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1 Resumen de las ideas clave

Varias son las perspectivas relevantes a la hora de escoger aeronave: la de
marketing y desarrollo de negocio, la operativa, la de ingenieria y mantenimiento,
la financiera, y las derivadas del marco legal y los acuerdos previos suscritos por la
aerolinea.

Como en cualguier decision tfrascendente, es recomendable aplicar un proceso
planificado, consistente en cuatro etapas: la identificaciéon y andlisis de las
alternativas, su evaluacion, la decisién en si y la aplicacién de la decisién tomada.

La estrategia de negocio seguida por la aerolinea condiciona de manera decisiva
la evaluacion de las distintas aeronaves disponibles. Una aerolinea que siga una
estrategia tradicional priorizard aspectos como la comodidad para el pasajero, la
posibilidad de distribuir la cabina en clases, el transporte de carga en bodega, un
adecuado entorno de trabajo en la cabina de pilotaje y, en sintesis, una buena
relacion calidad-precio.

Una aerolinea que siga una estrategia de bajo coste buscard por el contrario unos
bajos costes operativos, elevada fiabilidad, procesos de embarque y desembarque
rdpidos, elevada densidad de asientos en la cabina de pasajeros y homogeneidad
con la flota preexistente.

A la hora de evaluar las alternativas habrd que analizar aspectos como las
caracteristicas de diseno, las prestaciones, los requerimientos y costes de
mantenimiento, los costes de adquisicion y plazos de servicio y los costes operativos
e ingresos potenciales.

2 Introduccion

La eleccidon de aeronave es una decision de evidente trascendencia y alcance
estratégico para una aerolinea. Se frata sin duda del principal activo en el que tiene
que invertir la aerolinea, y el de mayorimpacto en los resultados que pueda obtener
o no.

Dado el grado de sofisticacion que alcanzan hoy las aeronaves, la oferta de las
mismas estd concentrada en pocas empresas. No obstante, existen varias opciones
en el mercado para cada categoria, lo que da la posibilidad de elegir. La llegada
al mercado en época reciente de los fabricantes asidticos amplia ademds las
alternativas.

Esa comentada sofisticacion de las alternativas existentes en el mercado de
aeronaves de cardcter comercial aumenta asi mismo la complejidad del proceso
de eleccién, maxime si tenemos en cuenta que no hay que valorar sélo las
prestaciones y caracteristicas fisicas en general. Entran también en juego aspectos
relativos al precio de venta, los costes operativos, las férmulas de financiacién, los
plazos de enfrega y puesta en servicio, etc.

3 Objetivos

El objetivo de este articulo es describir un procedimiento aplicable a la hora de
escoger el modelo iddbneo de aeronave para las necesidades concretas de una
aerolinea.
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El lector podrd tras su lectura:

e Enumerar las distintas perspectivas a considerar.

e Identificar los principales pasos del proceso.

e Ponderar los distintos factores a considerar en funcién de la estrategia de
negocio seguida por la aerolinea.

4 Desarrollo

4.1 Puntos de partida: quién

La eleccidn de aeronave es una decision de evidente trascendencia y alcance
estratégico para una aerolinea, que requiere la toma en consideracion de
perspectivas muy diversas. Entre ellas:

e La perspectiva de marketing vy desarrollo de negocio. La aeronave a
escoger tiene unos objetivos de negocio a satisfacer. Deberd cubrir una
serie de rutas, despegar y atferrizar en determinados aeropuertos, y
satisfacer las expectativas de los clientes y usuarios a los que la aerolinea
pretende ofrecer sus servicios.

e Laperspectiva operativa. Para prestar los servicios planificados con el nivel
de calidad requerido, la aeronave deberd integrarse de manera armdnica
en la flota de la compania. La perspectiva del departamento y las
personas que planificardn su agenda, la pilotardn, etc. es también
relevante.

e La perspectiva de ingenieria y mantenimiento. Las personas encargadas
de que la aeronave esté lista para su uso en el momento requerido, y a un
coste asumible, reclamardn también ser escuchadas en el proceso de
decision. De nuevo, un encaje arménico en la flota preexistente es un
criterio a manejar.

e La perspectiva financiera. Ofro requisito es que la aeronave pueda ser
financiada adecuadamente. El montante econdémico de la compra, las
condiciones para su pago, los plazos de entrega y los gastos aparejados,
son todos ellos aspectos a tener en cuenta desde el primer momento.

e Lasexigencias requlatorias de las regiones en que se pretenda volar deben
ser tenidas en cuenta en el proceso de decisién. Los requerimientos
medioambientales, por ejemplo, tanto presentes como futuros, van a
ganar en exigencia en los préximos anos.

o Ofras perspectivas a considerar pueden derivar de los acuerdos previos
gue la aerolinea haya contraido con otras partes con anterioridad. La
integracién en determinada Alianza, por ejemplo, puede inclinar la
eleccidon hacia determinadas aeronaves que materialicen las sinergias
perseguidas con esa integracion. Ofro ejemplo es la toma en
consideracion de la perspectiva de empresas de leasing, o financieras en
general, cuando van a ser éstas las que financien la adquisicién.

Integrar todas estas perspectivas no resulta facil. En ocasiones son perspectivas
encontradas. Requerird de un frabajo conjunto en forma de comité o grupo de
trabajo que andalice y evalUe las distintas opciones, buscando consensos.

En Ultima instancia, y dado el alcance estratégico de la decisién, la Direccién
General deberd implicarse, y asumir la decisién final.
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4.2 Puntos de partida: como

Tratdndose de una decisién relevante, y con un amplio niUmero de perspectivas
a manejar, es aconsejable aplicar el proceso recomendado para este fipo de
decisiones en el seno de cualquier organizacién, esto es, el que se estructura
en cuatro etapas:

1. Andlisis de las alternativas: recabar toda la informacién relevante
relativa a la estrategia de la aerolinea, las necesidades especificas a
satisfacer por la aeronave, las caracteristicas de la organizacion en la
que se va a integrar, las capacidades financieras de la misma (y los
posibles acuerdos con terceros cuya colaboracién vaya a serrequerida
para acometerla) y, no menos importante, las alternativas disponibles
en el mercado de aeronaves, sus prestaciones, sus plazos de entrega,
sus tarifas, sus condiciones de venta, etc.

2. Evaluaciéon de alternativas: no va a resultar un proceso lineal y sencillo.
Es mucha la informacidén a evaluar y de naturaleza muy distinta. En
ocasiones la evaluacion requerird de varios puntos de decision, es decir,
de evaluaciones previas dirigidas no a escoger la aeronave definitiva,
sino a descartar algunas que no satisfacen criterios minimos exigidos en
alguna de las perspectivas relevantes.

3. Decisidon: durante las etapas de andlisis y evaluacioén, los encuentros con
los fabricantes habrdn ido definiendo las condiciones bdsicas del
potencial acuerdo en caso de escoger su aeronave. Esta informacion
complementard la anteriormente recabada, llegando el momento de
tomar la decision.

4. Ejecucidn de la decisién: tras la decision habrd que cerrar los flecos y
opciones esbozadas en las conversaciones previas, y materializar los
acuerdos en compromisos. Todo ello habrd que trasladarlo luego a los
distintos niveles de la organizacién, y trazar los correspondientes planes
derivados en cascada. Es posible por otra parte que la eleccidn
implique la adaptacion de la organizaciéon, particularmente si se trata
de un modelo de aeronave nueva para la organizacién (formacion y
habilitacién de tripulaciones, ingenieros y técnicos, adaptacién de
espacios, software, efc.).

4.3 Las necesidades a satisfacer y la estrategia como
orientacion

Para la aerolinea, una aeronave es un activo productivo. Su papel es integrarse
en un sistema cuyo objetivo es producir un servicio. Las caracteristicas y
pardmetros de ese servicio constituyen el principal input a la hora de evaluar
las alternativas disponibles. 3 Qué rutas se pretende atender? ;Qué demanda
estimamos en dichas rutase 3De qué aeropuertos disponemos, 0 escogemos,
en los extremos de esas rutase sEn cudles podemos establecer nuestras bases?

Partimos de la estrategia de negocio de la aerolinea como primera orientacion
y marco para todo el proceso de decision.

Las gerolineas tradicionales, con sus redes hub&spoke, necesitardn al menos
dos fipos distinfos de aeronaves, uno para el largo radio, es decir, para vuelos
intercontinentales, y ofro para enlazar los destinos de corto radio con los hubs
(rutas spoke). La apuesta decidida por la concentracién de este tipo de redes,
llevard alas aerolineas a optar por aeronaves de gran capacidad para el largo
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radio. A conclusiones semejantes llegan las aerolineas que conectan
continentes a través de un hub en Oriente Préximo. De ahi la eleccidn en su
momento del A380 por parte de Emirates (Imagen 1).

Imagen 1.- Un A380 de Emirates

La alimentacion de los hubs supone por el contrario la explotacion de rutas
cortas, que las aerolineas tradicionales fienden a delegar en aerolineas filiales
o regionales aliadas. Alimentar las distintas oleadas de vuelos internacionales
que parten del hub obliga a estas aerolineas de alcance regional a ofrecer
frecuencias elevadas con aeronaves de menor famano.

La estrategia regional de estas aerolineas de corto alcance, estén centradas o
no en un hub, demandard pues una tipologia de aeronave de menor radio y
capacidad. Ponemos como ejemplo el caso de Air Nostrum (ver Imagen 2),
principal alimentador de los hubs de Iberia, que cuenta con aviones de
Bombardier (con capacidades de entre 50 y 100 asientos y rangos de alrededor
de 3.000 km.) y de aviones de hélice de ATR (con 72 asientos de capacidad y
un alcance de 1.665 km.).

Imagen 2.- Dos aeronaves (CRJ200 y ATR 72-600) de Air Nostrum

Las companias tradicionales se enfocan por otra parte al pasajero que vuela
por motivos de trabajo, lo que les obliga a poner cierto énfasis en aspectos
como la comodidad del pasajero, o la posibilidad incluso de distribuir la cabina
en distintas clases (ver Imagen 3). Otro aspecto consustancial a esta estrategia
es el fransporte de carga en la bodega de los aviones de pasajeros, 1o que
debe ser facilitado por la aeronave. La relativa fuerza que los sindicatos tienen
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en estas aerolineas obliga también a las mismas a prestar especial atencioén al
entorno de trabajo que ofrece la cabina de pilotaje.

Imagen 3.- Distribucién en planta (layout) de un B777 de Emirates

Podemos concluir que la busqueda de una excelente relacion calidad-precio
serd preceptiva para estas companias aéreas que siguen una estrategia
tradicional.

Las aerolineas que siguen una estrategia de bajo coste (low-cost) tendrdn por
el contrario otras prioridades, basadas en gran parte en la persecucion de los
costes bajos que abandera este tipo de estrategia. La aeronave a elegir
deberd reunir cualidades como las siguientes:

e bajos costes operativos,

e elevada fiabilidad (que evite desajustes en las apretadas agendas
programadas por estas aerolineas),

e facilitar la rapidez en los procesos de embarque y desembarque,

¢ elevada densidad de asientos en la cabina de pasajeros,

e homogeneidad con la flota anterior (lo que minimiza todo tipo de
costes).

Evaluando alternativas

La eleccion de aeronave requiere pues la toma en consideracidon de un amplio
numero de factores. Enfocamos ahora no obstante en la parte obvia, la
necesidad de conocer y concretar las caracteristicas y prestaciones mds
relevantes de las distintas aeronaves candidatas ala eleccidon. Como ya hemos
explicado, habrd que prestar especial atencidn a aquellas caracteristicas que
tienen mayor impacto en la configuracién de los servicios, y a aquellas que
contribuyan a garantizar las exigencias implicitas en la estrategia de la
compania.

Como primera aproximaciéon, destacamos entfre estas caracteristicas vy
prestaciones, cinco categorias fundamentales:

o Caracteristicas de disefio: dimensiones, distintos pesos a considerar
(peso mdximo, en vacio, ...), capacidad de combustible, posibles
configuraciones de asientos y su consecuente capacidad de pasajeros,
espacio para equipaje y carga, caracteristicas de los distintos sistemas
infegrados (eléctrico, hidraulico, ...), faciidad/comodidad de pilotaje,
etc.

e Prestaciones: distancias de despegue y aterrizaje, alcances (rangos) en
funcion de la carga, consumo (en lo que afecta a esos rangos, altitud
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de vuelo permitida (que serd relevante en ciertas rutas sobre

montanas), velocidad (de crucero, de aproximacién, ...), nivel de ruido

y otros impactos de cardcter medioambiental, etc.

e Necesidades y costes de mantenimiento: frecuencia y coste de las
revisiones (mantenimiento menor y mayor en base), ubicacién de los
autorizados a esas revisiones, coste, plazo requerido, disponibilidad y
coste de los repuestos, compatibilidad con el resto de la flota, coste de
la formacién de técnicos para la revisién en linea, etc.

e Costes de adquisicidon y calendario de incorporacién: este dmbito
incluye en realidad un amplio espectro de apartados a considerar:

o costes de adquisicibn propiamente dichos, de equipamiento
complementario y piezas de repuesto, de formacién de pilotos y
técnicos, de habilitacion de los mismos, etfc.

o costes asociados a la forma de incorporacién: garantias exigidas
por el fabricante, costes financieros, costes de seguros exigidos por
la entidad financiera, etc.

o disponibilidad de la aeronave o del slot adecuado de fabricacion,
plazo de enfrega, calendario de definicion de caracteristicas,
calendario de pagos a cuenta, etc.

e Costes operativos e ingresos esperados: este dmbito requiere de un
estudio pormenocrizado, tanto de la informacién facilitada por el
fabricante (consumo y otros requerimientos bdsicos), como de la puesta
de esa informacidn en el contexto de la aerolinea y el uso que se vaya
a hacer de la aeronave. El consumo puede ser mayor o menor en
funcidon de muchos pardmetros, el coste de la tripulacién puede ser muy
diferente para una aerolinea u otra, para una aeronave u ofra.

4.5 Un ejemplo de primera aproximacién a la eleccion de
aeronave

Cierta aerolinea regional recién creada analiza la posible aeronave con la que
configurar su flota inicial. Teniendo por objetivo rutas de trdfico reducido, se
enfoca en aviones con capacidad para entre 70 y 80 pasajeros. Un primer
vistazo a los fabricantes mds reconocidos en el dmbito de la aviaciéon regional
les sugiere una primera lista de fres posibles aeronaves: el ATR 72-600 del
fabricante europeo ATR, el E170 del fabricante brasileno Embraer, y el CRJ700
del fabricante canadiense Bombardier. La Tabla 1 muestra las caracteristicas
bdsicas mds relevantes de estas tres aeronaves.

La distinta tecnologia de la primera de las tres aeronaves infroduce diferencias
significativas entre las caracteristicas de ésta y las de las otras dos (rango,
velocidad, consumo, precio). La percepcién del pasajero suele ser también
muy distinta, menos agradecida con los aviones de hélices. Los rangos pueden
ser también discriminatorios en funcién de las rutas a cubrir.

Las diferencias entre la segunda y tercera aeronaves son por otra parte mas
sutiles (rango, consumo, peso mdximo al despegue). Habria que afinar en todo
caso este primer andlisis. En una hipotética eleccion entre estas dos aeronaves,
cobrarian probablemente mayor relevancia otros de los aspectos resenados
en este articulo (plazo de entrega, condiciones de pago, aspectos relativos al
mantenimiento, etc.).
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ATR 72-600 E170 CRJ700
Capacidad (en 78 (28”) 78 (30") 78 (307)
funcion del pitch) 72 (29")
Rango mdximo 1.528 km 3.982 km 2.593 km
Distancia 1.175m 1.644 m 1.605m
despegue/aterriz. 1.008 m 1.241 m 1.540 m
Maximum take off 23.000 kg 38.600 kg 34.019 kg
weight / Payloadd 7.500 kg 9.743 kg 8.190 kg
Capacidad de 10,6 m3 14,39 m3 15,5 m3
carga
Dimensiones en m. | 27,17/27,05/7,65 29,90/26/9,85 32,3/23,2/7.,6
(largo/ancho/alto)
Velocidad mdxima 510 km/h 1.012 km/h 1.018 km/h
Precio tarifa 26,7 M$ 41,0 M$ 41,4 M$
Consumo 1,42 kg/km 2,6 kg/km (salto 2,95 kg/km (no
(salto de 500 de 600 millas) especificado)
millas)

Tabla 1.- Caracteristicas bdsicas mds relevantes de estas tres aeronaves de tres
aeronaves de cardcter regional (fuente: informacién obtenida de las webs de los
fabricantes y otras)

5 Cierre

La elecciéon de aeronave involucra numerosos criterios. El volumen de informacién
a recopilar y manejar es importante. En Ultima instancia podemos concluir, con
Clark, que "construir un plan de flota de éxito requiere una mezcla de know-how
ingenieril y comercial, habilidad para predecir el futuro, cierta dosis de intuicion y
mucha suerte” (Clark, 2007).
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