Tiempo que tarda un avión en descargar tras el aterrizaje y la preparación para la siguiente salida. 
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Figura 4: Sueldos pilotos y copilotos aerolíneas 

 

Fuente: El Confidencial, 2017 

 

Tras el mercado aéreo español, en la Tabla 3 se recoge una comparativa en el mercado 

estadounidense. 

 

Tabla 3: Evolución del sueldo medio de los empleados en aerolíneas estadounidenses 

  Año 1995 Año 2000 Año 2005 Año 2010 Año 2015 Año 2017 

 

Aerolíneas 

tradicionales 

 

48.436 $ 

 

55.940 $ 

 

55.331 $ 

 

62.184 $ 

 

82.628 $ 

 

95.372 $ 

 

Low cost 

carrier (LCC) 

 

34,445 $ 

 

38,885 $ 

 

55,916 $ 

 

69,676 $ 

 

88,622 $ 

 

90,414 $ 

Fuente: Elaboración propia. Datos recogidos en Airlinedata, 2018 

 

Como se puede observar, en este mercado las aerolíneas de bajo coste han aumentado el sueldo 

medio de sus trabajadores hasta posicionarlo en los años de la crisis por encima de las aerolíneas 

tradicionales.  Sin embargo, la diferencia para las aerolíneas en el coste laboral vendrá dada por 

el número que de los mismos que tengan contratados: Southwest cuenta con 56.100 emple ados 

y Delta Airlines y American Airlines con 87.000 y 126.600 respectivamente (Forbes, 2019). Es 

decir,  como norma general, las aerolíneas low cost requerirán menor número de empleados. 

 

Por otro lado, al realizar operaciones de corto radio, la tripulación no requiere dormir en el 

destino, lo que supone un ahorro en el coste de pernoctación, así como simplificar la 

organización de la empresa. 
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4.1.4- Servicios 

 

Pago por los servicios on board. La revolución iniciada por Southwest Airlines tras las 

primeras desregulaciones del sector supuso un cambio en la manera de enfocar el negocio. Se 

eliminaron servicios como la comida gratuita, ya que se consideraba que los clientes rechazaban 

la mayor parte de la que ofertaban. De este modo se reducen costes, no sólo los directos de la 

compra de comida, sino los procesos de administración necesarios para conseguirla. Este tipo 

de compañías prefieren vender una serie de servicios de pago, algunos snacks o incluso lotería.  

 

Pago por elección de asientos, seguros de viaje, o servicios en destino. En el momento en el 

que el cliente se decide a comprar un billete en la página web de una de estas aerolíneas, 

comienza el proceso seleccionando el vuelo para, posteriormente, que la web ofrezca al pasajero 

elementos extra para comprar como seleccionar el asiento, acceder a un seguro de viaje, o 

incluso reservar hoteles y alquiler de vehículos en el destino. 

 

Restricciones en las medidas y peso del equipaje . Si se sobrepasa el peso al facturar, se pagará 

una cantidad adicional por cada kilo de más13. Esto se debe a que por cada kilo de peso extra el 

avión gasta más combustible, por lo que las aerolíneas buscan subsanar este coste 

transfiriéndoselo a los clientes. Respecto a la delimitación de las dimensiones de las maletas, 

existe cada vez más un control exhaustivo respecto a estas mediante la realización de controles 

para que, en caso de que las medidas no se correspondan, el viajero tenga que pagar más. 

 

Compensación mínima en caso de problemas con el servicio. Se utiliza el teléfono de 

contacto como forma de adquirir más beneficios , ya que emplean líneas de pago para este 

proceso. Asimismo, la compensación respecto a las cancelaciones, retrasos o pérdidas del 

equipaje es mínima. 

 

Preferencia por la venta de una sola clase de billete. De esta manera, todos los pasajeros 

viajan en el mismo tipo de asiento, por lo que no es necesario recurrir a una flota más grande 

para que algunos asientos cuenten con mayor espacio, dejando más posibilidades a concentrar 

pasajeros dentro del avión. En algunos casos, pueden optar por vender billetes a un mayor 

                                                             
13 A finales del año 2018, Ryanair implantó una nueva política en la que se obligaba al pasajero a pagar por la 
maleta de mano, aumentando de esta manera un mínimo de seis euros cada billete. 
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precio, que incluye un boarding más rápido, o algo de comida en el avión.  Por otro lado, no 

hay programas de clientes frecuentes y no cuentan con lounges o salas en aeropuertos para sus 

pasajeros. Puede haber alguna aerolínea que tenga acuerdos con otras para que estas les cedan 

algún lounge, pero son minoritarias, y se posicionarían en el eje dos del Reloj Estratégico. 

 

Canales de venta. La venta se realiza exclusivamente al cliente vía Internet, de modo que se 

ahorra un paso en la cadena de valor del producto. Los intermediarios como las agencias de 

viaje cobran una comisión por cada emisión de billete, lo que encarece el precio del producto 

final. Son los propios clientes quienes reciben un número de localizador mediante un email o 

un mensaje al teléfono móvil, lo que permite ahorrar en costes de emisión y costes de 

distribución. En cuanto a la publicación de información por parte de las compañías, no es 

impresa en paquetes, sino que se publica un dossier en la página web con una información 

detallada sobre los datos de la compañía para evitar que la información se quede anticuada. 

 

Colaboración con las administraciones públicas. Para poder llegar a aeropuertos en los que 

las aerolíneas no conseguirían rentabilidad, las administraciones públicas llegaron a varios 

acuerdos para, mediante el empleo de gasto público, subsanaran las posibles pérdidas, así como 

proporcionar un pequeño beneficio llamado “beneficio industrial”. En el caso de España, 

algunas Comunidades Autónomas han incidido directamente en el sector aéreo mediante 

subvenciones de carácter social (por ejemplo, a habitantes de Ceuta, Melilla, Baleares y 

Canarias). También se otorgan ayudas con propósitos de difusión y promoción turística , aunque 

según el TCE no se puedan realizar ayudas que puedan falsear la competencia, pese a alguna 

excepción, como son los casos de Ryanair o Air Nostrum (Gómez, 2006). 

 

4.1.5- Hacia nuevas estrategias 

 

Posibilidad de viajar de pie . Propuesta por Ryanair, fue una idea que generaba una gran 

controversia y fue desechada por considerarse poco segura. Pese a ello, en 2018 una firma 

italiana creó unos asientos verticales denominados Skyrider que permitirían ejecutar la idea 

inicial de la compañía irlandesa (Aviointeriors, 2018). 

 

Otra forma de pago por servicios extra propuesta en 2009 por Ryanair fue la de cobrar por el 

uso de los baños dentro del avión. La aerolínea canadiense Swoop implantará esa idea a partir 

del año 2020. La idea consistirá en cobrar por cada minuto de uso (Swoop, 2018). 
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4.1.6- Resultados de esta estrategia 

 

Pese a estas críticas, las compañías de bajo coste captaron en el 2017 un tercio de los pasajeros 

en Europa, el 31% de Asia-Pacífico, y el 26% de América del Norte, demostrando así la 

importancia de los precios en el mercado aéreo (OACI). Además, estas compañías han 

dinamitado el sector aéreo, dotándolo de servicios accesibles para todo tipo de rentas y clientes, 

lo que ha llevado a las aerolíneas tradicionales a tener que replantear sus estrategias y a crear 

una guerra de precios de la que han salido ventajosos los pasajeros. 

 

Como contrapartida, las consecuencias de implantar unas estrategias de reducción de costes tan 

agresivas llevaron a un gran número de huelgas de los trabajadores y consecuentes 

cancelaciones de vuelos. Una de las últimas fue convocada por SITCPLA (Sindicato 

Independiente de TPC de Compañías Aéreas) en septiembre de 2018, cuando se cancelaron más 

de 300 vuelos en Europa. Las huelgas suponen una mala imagen para la compañía, así como 

una forma de incursión en pérdidas. 

 

Las malas praxis realizadas por estas compañías tienen como consecuencia una valoración baja 

por parte del consumidor final en el servicio ofrecido. En 2013, según una encuesta de FACUA, 

Ryanair fue la compañía que cometió más abusos según el 76% de los consumidores del 

mercado aéreo, mientras que Vueling ocupó la tercera posición con un 6%.  

 

4.2- Estrategia de bajo precio 

 

La posición 2 del Reloj Estratégico de Bowman sitúa a las compañías en una estrategia de bajo 

precio. No persiguen una estrategia de minimizar tanto el coste como el valor percibido, sino 

que aportan elementos que implican algo más de valor percibido al cliente, pero procurando 

mantener unos precios bajos. Focalizan su estrategia en la reducción directa del coste variable 

por pasajero, como es el caso del combustible, manteniendo un coste fijo similar a las 

compañías tradicionales. La mayor diferencia entre la primera y la segunda posición será, en la 

práctica, la posibilidad de vuelos transatlánticos manteniendo unos servicios básicos como en 

la primera posición, y añadiendo la posibilidad de ofrecer al cliente otras variables como la 

comida o asientos de mayor comodidad. Sin embargo, en los vuelos de corta distancia 

mantienen unas características muy similares a la primera. 



25 

 

 

Las compañías que se posicionan en esta posición pueden ser filiales de otras compañías más 

grandes que ocupan las posiciones tres y cuatro del reloj, como podrían ser el caso de Joon 

(2017), Level (2017), o Jetstar14 (2003); o bien son compañías que se  encontraban entre la 

posición uno y tres de este y, mediante la creación de una división o subsidiarias , se han ido 

posicionado en el eje tres, como es el caso de Norwegian Air Shuttle (1993) con la creación de 

Norwegian Long Haul (2012). 

 

4.2.1- Flota 

 

Tabla 4: Flota aerolíneas de estrategia híbrida 
 

BOEING 

737 

A320/A321 BOEING 

787-8 

BOEING 

787-9 

A330 A340 

JETSTAR - 117 11 - - - 

NORWEGIAN 128 - 8 25 - - 

LEVEL - 4 - - 5 - 

JOON 13 - - - - 4 

Fuente: Elaboración propia basada en datos de Airfleets 2019 

 

Diversidad en los modelos de flota. Para afrontar trayectos de corto y medio alcance, estas 

compañías optan por una flota similar a la de las aerolíneas low cost. Por lo tanto, la flota 

principal de estas es el modelo Boeing 737 y la familia de los A320. De esta manera, Norwegian 

y Jetstar, que son las compañías más grandes dentro de esta posición, optan por una  flota de 

alta concentración de asientos, siguiendo el modelo low cost, Norwegian cuenta con 128 

aviones Boeing 737  y  Jetstar cuenta con 117 Airbus A320.  

 

Sin embargo, para poder afrontar los trayectos de larga distancia, las compañías se ven en la 

obligación de cambiar el modelo de flota ya que, la empleada para los otros trayectos resultaría 

                                                             
14 Pertenece a Qantas Airways, la tercera compañía más antigua del mundo con sede central en Australia. Realiza 
vuelos tanto internacionales a países asiáticos, como domésticos entre Nueva Zelanda y Australia. 



26 

 

excesivamente incómoda para el cliente teniendo en cuenta el número de horas de vuelo y la 

autonomía de combustible que puedan almacenar los aviones. Así, se opta por aviones de 

mayores dimensiones; Boeing 787-8, Boeing 787-9, el A330 o el A340. Estos aviones cuentan 

con una capacidad máxima de más de 450 pasajeros y pueden dividir a los pasajeros en 

diferentes clases. 

 

4.2.2- Aeropuertos 

 

Operaciones en aeropuertos principales hub y radiales. Un mayor número de vuelos llegan 

a los aeropuertos principales, lo que implica una mayor comodidad para los clientes. Estas 

aerolíneas tienden a emplear la idea de los vuelos point-to-point para trayectos de corto y medio 

radio, aunque para los vuelos transatlánticos podrán emplear hub and spoke apoyándose de 

otras filiales dentro del grupo o, en el caso de Norwegian, de sus propias filiales. 

 

4.2.3- Servicios 

 

Servicios on board. Aunque no lo oferten de forma gratuita en la totalidad de los vuelos, 

cuentan con algunos elementos distintivos ofertando, por ejemplo, vídeos a la carta, mapas 

interactivos 3D para que el cliente pueda programar su estancia en el destino con mayor 

precisión, lugares para carga de teléfonos, televisión en vivo y wifi gratuito. El servicio de 

catering no se oferta de manera gratuita, por lo que para los vuelos transoceánicos ofrecen un 

billete standard con el mínimo servicio para la categoría Economy, y es el cliente quien deberá 

seleccionar los servicios que desee pagando un extra por ellos. El menú en la aerolínea 

Norwegian tiene un coste de 35 euros (Norwegian, 2019). 

 

Variedad de rutas con la apertura de nuevos mercados. El mercado europeo se encuentra 

en un momento de saturación debido a la alta competencia entre aerolíneas, por lo que se puede 

obtener una ventaja competitiva ofreciendo nuevos destinos para llegar a nuevos nichos de 

mercado. Por ello hay compañías low cost que han visto oportunidades en la apertura de nuevas 

rutas transoceánicas. Muchas de las compañías que realizan este tipo de operaciones son filia les 

de grupos más grandes15 que buscan segmentar el mercado.  

 

                                                             
15 Level pertenece al holding IAG, y Joon pertenece a Air France.  
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Eficiencia en los vuelos transatlánticos. Norwegian fue en el año 2017 la compañía más 

eficiente en cuanto al número de pasajeros por kilómetro y litro de combustible, un 33 % menor 

que la media del sector según la International Council on Clean Transportation (ICCT). Esta 

optimización del combustible resulta fundamental para estas compañías, ya que los márgenes 

por la venta de billetes son menores, por lo que tienen que priorizar al máximo el ajuste del 

combustible por pasajero. En la Figura 5 podemos ver al análisis de Norwegian y WOW Air, 

las cuales se sitúan en esta estrategia se posicionan en las primeras dos posiciones. 

 

Figura 5: Eficiencia en el uso de combustible de vuelos transatlánticos.  

 

Fuente: International Council on Clean Transportation 2018 

 

4.2.4- Resultados de esta estrategia 

 

La complejidad que muestra esta estrategia para lograr aportar un valor percibido ligeramente 

mayor a sus clientes equivale a una dificultad extra a la que se enfrentan estas aerolíneas. De 

hecho, alguna de ellas, como WOW air, se encuentran al borde de la quiebra. La principal 

diferencia entre las posiciones uno y dos reside mayoritariamente en los vuelos de larga 

distancia. Estas compañías buscan ofertar vuelos transatlánticos a bajo coste, lo que implica 

abrir nuevos nichos de mercado, y llegar a más clientes potenciales. Para ello, emplean la misma 

estrategia que las low cost, ofrecer un paquete básico y añadir un coste extra por cada elemento 

que pretenda el cliente como, por ejemplo, las comidas. Por su parte, cuentan con modelos de 

flota similares a las de la posición uno para poder competir en el mercado europeo. 



28 

 

4.3- Estrategia  híbrida 

 

Esta estrategia es una de las más complicadas de llevar acabo. Persigue ofrecer un excedente 

alto al consumidor a un precio bajo. Como consecuencia, se reduce la rentabilidad de las 

operaciones. No obstante, el hecho de dar un mayor margen a los consumidores puede ser una 

idea positiva para la penetración de mercado y superar así las barreras de entrada (Guerras  et 

al., 1996) en un mercado tan congestionado como es el de las aerolíneas. Las compañías que 

optaron por esta estrategia fueron las aerolíneas tradicionales, muchas de ellas de bandera, 

consecuencia de la ruptura en el mercado que produjeron las aerolíneas low cost. 

 

4.3.1-Flota  

 

Tabla 5: Flota en activo compañías aéreas16 estrategia híbrida 

  A318/A319/A

320/A321 

A330/A340/ 

A350 

A380 BOEING 

737 NG 

BOEING 

747/757 

BOEING 

777 

BOEING 

787 

TOTAL (FamiliaA

320+B737)

/TOTAL 

IBERIA 42 20/17/3 - - - - - 82 51% 

LUFTHANS

A 

182 17/28/13 - - 32 6 - 278 65% 

AIR 

FRANCE 

101 15/1/- 10 - - 70 7 204 49% 

BRITISH 

AIRWAYS 

141 -/-/- 12 - 34 58 30 275 51% 

FINNAIR 37 8/-/13 - - - - - 58 63% 

KLM - 13/-/- - 49 14 29 13 118 41% 

DELTA AIR 

LINES 

192 42/-/13 - 207 -/127 18 - 599 66% 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Las aerolíneas que utilizan esta estrategia realizan unas altas inversiones para poder acceder a 

diferentes tipos de flota y poder de este modo segmentar la demanda. Todas las compañías 

compran sus flotas de las dos mayores empresas productoras de aeronaves, Airbus y Boeing. 

                                                             
16 No se han contabilizado las que mantienen almacenadas. 
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Dado que ofertan vuelos de corto, medio y largo recorrido, en la Tabla 5 se ha calculado el 

porcentaje de flota que tienen en común a las aerolíneas low cost, de manera que los resultados 

arrojan que estas aerolíneas cuentan con entre 50% y el 65% de flota de los modelos Boeing 

737 y la familia de A320. Siguen manteniendo una flota similar a las de los ejes uno y dos, por 

lo que se observa que aparte de vuelos de larga distancia, las estrategias híbridas también 

realizan vuelos de corto y medio radio, pudiendo competir así con las de las primeras 

posiciones. 

 

4.3.2- Aeropuertos 

 

Operaciones en hub. Estas aerolíneas muestran preferencia por aeropuertos principales para 

una mayor comodidad y facilidad en cuanto a la organización de vuelos. Las aerolíneas híbridas 

optan por conseguir acuerdos comerciales con otras, o bien adherirse a las diferentes alianzas 

internacionales. Esto supone una ventaja fundamental para estas aerolíneas que, mediante la 

conexión de vuelos, pueden llegar a mercados o países a los que, por la complejidad de las 

operaciones u ocupación de sus flotas o bien no saldrían rentables, o requerirían de inversiones 

muy altas. Por ello, emplean estos aeropuertos para realizar su mayor número de operaciones , 

mientras que dejan a aerolíneas más pequeñas realizar los traslados hasta estos puntos. 

 

Boarding bridge o finger. Hay una preferencia por emplear una pasarela para acceder 

directamente al avión. La ventaja de emplear este tipo de boarding recae en una mayor 

comodidad para el pasajero: no importan las condiciones climatológicas y aporta más 

seguridad. Por otro lado, se requiere una mayor coste para la aerolínea, así como mayor 

dificultad para llegar hasta la terminal, y mayor requerimiento del espacio para las aeronaves. 

Pese a ello, dependiendo de cada aeropuerto y el horario de vuelo previsto, las aerolíneas 

decidirán si embarcar desde la Terminal o desde pista.  

 

En el aeropuerto de Fiumicino en Roma, el coste de un finger o loading bridge varía según las 

horas en las que operen las compañías y el tiempo que esté aparcada la aeronave. Para los 

primeros sesenta minutos en horas de fuera de pico tendría un coste de 57,39 euros, mientras 

que para el mismo tiempo en hora punta sería 86,10 euros (Aeroporti di Roma, 2019). En el 

Flughafen Berlin Brandenburg tienen los siguientes precios, que se calculan por cada 10 

minutos y 1000 kg: 

 



30 

 

Tabla 6: Tabla de precios Finger o Remote en el Berlin-Tegel Airport.  

 (Precios por 10 minutos y 

1000 kilos) 

Finger Remote (Bus gate) 

Desde 0 a 40 minutos 0,62 0,16 

Desde 0 a 90 minutos 0,68 0,22 

Desde 0 a 120 minutos 0,74 0,28 

Desde 0 a 180 minutos 0,80 0,34 

Precio por 60 minutos en 

euros para 30 toneladas 

122,4 39,6 

Fuente: Elaboración propia. 

 

4.3.3- Personal 

 

En la comparativa ya realizada en la primera posición del reloj en las Figuras 5 y 6 se observaba 

que el sueldo medio por unidad de personal no supone una gran diferencia con respecto a las 

aerolíneas low cost. Sin embargo, hay otros costes implícitos al contratar a los empleados, como 

una mayor necesidad de formación debido a contar con una variedad más amplia de flota u 

ofertar un mayor número de servicios. 

 

Asimismo, para prestar todos los servicios, las aerolíneas contarán con una mayor ratio de 

personal por pasajero para poder ofrecer todos los servicios propuestos como son el catering.  

En el Anexo III se encuentra un desglose de los gastos de las aerolíneas aéreas tradicionales en 

el año 2008, en donde el gasto de personal representaba el 14% sobre el total. 

 

4.3.4- Servicios 

 

Comida a bordo gratuita. Aerolíneas como TAP Portugal o Lufthansa ofrecen comida 

incluida en el precio del billete, aunque la calidad del producto ofrecido no tendrá unos 

estándares muy exigentes en comparación con la compra del menú como servicio extra. La idea 

que persiguen mayoritariamente estas compañías es la de ofertar comida con un coste extra, 

pudiendo dar de esta manera un servicio de mayor calidad. En el caso de Air France hay menús 

desde doce hasta veintiocho euros. 
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Clases. Por lo general, se opta por segmentar a los clientes por clases dentro del mismo avión. 

No obstante, estas compañías no centran sus esfuerzos en crear una primera clase enfocada al 

lujo, sino en clases accesibles a todos los viajeros que den un servicio con rasgos de 

diferenciación. Dependiendo de la clase que estos escojan, se les incluye una serie de servicios 

adicionales como la comida, mayor espacio entre asientos y, en definitiva, un servicio más 

personalizado por parte del personal. Donde mejor se observa este ejemplo es en los vuelos 

transoceánicos, en los que habrá una gran diferencia entre clases, ya que los aviones empleados 

son de mayor tamaño y dan más opciones de segmentar a los pasajeros. 

 

Algunas aerolíneas como Iberia venden un billete sencillo que no incluye una maleta extra, por 

lo que el cliente deberá pagar más por llevarla, una estrategia similar a las dos primeras 

posiciones. 

 

Programas de fidelización. Las aerolíneas cuentan con acuerdos comerciales con otras 

compañías, o bien pertenecen a una de las tres grandes alianzas del mercado: OneWorld, 

SkyTeam y StarAlliance, que se recogen en el Anexo I. Estas alianzas posibilitan almacenar 

puntos no sólo con la aerolínea en la que el viajero tenga un programa de viajero frecuente, sino 

con la compra de billetes a otras aerolíneas. Suelen dividir estos programas en diferentes 

categorías, lo que da lugar al acceso de diferentes servicios (Ybáñez, 2015). El nivel más básico 

es gratuito en el mayor número de aerolíneas. En los aeropuertos, entre las ventajas más 

comunes están el acceso a lounges, embarque prioritario y fast track para pasar los controles de 

seguridad (Ybáñez, 2015). Por otro lado, se ofrece la elección de asiento, así como una garantía 

de reserva del vuelo que ronda desde los tres días hasta el día anterior al vuelo. 

 

Servicios complementarios en aeropuertos. Estarán muy vinculados a los programas de 

fidelización. Al operar en aeropuertos de mayores dimensiones, se pueden ofertar al cliente una 

serie de servicios extra, por ejemplo, el priority pass, que ofrece al cliente la posibilidad de 

esperar en unas salas o lounge más cómodas y con servicios como wifi y bar incluidos. Existen 

más de 1200 salas en todo el mundo y son lugares que sirven para ofrecer al viajero un lugar 

más tranquilo en los aeropuertos. Esto incluye servicios como internet gratuito, bebidas y 

comida.  

 

Canales de venta. Las compañías tradicionales fueron partidarias desde un primer momento 

de realizar la comercialización de sus productos mediante intermediarios : agencias de viaje, 
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GDS… Este sistema ha ofrecido tanto ventajas (la posibilidad de llegar a más mercados) como 

inconvenientes (más coste, menor conocimiento de la demanda)… En la actualidad siguen 

comercializando a través de intermediarios17, aunque también se pueden comprar billetes desde 

sus páginas web. 

 

Diversificación de las actividades realizadas. Se ha presupuesto como una oportunidad para 

las compañías el modelo Air cargo. En el año 2016, el transporte de mercancías del sector 

global por parte de las aerolíneas representó el 35% del mercado. Asimismo, están encontrando 

facilidades gubernamentales con respecto a las tasas a pagar para evitar un posible colapso del 

mercado (IATA). Así es como las compañías optan por hacer divisiones o crear filiales que se 

especializan en este servicio: Iberia Cargo, Air France-KLM Cargo, Lufthansa Cargo, British 

Airways Cargo.  

 

Reposicionamiento de activos. Algunas aerolíneas están adquiriendo otras más pequeñas. Al 

comprar sus activos, pueden llegar a un mayor número potencial de clientes y ampliar su cuota 

de mercado, así como operar diferentes segmentos e incrementar, a su vez, la eficiencia. Así es 

como se abre la posibilidad de servir en más mercados, un proceso que resulta más complejo 

debido a las regulaciones en diferentes países, motivos estratégicos y económicos. Algunas de 

las fusiones y adquisiciones de los últimos años se recogen en el Anexo IV. 

 

A consecuencia del reposicionamiento, surgen problemas relacionados con los slots. Cuando 

una compañía nacional pierde su identidad a consecuencia de acuerdos o compras por parte de 

grupos más grandes, puede perder estos derechos. 

 

Sinergias mediante alianzas. Con un mayor poder de negociación, y la posibilidad de crear 

nuevas rutas y conexiones, las compañías optan por crear alianzas para aprovecharse de las 

sinergias que estas ofrecen. Petit Lavall (2000) cita a Van Miert (2000) que propone la 

necesidad de cooperación entre aerolíneas ya que, pese a las restricciones legislativas en los 

diferentes países, estas tienen la opción de realizar acuerdos que facilitan la reducción de costes 

totales mientras logran mantener su independencia. Asimismo, cuentan con la posibilidad de 

abandonar el acuerdo cuando lo crean conveniente.  

 

                                                             
17 Air France por ejemplo, ha llegado a acuerdos comerciales con “Ctrip.com” la agencia de viajes en línea más 
grande de China para la apertura de nuevas rutas en el país asiático (Air France-KLM, 2018). 
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Kimpel (1997) es también citado por Petit Lavall (2000). Este autor analizó las posibilidades 

que ofrecían los acuerdos, que permiten a las aerolíneas ofrecer más rutas de una manera 

eficiente y ofreciendo un mejor servicio a los pasajeros ayudándose en los vuelos con escalas y 

los códigos compartidos. Asimismo, las aerolíneas que componen las alianzas cuentan con 

acuerdos con otras aerolíneas regionales más pequeñas, permitiendo llegar a lugares más 

remotos.  

 

Por otro lado, gracias a las alianzas se ofertan servicios pre-vuelo en los mismos aeropuertos 

que aportan un mayor valor percibido al cliente, por ejemplo, las ya citadas salas o lounge, que 

cuentan con wifi, comida y bebida gratuitas, revistas y periódicos… si bien estas salas no están 

incluidas para la mayoría de los pasajeros, sino para aquellos que hayan pagado una clase más 

alta en el vuelo o estén inscritos en algún programa de pasajero frecuente. Los lounges suelen 

ser exclusivos para las compañías de la alianza. Entre ellas comparten el coste de tener un 

lounge propio en cada aeropuerto, ya que se presenta como algo complicado para muchas 

debido a la inversión económica y al espacio limitado que hay en los aeropuertos. 

 

Estas sinergias se traducen en mejoras para las compañías en tiempo y en costes, por ejemplo, 

compartiendo el handling o mediante códigos compartidos en los billetes. Además, algunas de 

estas aerolíneas se encargan de realizar el handling a otras, como serían los ejemplos de KLM 

en el aeropuerto de Schripol en Ámsterdam. 

 

4.3.5- Resultados de la estrategia 

 

Las compañías que siguen esta estrategia se encuentran en una posición en la cual podrán 

competir contra diferentes posiciones del Reloj Estratégico. Logran ventaja en los precios que 

pueden ofertar en los vuelos transatlánticos, aunque por consiguiente, el servicio ofrecido no 

contará con las mismas características que en las posiciones cuatro y cinco. A su vez, podrán 

competir con las compañías low cost en los destinos de medio y corto plazo, ya que su estructura 

de costes les permite ofrecer precios que se adaptan a las características del producto de las 

posiciones uno y dos. En consecuencia, se verán compitiendo por la mayor parte del mercado 

aéreo, y buscarán constantes modificaciones en sus estrategias para adaptarse y sobrevivir, así 

como una planificación y una estructura organizacional muy elevada. 
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4.4- Estrategia de diferenciación 

 

La necesidad de elaborar otra serie de estrategias diferentes a las de las aerolíneas low cost hizo 

que hubiera diversas maneras de reposicionar los negocios para lograr mantenerse dentro del 

mercado aéreo. Las aerolíneas que se posicionan en estos ejes dentro del Reloj Estratégico 

basaron sus esfuerzos en adquirir ciertas características que atrajeran a clientes a los que no les 

importara pagar más por el precio del billete. En el momento de plantear una estrategia u otra, 

el mecanismo con el que actúan estas aerolíneas es el aumentar el valor percibido a cambio de 

dinero, lo que será el factor que les permita generar ingresos. 

 

Para perseguir estrategias de diferenciación, las compañías buscan mejorar todos los factores 

que les rodean, así es como sus principales objetivos no están enfocados hacia la reducción de 

costes a toda costa, sino a crear una buena imagen de marca con prestigio y que los clientes 

experimenten un alto valor percibido del producto. 

 

Las aerolíneas árabes como Qatar Airways, Etihad, Emirates o la turca Turkish Airlines, han 

sido históricamente las que han sabido canalizar esta demanda de una forma más precisa y clara, 

gracias al enfoque de su estrategia, su situación geográfica, y los esfuerzos de los países donde 

residen fiscalmente, donde han conseguido concentrar una gran parte de escalas en los vuelos 

desde Europa a Asia. 

 

4.4.1- Flota 

 

Los modelos escogidos por estas aerolíneas para desarrollar su estrategia de diferenciación 

destacan por un mayor porcentaje de flota de gran tamaño, que permite a estas dividir la flota 

en diferentes clases, aportar diferentes servicios a los clientes y acoger a un mayor número de 

pasajeros. El hecho de que los aviones tengan mayores dimensiones se traduce en poder ofertar 

más espacio entre asientos a los clientes, o una mayor calidad de los mismos. Airbus y Boeing 

compiten para ofrecer el avión más grande y con mejores prestaciones del mercado. Estos son 

el Boeing 777, que cuenta con una capacidad máxima de 550 pasajeros y tiene características 

similares al Boeing 747, aunque consume menos combustible, y el Airbus A380-8, el más 

grande del mundo, que cuenta con dos plantas y una capacidad máxima de 544 pasajeros, 

aunque dejará de producirse en el año 2021 (BCC, 2019). 
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Tabla 7: Flota aerolíneas de estrategias de diferenciación 

  A319/A320/A321 A330/A340/A350 A380 BOEING 

747 

BOEING 

777 

BOEING 

787 

TOTAL 

QATAR 

AIRWAYS 

40 27/4/39 - 2 73 30 215 

ETIHAD 

AIRWAYS 

32 16 - - 25 30 103 

TURKISH 

AIRLINES 

98 67 - 91 38 - 294 

EMIRATES - - 109 - 159 - 269 

Fuente: Elaboración propia. Datos recogidos en Airfleets 

 

4.2.2- Aeropuertos 

 

Operan en aeropuertos principales o hubs. Al contrario que en las compañías de bajo coste, 

estas aerolíneas emplean los aeropuertos principales para realizar sus vuelos. Logran el acceso 

a instalaciones estratégicas y de alto rango dentro de los mismos, así como la ventaja derivada 

que le supone al viajero la proximidad a las ciudades. De este modo, cuentan con ventaja para 

comercializar de diversos destinos: en los aeropuertos hubs de estas aerolíneas, los costes de 

aterrizaje no son altos en comparación con otros aeropuertos europeos.  

 

Tabla 8: Coste del aterrizaje y despegue en aeropuertos de Hamad y Abu Dhabi.  

  HAMAD INTERNATIONAL 

AIRPORT 
ABU DHABI INTERNATIONAL 

AIRPORT 

COSTE ATERRIZAJE 150+13x23(no se contabilizan las 7 

primeras)=449$=401,14 euros 

(02/04/2019) 

6 AED por cada 500 KG. Se coge el 

ejemplo de que la aeronave pesa 30 

toneladas. 1 tonelada= 12 AED. 
12 AED x 30= 360 AED= 87 euros 

(02/04/2019) 

COSTE DESPEGUE 10$=8,83 euros pax. (no se incluye 

los que hacen escalas de menos de 

24 horas) 

75 AED= 18,17 euros por pasajero 

cambio realizado a 08/04/2019 (se 

excluyen los que hacen escala) 

Fuente: Elaboración propia.  
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Como se puede apreciar en la Tabla 8, en el aeropuerto de Hamad, hub de la aerolínea Qatar 

Airways, hay un mayor coste por cada aterrizaje. Sin embargo, el despegue por viajero equivale 

a menos de la mitad que en Abu Dhabi, hub de Etihad Airways. La comparativa mostrada en la 

Tabla 2 no denota apenas diferencias entre los costes en los principales aeropuertos europeos y 

los ubicados en estos países. 

 

4.4.3- Personal 

 

Dado que estas aerolíneas buscan un servicio diferenciador para que este se vea traducido en 

un mejor valor percibido por el cliente, desde el departamento de recursos humanos focalizan 

altas inversiones para poder contratar personal con más preparación y experiencia que en las 

compañías de las primeras posiciones del reloj estratégico. Además, las aerolíneas invertirán 

más en la formación de sus trabajadores, debido a una mayor variedad de flota y a las diferentes 

características de cada avión. Como consecuencia, los salarios supondrán un coste fijo alto para 

la empresa, ya que el personal se presupone necesario para ofrecer mayor calidad en el servicio 

(Dotchin y Oakland, 1994). El individuo recibe experiencias con la compañía que, a su vez, se 

ven conectadas directamente con las interacciones físicas con los empleados que prestan los 

servicios y que, gracias a sus actuaciones, consiguen mayor o menor confianza (Forgas et al., 

2011). 

 

En cuanto a la comparativa realizada en las aerolíneas low cost, los salarios tenderán a ser 

mayores en estas aerolíneas, habiendo una diferencia mayor dependiendo del área geográfica 

donde se actúe. Además, tal y como sucedía en las aerolíneas tradicionales, estas cuentan con 

un mayor ratio de personal por viajero, ya que ofertan más servicios y se necesitan más 

trabajadores para el mantenimiento de las aeronaves. No solo hay que tener en cuenta un coste 

directo de los trabajadores como es el salario, sino que además, se debe añadir un gasto para la 

pernoctación del personal en el destino, ya que en esta estrategia las aerolíneas ofertan vuelos 

de larga distancia. 

 

4.4.4- Servicios 

 

El servicio de mayordomía o catering. Esta aportación incrementa mucho el coste del 

producto, aumentando la complejidad de la organización empresarial para conseguir el material 

y la disponibilidad de una zona preparada para ello en los aeropuertos. Las aerolíneas pueden 
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acceder a estas salas mediante concesiones o arrendamientos en caso de que sean aeropuertos 

privados (Gómez, 2006). Sin embargo, esta política incrementa el valor percibido por el cliente 

que, pese a pagar un precio mayor, verá como se le proporciona un servicio superior. 

 

Programas de fidelización. Como ocurre con las aerolíneas posicionadas en el eje tres, estas 

aerolíneas también optan por programas de pasajeros frecuentes como forma de fidelizar 

clientes. Etihad cuenta con tres categorías: Etihad Guest Silver, Gold y Platinum. Dependiendo 

de la categoría en la que se encuentren los viajeros los servicios serán diferentes: descuentos en 

sus compras, embarque prioritario…  

 

Acuerdos comerciales y diversificación de productos. En esta posición, Qatar Airways es la 

aerolínea que destaca por pertenecer a una de las tres grandes alianzas. Etihad opta por otro 

modelo sinérgico en el que la propia aerolínea tiene su alianza, con diferentes acuerdos 

comerciales con aerolíneas de menor tamaño. Asimismo, tanto Qatar Airways como Etihad  han 

creado divisiones en la empresa para ofertar el servicio de transporte de mercancías Cargo. 

 

Un servicio de atención al cliente más rápido y personalizado. El cliente tiene mejores 

prestaciones en caso de problemas. Como se pretende aportar un mayor valor percibido al 

cliente, se incluyen una serie opciones que las diferencia de otras aerolíneas, como la 

posibilidad de cambiar el nombre del billete o elegir el asiento deseado de forma gratuita. Se 

añaden a estas medidas las ayudas al cliente a la hora de realizar reclamaciones, la creación de 

listas de espera y la disponibilidad de centros de llamada para que el cliente utilice el menor 

tiempo posible en caso de emergencia. 

 

Diferentes clases de billete dentro del mismo avión, y bajo la misma marca. Al contar con 

aviones que tienen un mayor tamaño, tienen la posibilidad de segmentar el mercado dentro de 

una misma aeronave contando con diferentes tipos de asientos, más espacio entre las piernas, y 

diferentes servicios complementarios. Hay compañías que dividen su flota hasta en cuatro 

clases: La première, Business, Premium Economy y Económica.  

 

4.4.5- Resultados de la estrategia 

 

Alta reputación y valor percibido. La consecuencia de todas estas políticas da lugar a que 

estas compañías ocupen las primeras posiciones de los World Airline Awards 2018 otorgados 



38 

 

por Skytrax18, los premios más importantes del sector aéreo. Singapore Airlines se encontró en 

el número uno del ranking, seguida de Qatar Airways, mientras que Emirates ocupó la cuarta 

posición. Como contrapartida, mantener un nivel de calidad muy elevado resulta complicado 

para las aerolíneas, que tendrán que crear nuevos productos o mejorar los existentes, para lograr 

mantener su nicho de mercado. 

 

Mayor problema con el equipaje, y más vuelos con retraso. Existen más posibilidades de 

pérdida de equipaje debido a los vuelos con escala y traslados de un avión a otro. Asimismo, 

estas aerolíneas encuentran otra dificultad añadida con los retrasos en sus vuelos, como la 

reposición del catering, limpieza, la gestión del equipaje… 

 

Complejas estructuras empresariales. La comunicación entre los distintos niveles de la 

compañía resulta más dificultosa. Es por ello que han de reforzar su organización interna, ya 

que son compañías más grandes en cuanto a número de trabajadores, departamentos, y a 

operaciones realizadas. 

 

4.5- Diferenciación segmentada 

 

Aquí se incluyen las aerolíneas que ofrecen un servicio superior al resto. Llevan a cabo políticas 

de excelencia con un carácter lujoso. Es por ello que se incluyen dentro de esta estrategia los 

jets privados o alguna clase de billete superior dentro de las aerolíneas de diferenciación. Este 

tipo de compañías han experimentado un alto crecimiento en los últimos años. En concreto, en 

el año 2017 su tráfico se incrementó un 7,5% con respecto al año anterior (Europe Business 

Aviation Association, 2017). 

 

Este modelo se basa en ofrecer la excelencia en el servicio con una mayor calidad y confort 

para el contratante. Las compañías que persiguen estas estrategias ofrecen la posibilidad de 

comprar un billete para un único vuelo, alquilar un jet entero, o incluso la compra del avión. 

Por ello, están enfocadas a clientes con alto poder adquisitivo, ya sean ejecutivos o personas 

adineradas, y a experiencias únicas. 

 

                                                             
18 Empresa que realiza rankings de diferentes aspectos del mundo aéreo en base a unas 19.000 encuestas 
realizadas a los viajeros. Otorga premios de mejor tripulación, aeropuerto, lounges, entretenimiento o catering 
on board… 
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Entre las compañías más destacadas se encuentran Blue Star Jets, One Sky Jets, JetOptions o 

Netjets. 

 

4.5.1-Flota 

 

Cada avión se adapta a los diferentes servicios que quiera ofrecer cada compañía, por lo que es 

posible comprar un modelo y solicitar las pertinentes modificaciones. Cabe destacar algunos 

como Phenom 300, Challenger 350 y 650, Falcon 2000, donde caben entre 7 y 14 pasajeros. 

Los productores de estos aviones son las compañías Embraer, Cessna y Bombardier. Aerolíneas 

como BlueStar emplea modelos como los de las aerolíneas tradicionales, Boeing 747, 757, 767 

(BlueStar, 2019). 

 

4.5.2- Aeropuertos 

 

Tendencia a utilizar aeropuertos secundarios o privados. De este modo, es posible 

simplificar el proceso de llegada al aeropuerto de pasajeros, lo que puede permitir a los 

pasajeros llegar con menos de treinta minutos de antelación. 

 

Boarding en pista. Al tratarse de aeropuertos secundarios o privados y no haber tanto tráfico 

aéreo ni de viajeros, no supone una incomodidad para el cliente trasladarse desde la entrada del 

aeropuerto hasta el propio jet, ya que no tendrá esperas en controles de seguridad. En la mayor 

parte de los casos se permite entrar con el vehículo hasta las zonas de embarque. Un viaje en 

jet privado puede ahorrar hasta un 50% del tiempo empleado. Estos vuelos permiten llegar a 

los aeropuertos con únicamente treinta minutos de antelación, mientras que las aerolíneas 

tradicionales recomiendan estar hasta dos horas antes. 

 

Vuelos point-to-point. Al contrario de lo que proponen las estrategias de segmentación 

diferenciada de las aerolíneas tradicionales, estas compañías optan por una estrategia de vuelo 

directo. Como ventaja, supone ahorro de tiempo y permite al cliente una personalización del 

viaje. Para este segmento de mercado, poder crear rutas a medida con las que pueda ahorrar 

tiempo en escalas se presupone fundamental. Como ejemplo, en el caso de estar en dos destinos 

alejados de aeropuertos principales, estas compañías ofrecen la posibilidad de realizar 

conexiones en pequeños aeropuertos o aeródromos. Esto a su vez supone un ahorro económico 
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y de tiempo para el cliente, que no tendrá que desplazarse desde o hasta estos aeropuertos, y 

tendrá una mayor garantía para llegar a zonas geográficas remotas. 

 

4.5.3- Servicios 

 

Servicios on-board. Se incluyen menús gourmet, champagne, cocktails, tripulación para 

atender a los clientes en el vuelo, además de tener una potente conexión a internet que facilita 

el trabajo para ejecutivos. Algunas aerolíneas como Emirates ofertan vuelos donde los pasajeros 

tienen camas que cuentan con mayores dimensiones, minibar, duchas con hidromasaje... Qatar 

Airways ofrece la posibilidad a sus clientes de jugar a un total de más de 3000 videojuegos. 

 

Políticas de excelencia. Este tipo de compañías se basan en ofrecer al cliente lujo y comodidad, 

con el objetivo de fidelizar clientes. Esto no sólo implica que vuelvan a repetir en el alquiler de 

un jet, sino la posibilidad de la compra del mismo. El segmento de mercado al que están 

dirigidas es el HNWI (high-net-worth individual), personas de alto poder adquisitivo entre las 

que se incluye el sector corporativo y empresarial. Este tipo de cliente equivale entorno al 70% 

de la actividad.  Para este sector del mercado, resulta fundamental la confidencialidad de la 

información que pueda surgir en el vuelo, por lo que se le ofrece una oportunidad de trabajar 

con una mayor seguridad en la gestión de información. 

 

Canales de venta. Hay diferentes opciones para acceder al servicio si se contrata de forma 

directa con la compañía: 

 

- La compra del avión. El precio variará de un modelo a otro. Hay algunos desde 40 

millones de dólares, como es el caso del “Falcon 2000DX”. A esta inversión inicia l, 

habría que añadir costes de combustible, mantenimiento, tripulación… 

 

- Co-propiedad o economía colaborativa. Así como pasa en otros sectores del transporte, 

cada vez se emplea más el método de compartir transporte para llegar de un punto a 

otro. Esta posibilidad, hace que el servicio sea accesible para un mayor número de 

compañías y de particulares. Netjets oferta este servicio comprando participaciones de 

una nave, que equivalen al número de horas que se podrá emplear ese avión. A su vez, 

la compañía será la encargada de proporcionar combustible y costes de mantenimiento 

(Netjets, 2019). 



41 

 

 

- Jet cards. Se ofrecen tarifas por horas. Dependiendo de cada compañía pueden tener un 

coste de entre 5000 y 7000 euros (Netjets, 2019). Resulta ventajoso para empresas ya 

que se alquila el jet completo, por lo que pueden volar varios ejecutivos.  

 

- Hoteles que ofertan el servicio. Se produce feedback entre estas aerolíneas y hoteles, 

generalmente resorts de lujo que pretenden dar al cliente el mejor servicio. Es el caso, 

por ejemplo, del Anantara Hotels, Resorts & Spas. 

 

- Agencias de viaje. La agencia de viajes Safrans du monde comercializa viajes 

organizados para dar la vuelta al mundo en jets privados, caracterizándose el paquete 

turístico por estancias en hoteles de cinco estrellas (Safrans du Monde, 2019). 
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5- Conclusión 

 

La investigación realizada para comprender el sector aéreo de una manera estratégica nos ha 

permitido conocer las diferentes maneras de enfocar los negocios, vinculadas a un constante 

cambio en el sector mediante absorciones y fusiones de aerolíneas, creación de divisiones , 

oferta de nuevos servicios a bordo, utilización de distintos tipos de aeropuertos, gestión de la 

flota… De esta manera, en este estudio queda patente la complejidad del sector, en el que la 

diversidad en los productos y las políticas de cada aerolínea marcan, cada vez más, la 

competencia y constante movimiento del sector. 

 

Los procesos de liberalización del sector fueron el sustento en el que se ha construido el 

mercado actual, especialmente porque gracias a estos aparecieron las aerolíneas low cost y, con 

ellas, una revolución en el enfoque de los negocios y en la manera de posicionarse de todas las 

aerolíneas para llegar a la diferente demanda que existe en el mercado. 

 

Dentro del análisis expuesto en la aplicación del modelo del Reloj Estratégico de Bowman, se 

presentan unos resultados globales que acreditan la diversidad estratégica en este mercado. 

Algunas aerolíneas optan por un valor percibido y un precio bajos, ofreciendo un servicio 

acorde a este precio, basando su estrategia en aportar al cliente lo más básico, sin necesidad de 

pagar más por aquello que no necesita. Hay quienes prefieren dar un valor más alto al cliente , 

procurando mantener unos precios que permitan llegar a la mayor parte del público, siendo a 

su vez estas compañías las que más tuvieron que readaptarse a las necesidades del mercado con 

la entrada de las aerolíneas low cost. Por último, otro nicho de mercado surge con un cliente 

que exige el máximo valor percibido sin prestar atención al precio a pagar. En este caso, se 

diferencian dos ramas estratégicas, una que oferta vuelos comerciales, normalmente de larga 

distancia, con unos servicios de calidad, y aquella estrategia que parte de la demanda de un 

cliente exclusivo, con alto poder adquisitivo. 

 

Como consecuencia de lo expuesto, se plantea la necesidad de reducir costes para muchas 

aerolíneas, lo que conlleva atender a todos los procesos que se unen para lograr la venta del 

producto: la compra de flota mediante las fuertes inversiones de las que precisan las compañías 

aéreas, junto con la elección entre los diferentes modelos; la decisión de operar en aeropuertos 

principales para dar una mayor comodidad al cliente aumentando el coste o, por el contrario, 
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emplear aeropuertos secundarios con el consecuente desplazamiento hasta el lugar; la 

organización de las actividades dentro de los espacios en el aeropuerto para que el cliente espere 

menos tiempo... Otras grandes diferencias se producen en el servicio a bordo, en el que las  

compañías low cost ahorran tiempo de preparación y organización de las comidas vendiendo 

productos más sencillos, mientras que las empresas que optan por estrategias híbridas o de 

diferenciación sí se implican en ofertar buenos servicios y en lograr mayores márgenes con 

estas acciones. 

 

Por las razones mencionadas, queda constancia de los cambios a lo largo de la historia de las 

aerolíneas, y de cómo en la actualidad este sector, y el desarrollo de todos los medios de 

transporte, debido a la competitividad tan extrema existente, hace que se produzcan 

modificaciones constantes en las decisiones estratégicas. A consecuencia de esto, en próximas 

investigaciones a realizar se deberá observar la evolución estratégica del sector, manteniéndose 

alerta a otros sectores con un desarrollo muy grande como el ferroviario, al cual las aerolíneas 

deberán adaptarse por tratarse de productos sustitutivos. Por ello, es interesante seguir 

realizando constantes estudios en este sector, porque esta industria demuestra un dinamismo 

que no tienen otras.  
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ANEXOS 

 

Anexo I: Alianzas del sector aéreo 

 

ALIANZA ONE WORLD SKY TEAM STAR ALLIANCE 

NÚMERO DE 

COMPAÑÍAS 

14 miembros  (21 afiliadas) 20 miembros (3 

afiliadas) 

28 miembros 

COMPAÑÍAS -American Airlines  (American 
Eagle) 
- British Airways  (BA Cityflyer, 
British Airways (BA) Limited, 

Comair y SUN-AIR of Scandinavia) 
-Cathay Pacific (Cathay Dragon),  
- Finnair (Nordic Regional 
Airlines)  

- Iberia (Iberia Regional Air 
Nostrum, Iberia Express 
- Japan Airlines  (J-AIR y Japan 
Transocean Air)  

- LATAM (LATAM Airlines 
Argentina, LATAM Airlines Brazil, 
LATAM Airlines Colombia, 
LATAM Airlines Ecuador, LATAM 

Airlines Express, LATAM Airlines 

Peru)  

- Malaysia Airlines  
-Qantas  (QantasLink y Jetconnect),  

- Qatar Airways  
- Royal 

- Jordanian 
- S7 Airlines  (Globus, LLC),  

- SriLankan Airlines. 

- Aeroflot 

- Delta Air Lines  

- Aeromexico 

- Korean Air 

- Aerolíneas Argentinas 
(Austral Líneas Aéreas) 
- China Airlines (Mandarin 
Airlines, Tigerair Taiwan) 

- China Eastern 

- Kenya Airways  

- Tarom 

- Garuda Indonesia 

- Middle East Airline 

- Czech Airline 

- AirEuropa 

- XiamenAir 

- Vietnam Airlines 

- KLM 

- China Southern 

- AirFrance 

- Alitalia 
- SAUDIA. 

- Adrian 
- Aegean 
- Air Canada 

- Air China 

- Air India 

- Air New Zeland,  

- ANA Asiana Airlines 

- Austrian 

- Avianca 

- Brussels Airlines  
- Copa Airlines 

- Croatia Airlines 

- Egyptair 

- Ethiopian 

- Eva Air 

- Polish Airlines 

- Lufthansa 

- SAS 

- Shenzen Airlines 

- Singapore Airlines 

- South African  

- Airlines 

- Swiss 

- Air Portugal 

- Thai 

- Turkish Airlines 

United 

DATOS Más de 1.012 destinos divididos 
en 158 países. En torno a 530 
millones de pasajeros anuales. 

1.150 destinos y 175 
países. 
Cuenta con 750 salas VIP. 

Más de 630 millones de 
pasajeros anuales. 

1.317 aeropuertos193 
países, 18.800 vuelos al 
día. 725 millones de 

clientes al año. 

Fuente: Elaboración propia a partir de las páginas oficiales de OneWorld, SkyTeam y Star 

Alliance. 

 

 

 

 

 

 

 

 

https://es.oneworld.com/aerol%C3%ADneas-asociadas-l07/american-airlines
https://es.oneworld.com/aerol%C3%ADneas-asociadas-57d/british-airways
https://es.oneworld.com/aerol%C3%ADneas-asociadas-35k/cathay-pacific
https://www.dragonair.com/da/en_INTL/homepage
https://es.oneworld.com/aerol%C3%ADneas-asociadas-3ty/finnair
https://es.oneworld.com/aerol%C3%ADneas-asociadas-3gp/iberia
https://es.oneworld.com/aerol%C3%ADneas-asociadas-9fl/japan-airlines-jal
https://es.oneworld.com/aerol%C3%ADneas-asociadas-2q5/lan
https://es.oneworld.com/aerol%C3%ADneas-asociadas-37f/malaysia-airlines
https://es.oneworld.com/aerol%C3%ADneas-asociadas-5cv/qantas
https://es.oneworld.com/aerol%C3%ADneas-asociadas-67c/qatar-airways
https://es.oneworld.com/aerol%C3%ADneas-asociadas-3r2/s7-airlines
https://es.oneworld.com/aerol%C3%ADneas-asociadas-a2f/sri-lankan-airlines


49 

 

 

Anexo II: La importancia del combustible para las aerolíneas 

 

El precio del combustible influye directamente en la industria aérea dado que se trata del mayor 

gasto con el que tienen que lidiar las compañías. Entre los años 2014 y 2016 hubo un descenso 

del precio del barril muy notable, por lo que la industria presenció un incremento en los 

beneficios. Sin embargo, y pese a que en los últimos años haya vuelto a incrementarse el coste 

de combustible, los beneficios no se han visto mermados debido a una mayor eficiencia en las 

operaciones del sector.  

 

Figura 5: Costes de combustible en la industria y beneficio neto 

 

Fuente: IATA Fuel Fact Sheet 2018 

 

La partida de carburante resulta muy importante en las operaciones de las compañías. Por 

ejemplo, en el año 2018 Ryanair consiguió un ahorro de 1.500 millones de euros, que equivale 

a un 8% con respecto al ejercicio fiscal precedente (Ryanair Annual Report, 2018).  

 

Estrategia de fuel hedging. Esta estrategia que surge de la necesidad de las compañías de 

protegerse para mitigar los incrementos repentinos del precio del petróleo. Como se ha 

indicado, el combustible equivale a un alto coste operativo dentro de las compañías, por lo que 

si hay el precio está en constante balanceo, en el momento que exista una ruptura en el mercado 

o bien un cambio en el precio, esto afectará directamente a los costes operativos de la aerolíneas.  
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Esta estrategia, también aplicada en el mercado de la bolsa, se usó mayoritariame nte por parte 

de las compañías estadounidenses. Hay diferentes maneras de implementar la estrategia: 

 

- La compra de barril al precio actual, consistente en firmar contratos en los que se pague 

siempre el precio actual para recibir en el futuro el combustible a dicho precio. 

 

- Call option, que consiste en adquirir el derecho a comprar combustible en un futuro al 

precio actual. De este modo, la compañía no está ligada a comprar si no lo requiere y, 

en caso de que descienda el precio, podría pagar el precio menor. 

 

- Swap contracts. Funciona de modo parecido al call option pero, en este caso, se fija una 

fecha exacta para establecer el precio del combustible. Es decir, en el momento en el 

que se firma el contrato no se sabe el precio exacto, y en la fecha acordada por ambas 

partes se tomará el precio al que esté cotizando en ese momento el barril. Puede ser 

beneficioso si el precio del barril ha descendido. 

 

Los problemas mayoritarios de la estrategia de Fuel Hedging tienen lugar cuando el precio del 

barril desciende muy bruscamente, como sucedió entre los años 2014 y 2015, cuando cayó un 

46.9 % (IATA) debido a las facilidades en la extracción del petróleo, y por tanto un incremento 

en la oferta y disminución de la demanda (Navarro, 2016). 

Figura 6: Cambios en el precio del combustible 

 

Fuente: IATA, 2018 
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Anexo III: Costes de las aerolíneas tradicionales en el año 2008 

 

 

 

 

 

Fuente: Ministerio de Fomento 2008 
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ANEXO IV: Ejemplos de fusiones, adquisiciones y holdings en el mercado aéreo. 

 

Air France-KLM fue creada en el año 2004 por un acuerdo mutuo de fusión entre Air france y 

KLM, posicionándose como la mayor aerolínea en ganancias operativas totales. Es uno de los 

miembros con mayor peso de la alianza SkyTeam. 

 

Delta Airlines fusionó a Northwest Airlines en el año 2008, creando de esta manera la compañía 

más grande en términos de flota. La marca que prevaleció fue la de Delta, mientras que la de 

Northwest desapareció. 

 

International Airlines Group surgió como un holding entre las aerolíneas Iberia y British 

Airways en el año 2011. Pese a ello, cada aerolínea actúa de forma independiente, aunque la 

cotización en bolsa la realizan de forma conjunta mediante esta marca. 

 

En el año 2013, se produjo una fusión entre American Airlines y US Airways. Us Airlines dejó 

de pertenecer a Star Alliance para unirse a OneWorld. La mayor parte de las acciones quedaron 

en manos de los inversores de American Airlines. 

 

LAN Airlines la aerolínea más grande de Chile, se fusionó con TAM Líneas Aéreas creando 

LATAM en el 2016. El holding más grande de Latinoamérica. 

 

Icelandair compró WOW air, su principal competidor en el país, en el año 2018 para crear una 

compañía de mayor tamaño en Islandia, y tener más peso en el mercado internacional. 

 


