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El fin del “fundamentalismo” en low cost
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“Tras un parto largo y tortuoso -ha durado mas de dos afios-, el Consejo de Administracion
de International Airlines Groups (IAG) ha dado luz verde a la creacion de lberia Express. La
nueva sociedad, que nace con capital 100% de Iberia, comenzara a operar en abril de 2012
con una flota de 4 aviones que previsiblemente se convertirdn en 13 a finales de afio. La filial
low cost de Iberia contara con la peculiaridad de ofrecer clase business y turista y, al menos
en un principio, hara uso del handling y el mantenimiento de su matriz. La nueva aerolinea
nace con estructura directiva y plantilla propias e independientes —esta Ultima integrada por
500 nuevos trabajadores—, a modo de muro de contencidn frente a la posibilidad de contagio
de estrategias y, especialmente, de costes entre ambos negocios.

"Ello supone que el personal de lberia-que quiera ser trasladado a lberia Express debera
abandonar previamente la matriz y los derechos adquiridos en ella. Como era previsible, la
decision ha sido muy mal recibida por el colectivo de pilotos de Iberia, que por boca del
sindicato Sepla ha calificado la medida de filegal’ y ha anunciado movilizaciones.
Lamentablemente, ello permite augurar un otofio caliente y tormentoso en el seno de la
compafiia.

”Lo menos que se puede decir del nacimiento de Iberia Express es que se trata de una apuesta
absolutamente necesaria y vital para el futuro de Iberia. La fuerte ofensiva que en los Ultimos
afios han protagonizado en el mercado del transporte aéreo las compafiias de bajo coste ha
obligado a las aerolineas tradicionales a reubicar su actividad en las rutas de largo recorrido
y a ceder las lineas de media y corta distancia a las emergentes. A ello se ha sumado el
estallido de la crisis, que ha supuesto un fuerte varapalo tanto para los trayectos
transocednicos como para los viajes de negocio. En ese escenario adverso, la creacién de
Iberia Express tiene como gran objetivo competir de forma eficiente en el mercado
doméstico y en el europeo a través de unos costes de produccién inferiores a los del
deficitario negocio del corto y medio radio de Iberia actualmente.
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”La decisidon de separar las plantillas de ambas compafiias constituye una medida acorde con
esa estrategia de ajuste de costes. No hay duda de que ello generara dos grupos de pilotos
con retribuciones, derechos y condiciones laborales diferenciadas, extremo que el sindicato
Sepla rechaza de raiz. Las diferencias de intereses entre los representantes de los pilotos y la
compafiia hacen presagiar un tira y afloja penoso, duro y conflictivo. Se trata de una elevada
factura cuyo montante, en términos de imagen, pagarad la compafiia, pero cuyo peso recaera
una vez mas sobre las espaldas de los consumidores. Convendria recordar por ello que el
éxito de Iberia Express depende no solo de lo que estén o no dispuestos a pagar, sino también
a soportar a sus futuros clientes”?.

Octubre estaba siendo un mes prolijo en noticias para el sector de las aerolineas low cost. El
previsible incremento de operadores sumado a la incertidumbre del precio de petrdleo, con
expectativas de alza en el futuro mas proximo desafiaba, una vez mds, al sector. iQué
implicaciones tendrian todos estos movimientos para el futuro de Vueling? ¢ Cudl seria el modelo
ganador en el sector de los operadores low cost?

Historia

Los origenes de Vueling se remontaban a finales de 2002, cuando Carlos Mufioz y Lazaro Ros
constituyeron una sociedad promotora que financid los estudios de mercado vy viabilidad
econdmica necesarios para el proyecto de lanzamiento de la aerolinea. Durante los siguientes
doce meses se procedié a preparar el plan de negocio vy al desarrollo del branding e imagen
corporativa. Paralelamente se buscaban socios estratégicos que consolidaran el proyecto a nivel
industrial, empresarial y financiero, y un equipo gestor para la compafiia:

“Queriamos una aerolinea con precios muy competitivos, costes bajos y centrada en el
suroeste de Europa. Pero ademas, teniamos que ofrecer mas que las lineas ‘low cost’. Una
aerolinea de ‘nueva generacion”’?,

De esta forma quedaban definidos los atributos de Vueling: “Simple, atractiva y a precios muy
competitivos”. A partir de ahi, todos los esfuerzos del equipo gestor se dedicaron a conseguir el airline
operating certificate (AOC) para convertirse oficialmente en una aerolinea. Durante ese periodo, el
primer “cuartel general” de la compafiia se instalé en una oficina de Barcelona con apenas unos
cuantos ordenadores y sillas “ique compartian demasiada gente!”. Vueling empezo a vender el 16 de
mayo de 2004, con una campafia de vuelos a 10 euros (mas de 50.000 billetes en 15 dias).

El primer vuelo comercial (Barcelona-lbiza) tuvo lugar el 1 de julio de 2004. La flota original
estaba compuesta por 2 aviones Airbus A320 nuevos. Las rutas diarias ofrecian vuelos desde
Barcelona a destinos como Paris, Bruselas, Palma e Ibiza:

“Ofreciamos aviones A320 nuevos, clase Unica, aeropuertos principales, trato de tu a tu, sin
minimo de estancia, un excelente servicio a bordo, check-in online y preasignacion de asiento.
Todo ellos desde 20 euros el trayecto. La ‘no problem’ airline”3.

El 1 de diciembre de 2006 marcd un hito muy importante para Vueling con el lanzamiento de la
oferta publica inicial (OPIl) en la bolsa de Madrid. La oferta incluyd un aumento adicional
de 100 millones de euros de capital destinado a seguir financiando los planes de expansion de la

L «lberia Express despega hacia el futuro», CincoDias, 10 de octubre de 2011.
2p4gina web de Vueling: http://www.vueling.com.
3 Augusto Rupérez Micola, «Vueling 2009: The business model of the “new generation”», http://ruperezmicola.net.
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empresa, especialmente la incorporacion de unatercera base fuera de Espafia. A principios del 2007,
la capitalizacion bursatil de Vueling oscilaba entre los 500 y los 700 millones de euros.

Pero los, hasta entonces, buenos resultados de la aerolinea no tardaron en tornarse rojos. El
ejercicio 2007, se cerré con un EBITDAR de -5,1 millones de euros frente a los 28,1 millones de
euros del ejercicio anterior. Todo ello, en un contexto de aumento del nimero de viajeros (+77%)
y de los ingresos por ventas (+54%), pero castigada por un incremento del precio del combustible
y una creciente presion competitiva marcada por la irrupcién de nuevos operadores.

Vueling habia iniciado sus operaciones con Ryanair ya bien establecido y con easylet iniciando
sus vuelos. Vueling no solo habia conseguido arrancar en este ambiente competitivo sino que
incluso habia “robado” cuota (hasta un 18% en las rutas en las que Ryanair estaba presente). Sin
embargo, el Ultimo trimestre de 2006 marcd un hito, en lo que se refiere al nivel de presion
competitiva, con un incremento del 75% en la oferta de plazas por un incremento del 32% en el
numero de pasajeros. El nuevo operador low cost, Clickair, filial de una aerolinea de bandera,
iniciaba su andadura con su primer vuelo comercial en octubre de 2006. A ello se sumaba una
nueva base de Ryanair con 14 nuevas rutas a destinos fuera de Espafia, con una frecuencia de
70 vuelos por semana, y la nueva base en Madrid de easylet.

En junio de 2007, medio afio después de su salida a Bolsa, el principal accionista de Vueling,
Apax Partners, vendid su participacion. Esta transacciéon provoco la caida del precio de las
acciones de la compaiiia hasta la sexta parte de su cotizacion de salida. La insostenible situacién
econdmico-financiera obligd a los directivos de Vueling a replantear su plan de negocio y a la
buscar nuevos compafieros de viaje.

El nuevo plan de negocio de 2008 se estructuraba en cuatro pilares: la optimizacion de la red
mediante la cancelacion de rutas no rentables y ajustes de capacidad para mantener o incrementar
la productividad (de 24 a 16 aviones y de 56 a 34 rutas); el acceso a nuevos segmentos (desarrollo
de canales offline y orientacién de producto hacia el pasajero de negocios); el incremento de la
eficacia (costes gestionables: estructura, productividad de tripulaciones, handling, etc. y mejora de
las practicas de revenue managament); y el incremento de los ingresos accesorios o auxiliares
(ancillary revenues) mediante ellanzamiento de nuevos productos y el ajuste dindmico de precios.

Asi, Vueling diferencié dos tipos de producto: uno flexible orientado al trafico de negocios
(facturacion de la primera maleta incluida, prioridad en el embarque, asiento en las primeras filas,
sin overbooking, etc.); y otro basico dirigido al viajero de ocio (sin asignacion de asientos, cargo
por facturacion de equipaje y overbooking), lanzando la tarifa Flex que recogia ademas, para el
viajero de negocios, la posibilidad de cambios de fechas u horarios y reembolso.

Este proceso tuvo como soporte el acuerdo alcanzado con Amadeus, mediante el cual Vueling
desarrolld un modelo hibrido que combinaba la distribucidn directa (online, a través de su pagina web)
y la intermediada, de la mano de Amadeus y de las agencias de viajes, desarrollando un producto
dirigido a los clientes de las agencias (con reservas flexibles, asiento en las primeras filas, inclusion en
el precio de la facturacion de la primera maleta y posibilidad de pago en efectivo o mediante tarjeta de
crédito). Vueling rompia asi con el axioma del low cost de distribucion online y sin billete.

En julio de 2009 se anuncia la fusion de Vueling con Clickair. La operadora resultante mantiene
la marca Vueling, con una facturacion superior a los 800 millones y unas sinergias esperadas de
100 millones de euros:
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