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l. INTRODUCCION

Las leyes que regian a las aerolineas estadounidenses para controlar sus ingresos
fueron modificadas en 1978 con esto entraron nuevos competidores en el negocio de la
aviacion a los cuales era dificil hacerles frente por los precios tan reducidos que
ofertaban, de este modo las aerolineas que tenian mas antigledad debian definir
nuevas estrategias para minimizar las pérdidas que se estaban generando por la
competitividad, asi comenzaron practicas que han agregado millones de doélares a la
rentabilidad de las empresas. De manera inadvertida las aerolineas se introdujeron a
una nueva era en la aviacion en la cual se refinaron los procesos para incrementar las
ganancias, estas técnicas no se desarrollaron de manera simultanea, cada una de ellas
es generada por diferentes necesidades, pero todas con el mismo objetivo: maximizar el

ingreso.

Las empresas de aviacion no son las unicas que se han favorecido de estas practicas,
otros sectores se beneficiado de manera directa e indirecta. Desde el punto de vista
Econdmico el sector turistico ha crecido por el uso del Revenue Management ya que se
ha estimulado la demanda; comprar un boleto de avién no es adquirir un servicio
aislado sino que trae consigo demanda para otros servicios tales como hoteles,
restaurantes, parques recreativos, amenidades, otros servicios de transporte, por
mencionar algunos. La economia de un pais crece por la derrama econdémica turistica
asi como por la generacion de empleo en este sector. Por otro lado la creacién de
tarifas descontadas genera que los individuos tengan en la transportacion aérea una
opciodn viable y no sean relegados a otro tipo de transportacion por su nivel de ingresos,
asi las personas ahora pueden vacacionar y visitar a sus familias con mayor frecuencia

gue décadas atras mejorando su estado de bienestar.

El objetivo del presente trabajo es presentar las buenas practicas, econdémicas,
estadisticas y probabilisticas del Revenue Management. Si bien estas practicas pueden
ser usadas por otro tipo de proveedores de servicios en este trabajo se da enfoque

Unicamente a las aerolineas.



ll. DESARROLLO TEMATICO

Capitulo 1. Revenue Management: Administracion de ingresos

En el primer capitulo se definen las adversidades a las que se encuentran expuestas

las aerolineas. También se explica cdmo se comenzd a hacer uso de practicas para

mejorar el ingreso asi como se ha desarrollado en los ultimos 50 afios, donde los

avances economicos, cientificos y tecnolégicos han ayudado a optimizar todos los

procesos para maximizar el ingreso.

1.1. Complejidades de la industria de la aviacion

Las aerolineas estan clasificadas como negocios de alto riesgo, a continuacion se

mencionan algunos escenarios por los cuales adquieren esta definicion.

Fluctuacion de los costos del combustible- Gran parte de los costos reside en el
consumo de la turbosina, el cual es el combustible de los aviones, este recurso

es un insumo vital para la operacion de las aerolineas.

Fluctuacion de demanda- Esta se pueden dar por eventos econémicos, sociales
o desastres naturales.

Durante recesiones econdémicas la demanda decrece, las personas pueden dejar
de viajar en avidn por tener otras necesidades bdasicas por cubrir, tales como
gastos por alimentacién, educacion, salud, entre otros. Las personas prescinden
de vacacionar y buscan opciones de ocio con un menor costo.

Desastres naturales tales como huracanes, erupciones volcanicas, entre otros,
provocan que la demanda de ciudades particulares se vea afectada hasta que se
regularicen las condiciones del destino turistico.

Eventos como el terrorismo y el narcotrafico hacen que la demanda decrezca,
un ejemplo claro es el de los atentados que Estados Unidos sufrié del 11 de
Septiembre de 2001, ya que las personas dejaron de viajar en avion por miedo

generalizado en la sociedad.



Para el caso de México, se puede hacer referencia a los afios 2009- 2010
cuando se presentd la pandemia por la influenza HIN1, esto aunado a la
recesion econdmica mundial hicieron que el turismo decreciera, estos eventos
provocaron una caida en la actividad turistica del transporte de 6.78% y 4.09%,
respectivamente. Estos hechos aunados al inicio del combate contra el
narcotrafico, hacen que se pueda catalogar este periodo como la peor crisis para
el turismo en México (Madrid, Ceron, 2011).

Dentro de este punto, también se puede mencionar la temporalidad en donde el
mayor flujo de consumidores se presenta en temporadas altas, es decir en los
recesos escolares, es en estas épocas existe la oportunidad de generar
rentabilidad. Muchas aerolineas Unicamente generan ingreso en estas épocas y

el resto del afio generan pérdidas.

e Presiones sindicales- Las aerolineas pueden presentar de manera regular
huelgas y paros laborales ya que el sindicato juega un papel muy importante en
los empleados dedicados a la operacion como los son pilotos, sobrecargos y

personal de mantenimiento.

e Guerra de precios- Ante una competencia constante donde en periodos adversos
las aerolineas desean minimizar las pérdidas, se puede recurrir a malas practicas
en donde por el afan de obtener mas clientes que generen ingreso para las
aerolineas se definen precios muy bajos, el Unico beneficiado en esta practica es
el consumidor ya que tiene muchas opciones de vuelos econémicas, pero todas

aerolineas perderan dinero.

1.2. Antecedentes del Revenue Management

Hay pocas practicas de negocio cuyos origenes estan relacionados a una sola industria,

tal es el caso de Revenue Management donde sus origenes practicamente vienen de la

industria aérea.



La industria aérea de Estados Unidos estaba regulada, las tarifas estaban fijadas y los
niveles de ingresos controlados, pero en 1978 todo esto cambid y se desregularizo la
industria dando libertad a las empresas para fijar sus tarifas, esto incentivo la entrada
de empresas ofreciendo vuelos alquilados como flete (Charter) y la creacion de
aerolineas de bajo costo, estas fueron capaces de ofrecer tarifas significativamente
menores sacrificando en parte la calidad del servicio a bordo. Estas empresas hicieron
gue se aprovechara un mercado totalmente nuevo y amplio para diferentes tipos de
viajero, de ese modo cuando la demanda de boletos de avion crecié se descubrié que
viajar en avion es un producto eléstico. Las aerolineas que en ese momento estaban en
el mercado empezaron a perder terreno ya que para ellas competir con los precios
ofertados por las aerolineas antes mencionadas era considerado imposible pues los

costos que tenian no se lo permitian.

Con la necesidad de recuperar la demanda que se habia desplazado a las nuevas
aerolineas, una aerolinea con operaciones en Estados Unidos llamada American
Airlines, aprovechd que cada afo transportaba miles de asientos vacios con costo de
produccion cercano a cero diseflando tarifas con precio mucho menor pero con
restricciones, estas restricciones eran que ofrecian una cantidad limitada de asientos a
precio descontando asi como que aquellos clientes que las compraban debian hacerlo
con ciertos dias de anticipacion, estas restricciones impedian que los pasajeros de
negocios desearan usarlas ya que éstos compran de Ultimo minuto y estan dispuestos a
pagar tarifas mas altas regularmente. De ese modo American Airlines descubrié que la
demanda cambia de acuerdo a varios criterios tales como la ruta, dia de la semana,
horario del vuelo, temporada, y eso lleva a que cada vuelo tenga una necesidad
especifica de asientos asignados a tarifas descontadas. Considerando esto se
construyeron bases de datos y sistemas computacionales para desarrollar prondsticos y
monitorear la demanda de asientos, asi nhombraron a esta practica Yield Management.
Mientras nuevas aerolineas de bajo costo seguian creciendo con altos margenes de
ganancia, American Airlines invirti6 millones de délares para poder competir contra
ellas, asi diseid DINAMO (llamado asi por las siglas en inglés, Dynamic Inventory
Allocation Maintenance Optimizer), el cual era un programa para controlar la asignacion

del inventario de los asientos, a la par hicieron una nueva campafia de tarifas bajas que

10



resultaban muy competitivas contra sus competidores en cada uno de los mercados en
los que American Airlines participaba, estas tarifas tenian las restricciones antes
mencionadas ademdas de otras como estancias minimas y no ser reembolsables.
(Cross, Higbie y Cross, 2010)

1.3. Condiciones que conducen a Revenue Management

Para que una empresa pueda hacer uso de las practicas del Revenue Management es

imprescindible que cuente con las siguientes caracteristicas

1.3.1. Inventario Perecedero

Una vez que un vuelo ha salido, la aerolinea pierde cualquier oportunidad de tener
algun ingreso por los asientos que se fueron vacios. Si una aerolinea tiene una eficiente
asignacion de asientos, buscara despegar con la menor cantidad de asientos vacios,

pero debera buscar también rentabilidad.

1.3.2. Capacidad limitada

En un avién la capacidad es fija, cada pasajero es asignado a un lugar en especifico. Si
hubiera un avion sin lugares disponibles y llegara un nuevo cliente con la necesidad de
volar, serd imposible para la aerolinea ofrecerle sus servicios, ya que los costos de
produccion son elevados definiendo que para poder ofrecer el servicio a este ultimo
cliente la aerolinea deberia colocar un aviéon con un numero de asientos definido
tomando el riesgo de que este segundo vuelo salga vacio. En otro tipo de transporte,
por ejemplo el transporte publico, la capacidad de los asientos es flexible, mientras los
pasajeros lleguen se sientan en los lugares disponibles, si no los hubiera permanecen

de pie en cualquier espacio que haya disponible.

1.3.3. Incertidumbre en la demanda
El nivel de demanda por parte de los pasajeros en un vuelo en particular puede variar
ampliamente dependiendo de la hora del dia, el dia de la semana y la temporada en

gue se desee viajar.
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Cuando las aerolineas ofrecen un vuelo, no saben con exactitud cuantos asientos
lograran vender, si bien pueden conocer un estimado si cuentan con datos historicos,

existen demasiados factores externos que haran que la demanda tenga fluctuaciones.

1.3.4. Segmentacion del mercado

Es necesario conocer los usuarios asi como saber definir los precios indicados para
cada tipo de consumidor, de este modo se lograra que cada consumidor idealmente
pague el precio mas alto al que esta dispuesto a pagar de acuerdo a sus necesidades
y posibilidades por volar de un punto a otro. Dicho de otro modo se le puede vender al

cliente correcto, el producto correcto, en el momento correcto.

1.4. Otras industrias que usan Revenue Management

Existen otras industrias de servicios que comparten las anteriores caracteristicas con la
industria de la aviacion, algunas de ellas hacen uso de las diferentes practicas de
Revenue Management de manera exitosa para maximizar sus ingresos por mencionar
algunas industrias estan hoteles, cruceros, renta de carros, teatros, cines, eventos

deportivos, conciertos, el tiempo de anuncios en radio y television.

1.5. Enfoques de Revenue Management

En la actualidad y en la practica de acuerdo a su objetivo haran uso de Revenue
Management:

e Proveedores- Son empresas especializadas que desarrollan y suministran la
tecnologia, cuentan con programadores para el desarrollo de las plataformas y
expertos en la administraciéon de ingresos que definiran las caracteristicas del
sistema. También pueden brindar servicios de consultoria, ya que al tener
contacto con tantas aerolineas adquieren gran conocimiento de buenas practicas
de la profesion. La mayoria de las aerolineas hoy en dia hacen uso de
proveedores, sin embargo hay algunas que tienen empleados para la

investigacion y desarrollo de herramientas propias.
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e Usuarios- Empresas que usan métodos de Revenue Management para manejar
sus negocios, se habla de estos métodos méas a fondo en el desarrollo de este
trabajo, en general se puede definir que los empleados deberan controlar la
asignacién de asientos de mercados individuales, asi como revisaran las

decisiones de los sistemas para intervenir cuando sea necesario.

1.6. Revenue Management: Innovacion y Desarrollo

Hablando del producto de una aerolinea se debe puntualizar que se tienen definidos
cientos de rutas, es decir pares de origen- destino, cada uno con varios niveles de
precios operados diariamente, este problema se replica a cientos de dias en el futuro.
La simple escala y complejidad de la toma de decisiones en estos casos esta mucho
mas alla de la habilidad humana de tomar decisiones, es asi como la innovacion de la
administracion de ingresos recae en el uso de tecnologia para tomar decisiones del
manejo de la demanda. Los avances en economia, estadistica e investigacion de
operaciones hacen posible modelar la demanda y las condiciones econdémicas para
cuantificar las decisiones inciertas a las que hacen frente los compradores asi como
estimar y pronosticar la respuesta del mercado para procesar soluciones Optimas para
decisiones de problemas complejos. Los avances en la tecnologia de la informacion
proveen la capacidad de automatizar transacciones, asi como capturar y almacenar

vastas cantidades de informacion. (Talluri y Van, 2004)

Muchas de las herramientas usadas actualmente en la administracion de ingresos tales
como los modelos de demanda, métodos de prediccidén y algoritmos de optimizacién
tienen menos de 50 afios usandose. La aplicacién de la ciencia y la tecnologia hace
posible mejorar la calidad de las decisiones utilizando los datos para definir parametros
y asi tomar decisiones precisas y acertadas en tiempo real. Aun con la ciencia y la
tecnologia, siempre habré decisiones que es mejor que sean tomadas por los humanos.
Los sistemas Unicamente detectaran lo que hay en los datos, no detectan factores
externos como cambios en la demanda, cambios en las preferencias del consumidor,
cambios de precio de un competidor, entre otros. Estos analisis de mayor nivel se
deben dejar a la experiencia de humanos. Los sistemas de Revenue Management
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haran uso de modelos para manejar la demanda de forma automatizada, los empleados

se encargan de la supervision de estas decisiones y cuando sea necesario

intervendran. Esta interaccion hombre-maquina ofrece a la empresa lo mejor de la toma

de decisiones tanto humana como automatizada.

1.7. Sistemas de Revenue Management

Los sistemas de Revenue Management deben ejecutar de manera general las

siguientes tareas:

Almacenamiento de la informacion: Recolectar y almacenar informacion
relevante histérica tales como precios, demanda, temporalidad. Se define como
dia de lectura (reading day) como el dia t antes de la salida del vuelo en que se
captura y se almacena la informaciéon (cuando opera el vuelo es t =0),

Estimacion y pronostico: Estimar los parametros de los modelos de demanda,
pronosticar la demanda basada en estos parametros, pronosticar otros datos
relevantes tales como personas que no llegan a hacer el uso de su reservacion,
indices de cancelaciones, todo esto basado en datos historicos. Se define dia de
procesamiento (processing day) como el dia t antes de la salida del vuelo, en
gue se procesan la estimacion y pronosticos.

Optimizacion: Encontrar el conjunto éptimo de asignacion por clase para ser
aplicados hasta la proxima re-optimizacion.

Envio: Se manda la informacion al sistema de reservaciones con el fin de

manejar el inventario de acuerdo a los parametros definidos.

Los cuatro procesos antes mencionados son ciclicos, es decir, el dia de lectura y de

procesamiento son mas frecuentes cuando la fecha de servicio esta cerca, ya que de

manera regular la demanda incrementa cuando el vuelo estd mas cercano.
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Capitulo 2. Precios Diferenciados

En este capitulo se definiran las caracteristicas del servicio que ofrecen las aerolineas
ya que tiene particularidades respecto a otro tipo de servicios. CoOmo en el resto de los
negocios es importante conocer los costos de produccién para poder determinar el
precio al que se ofrecera el producto o servicio ofrecido, asi mismo es necesario
conocer las preferencias y necesidades del consumidor al que se dirige el producto o
servicio. También es necesario conocer las condiciones del mercado asi como es vital

conocer a los competidores y sus precios para poder permanecer en el mercado.

De igual manera se describe como las aerolineas han hecho uso de tarifas dinamicas
para maximizar sus ingresos, ofertando tarifas altas para vuelos con mayor demanda y
ofreciendo tarifas bajas y en caso de ser necesario, tarifas promocionales para poder

estimular la demanda en aquellos vuelos que lo requieran.

2.1. El servicio de las aerolineas

El producto que ofrecen las aerolineas es una reservacion para volar de un punto a otro
en una fecha especifica en el futuro. Este producto tiene un inventario fijo con
caracteristicas Unicas; unidades idénticas de este inventario las cuales son asientos,
pueden ser asociados con diferentes condiciones de compra y servicios, esto les

permite tener diferentes precios y ser ofrecidas con opciones distintas de servicio.

Un asiento no vendido incrementa su valor en el tiempo mientras la fecha de salida se
acerca, esto siempre sucede hasta el punto en que el vuelo sale, esto por ser un
producto perecedero; por muchos afios las aerolineas han buscado incrementar la
demanda con tarifas descontadas para salir con menos asientos vacios. Con el
nacimiento de tarifas diferentes para asientos que estan en la misma cabina del avion

nacio el problema de maximizar el ingreso.

Anteriormente determinar el precio que un cliente potencial podria pagar para volar

entre dos ciudades solia ser un ejercicio relativo, la eleccion mas grande que el
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consumidor solia enfrentar era generalmente seleccionar que tipo de comodidades
deseaba para su viaje, ya que anteriormente las tarifas estaban definidas en el
fundamento de estructura de tarifas basada en el kilometraje. Los descuentos sélo se
aplicaban a nifios, adultos mayores, grupos, miembros de organizaciones o para vuelos

de noche.

La existencia de asientos vacios en la operacion de una aerolinea no es totalmente
indeseable, debido a la variacion de la demanda de un vuelo a otro es necesario que
existan algunos asientos vacios generando una reserva para aquellos pasajeros que
reservan de Ultimo momento y que estan dispuestos a pagar tarifas mas altas, esta
reserva asegura una probabilidad razonable para que la aerolinea acomode a este tipo
de pasajeros. Bajo condiciones ideales las aerolineas pueden incrementar sus ingresos
llenando algunos o todos de estos asientos vacios sin un incremento en los costos de

operacion.

La asignacion de precios diferenciados para asientos idénticos en un vuelo puede
permitir a la aerolinea generar ingresos adicionales requeridos para cubrir los costos
totales para un vuelo por aquellos pasajeros que utilizan tarifas descontadas. Desde la
perspectiva del consumidor la practica de precios diferenciados por las aerolineas
puede en teoria beneficiar a todos los pasajeros; los pasajeros de tarifas regulares
pueden ser beneficiados si los pasajeros de tarifas descontadas contribuyen para los
costos manteniendo las tarifas regulares mas bajas de lo que serian, mientras el control
de inventario de los asientos sea practicado efectivamente y a los pasajeros de tarifa
normal no les sean negados asientos debido a la alta demanda de tarifas descontadas;
en grandes términos los pasajeros de tarifa regular pueden beneficiarse del incremento
potencial de la frecuencia de vuelos requeridos para acomodar la demanda incremental
total del mercado; los pasajeros de tarifas descontadas se benefician de la
disponibilidad de tarifas de avién bajas, ahorrando dinero o teniendo un viaje que de

otro modo no habrian tomado. (Belobaba, 1987)
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2.2. Costos

Las aerolineas necesitan saber el costo de brindar el servicio para poder determinar
niveles de precios que generaran los margenes de ganancia deseados; a continuacion

se puntualizaran los costos a revisar. (The Basics of Revenue Management, 2004)

2.2.1. Costos de la aerolinea

En el caso de transportacion aérea determinar el costo marginal relevante para
propositos de definir precios es dificil. Para un vuelo programado en el futuro el costo
por operacion de un asiento vacio decrementa mientras el numero de pasajeros

incrementa.

Grandes costos fijos estan asociados con un vuelo, costos relacionados a la duracion
de la operacidon (block hours), costos de combustible, impuestos de aterrizaje, por
mencionar algunos, estos costos permanecen estables independientemente del nimero
de pasajeros que estén en el avion. Distribuir los costos fijos entre un gran niumero de
pasajeros, reduce el promedio del costo fijo por pasajero. Los costos variables para un
vuelo tales como los costos de alimentos, bebidas y el seguro, depende del nimero de

pasajeros en el vuelo.

2.2.2. Costos del cliente

La disponibilidad de productos diferenciados en precio con servicios y condiciones de
viaje especificos ha cambiado la manera en la que los consumidores toman sus
decisiones de compra para un boleto de avion. El consumidor no compra un boleto para
transportarse en avion de un punto a otro sin tomar en cuenta otras decisiones
relacionadas a su viaje. Cuando un individuo se confronta a la decision entre diferentes
opciones, debera comparar para evaluar cada una de sus alternativas de acuerdo a sus
preferencias personales, siendo un consumidor racional seleccionara aquel producto

gue le dé la maxima utilidad segun su percepcion.

Cuando un individuo se transporta es porque existe la necesidad de estar en un

momento particular en un lugar en particular; el viajar impone costos o gastos en los
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cuales se debe incurrir para tener los beneficios del viaje. El costo de un boleto de avion
no es Unicamente monetario, se le puede asociar gastos no monetarios como el tiempo
destinado al viaje asi como el tiempo que en realidad se gastard transportandose. Dada
la naturaleza del servicio ofrecido por una aerolinea, los consumidores querran
minimizar el tiempo y costo de transportacion, asi como la inconformidad y los
inconvenientes que éstos traen consigo. Los beneficios de estar en un destino son
generalmente independientes de la decision de transportacion, la eleccion sobre las
opciones de transportacion dependen de la minimizacibn de desventajas de
transportarse al destino deseado, si las ventajas de estar en un destino exceden las
desventajas de una o mas alternativas de transporte, se seleccionaran las alternativas
gue minimicen las desventajas. Si las desventajas de las alternativas exceden los

beneficios percibidos de estar en un destino, el individuo no realizara el viaje.

La manera especifica en que cada seleccion se desarrolla también dependera de la
experiencia que el cliente tenga en la adquisicion de boletos para transporte aéreo, es
decir un viajero no frecuente es mas propenso a acceder a una agencia de viaje y uno
mas experimentado probablemente prefiera ver las alternativas en internet.
Dependiendo de la cantidad de informacion que el consumidor desee adquirir, podra
tener muchas o pocas alternativas, si ho se desea adquirir mucha informacion se
podrian dejar de considerar otras opciones que podrian resultar mejores; por otro lado
si el consumidor reine mucha informacion para tener un costo bajo, el problema de

seleccidon sera mas grande.

El suponer que el consumidor es indiferente entre aerolineas competidoras es erréneo
ya que hay condiciones que definen preferencias que puede representar la seleccion de
una aerolinea sobre otra, las elecciones se basaran en las percepciones del usuario, las
cuales pueden variar ampliamente entre los consumidores. Cuando los consumidores
sienten que el servicio cuesta mas y/o da menos beneficios de lo esperado son

propensos a cambiar a otra aerolinea.
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2.3. Segmentacion de la demanda

La aplicacion del concepto de la diferenciacion de precios actualmente requiere la

identificacion de distintos segmentos del total de la demanda de asientos de avién.

Para el propdsito de la segmentacion de demanda las aerolineas han reconocido que
su producto, el cual es una reservacion en vuelo con fecha y horario definido, el precio
puede ser ofertado en diferentes niveles de precio por las elasticidades de precio y
servicio. Los viajeros mas sensibles al precio basaran su decision casi de manera
exclusiva por el criterio de que la tarifa sea baja y estaran dispuestos a aceptar ciertas
restricciones, como tener un servicio a bordo nulo o vuelos con horarios poco
convenientes. De manera inversa, pasajeros con restricciones de tiempo y/o sensibles
al servicio, valoraran el servicio otorgado al punto en que el precio no sea un factor
determinante para seleccionar un vuelo, ya que buscan ventajas como tener un horario
adecuado, flexibilidad para su viaje como cambio de fecha, cambio de ruta, cambio de
horario, y otros servicios correspondientes al vuelo. Existe un punto medio entre los

segmentos antes mencionados en donde puede ser muy dificil segmentar la demanda.

A lo largo del tiempo, se ha intentado hacer una distincion entre viajeros de negocios y
viajeros de placer bajo el supuesto de que el viajero de negocios es sensible a los
horarios asi como al servicio brindado, y de manera contraria los viajeros de placer son
mas sensibles al precio y menos sensibles a los servicios otorgados. Con la
segmentacion de estos dos diferentes tipos de pasajero, las aerolineas detectaron que
los viajeros de placer hacian uso de asientos que no en todos los casos se irian vacios,
asi como que estos pasajeros tenian un patron similar de compra que los viajeros de
negocios, es decir buscaban viajar los mismos dias o0 mismas temporadas, peor aun
como los viajeros de placer compraban con anticipacion tarifas descontadas,
desplazaban a los viajeros dispuestos a pagar mas, generando asi ingresos totales
menores para los vuelos mas atractivos. Esto orillé6 a la introduccién de controles de
capacidad para las tarifas reducidas reconociendo que era necesario limitar el nimero
de asientos disponibles para tarifas descontadas de acuerdo a la temporalidad, es decir

temporada alta o temporada baja, asi como el nimero de asientos puede variar de
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acuerdo al dia de la semana u horario en un determinado mercado. En la actualidad,
estos principios basicos de segmentacion siguen siendo validos, reconociendo que hay
mas de dos clases de viajeros. La clasificacion inicial para viajero de negocios y de
placer, en realidad excluyé todos los demas tipos de viajero tales como el mercado VFR
llamado asi por sus siglas en inglés (Visit friends or relatives) los cuales viajan con la
necesidad de viajar para encontrarse con familiares y amigos asi como a los viajeros

con necesidades personales de urgencia.

Definir una segmentaciéon de acuerdo al objetivo del viaje puede no ser lo mas
apropiado, las caracteristicas de sensibilidad al precio contra la demanda sugieren que
en la mayoria de casos se genera una tendencia entre el precio del boleto de la
aerolinea y la necesidad de tener flexibilidad y servicios durante el viaje. Se puede crear
la segmentacion de tal manera que explique la sensibilidad de servicio asi como la
sensibilidad al precio, ambos conceptos son importantes para la identificacion de los
segmentos de demanda en los mercados de una aerolinea donde hay amplia variedad
de productos y tarifas ofertadas. Se pueden definir grupos de consumidores
independientemente de los productos tarifarios disponibles en cada periodo en
particular, en esta practica puede existir un traslape entre los segmentos del mercado
tradicional, es decir el propdsito del viaje asi como los criterios de segmentacion de la
demanda, asi como hay viajeros de negocios dispuestos a renunciar a ciertos servicios
a cambio de tarifas mas bajas, hay algunos viajeros que no son de negocios dispuestos

a pagar mas por un mejor servicio o mayor flexibilidad para su viaje.

La disponibilidad de tarifas diferenciadas a varios precios se define de manera tal que
las tarifas altas estan asociadas a altos niveles de servicio y pocas restricciones, y las
tarifas bajas estan asociadas a servicios reducidos y con muchas restricciones.
Teniendo entonces productos diferenciados por parte de la aerolinea, cada consumidor
seleccionara la tarifa que maximice el bienestar estando siempre sujetos a un
presupuesto. Esta eleccién estad relacionada a la sensibilidad del precio de un
consumidor para un viaje dado determinada por la longitud de la ventana de tiempo en

la cual el consumidor esta dispuesto a adquirir su boleto de avion. Un mismo
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consumidor puede tener patrones diferentes de preferencias dependiendo del objetivo

de su viaje. Se pueden definir asi cuatro tipos de consumidores segun Belobaba (1987)

Consumidores sensibles al tiempo e insensibles al precio: Estos consumidores
prefieren viajar en vuelos que cumplan con sus requerimientos de horarios, y
estan dispuestos a pagar el precio mas alto para hacerlo; incluso tal vez estén
dispuestos a pagar por un asiento premium por los servicios otorgados.
Flexibilidad para el viaje y disponibilidad de asientos de ultimo minuto son
extremadamente importantes para este sector.

Consumidores sensibles al precio y sensibles al tiempo. Estos consumidores
deben realizar un viaje pero estan dispuestos a hacer algunos ajustes menores a
Su itinerario para obtener algun ahorro. Este grupo esta dispuesto a hacer
escalas o0 vuelos en conexion y aceptara vuelos con horarios no tan
convenientes.

Consumidores sensibles al precio e insensibles al tiempo. Esos consumidores
estan dispuestos a cambiar el dia de su viaje e incluso su aeropuerto de destino,
para encontrar un asiento disponible a la tarifa mas baja. Algunos son inducidos
a viajar por la disponibilidad de una tarifa extremadamente baja. Este grupo esta
dispuesto a hacer escalas o conexiones.

Consumidores insensibles al precio y al tiempo. Estos consumidores tienen
pocas o nulas preferencias para su viaje aun asi estan dispuestos a pagar por

tarifas altas.

Para la segmentacion de la demanda los pasajeros del grupo cuatro se pueden

combinar con el grupo uno, ya que los dos estan dispuestos a pagar tarifas altas y

asegurar un buen nivel de servicio y/o flexibilidad independientemente del propdsito de

su viaje.

Con la definicibn de esta segmentacibn muchas aerolineas tienen en uso multiples

niveles de precios conocidos como estructura tarifaria. Se puede utilizar esta

segmentacion como guia ya que incluye caracteristicas que pueden ser usadas para

clasificar segmentos de demanda mas precisos si se requiriera. Las aerolineas

abandonaron el modelo de dos segmentos de mercado, en parte por los cambios de las
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caracteristicas del consumidor de boletos de avion, al mismo tiempo que definir
segmentos de demanda se vuelve mas complicado, las aerolineas reconocen que
aplicar estrategias de precios diferenciados, destinados a segmentos multiples de

demanda ofrece el potenciar sus ganancias en el ingreso total del vuelo.

En la gréfica 1 se observa la curva de demanda con un precio P1 y demanda Q1, de la
demanda existente hay personas (Q2) que estan dispuestas a pagar tarifas mas altas
(P2) para su viaje, por otra parte si se ofrecen precios mas bajos (P3) se estimula la
demanda es decir, personas que de no haber encontrado la tarifa baja, no habrian
realizado el viaje, las areas mas claras muestran el ingreso adicional que se obtiene
gracias a la segmentacion de clientes, lo cual guia a incrementar el ingreso. El éxito de

tener precios variables dependera de la habilidad de la aerolinea para segmentar.

Grafica 1. Curva de demanda con segmentacion

N

P2

P1
P3

Fuente: Elaboracién propia

2.4. Precios variables

Se define como pricing a la definicion de diferentes niveles de precios en los cuales se

ofertaran los asientos para cada mercado en particular.
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Las aerolineas usan precios diferentes para atraer a diferentes consumidores asi como
para controlar demanda. Para los consumidores sensibles al precio se ofrecen precios
bajos, para los consumidores que estan dispuestos a pagar mas por un servicio mejor o
por vuelos con un horario mas conveniente se ofrecen precios mas caros. Las
aerolineas llenan los asientos vacios en vuelos con demanda baja ofreciendo mas
boletos a un precio més bajo resultando en tener mas asientos llenos sin tener costos
de servicio adicionales que conlleva a incrementar los ingresos, para vuelos con

demanda alta la aerolinea puede limitar la disponibilidad de los boletos econémicos.

Ofrecer tarifas descontadas a ciertos segmentos del mercado puede ser una estrategia
exitosa si aplican las siguientes condiciones (Talluri et al, 2004).

e Se genera demanda adicional por ofrecer asientos a tarifas descontadas

e El costo marginal de proveer los servicios es muy bajo relativo a los costos

e EIl decremento en el precio requerido para atraer a un nuevo consumidor es

mayor que el costo marginal del servirle a este consumidor
e Los productos se pueden diferenciar
e Los consumidores son sensibles al precio y tienen diferentes preferencias de

servicio

Introducir nuevas tarifas descontadas no siempre genera un incremento en el trafico de
pasajeros, conocido como factor de ocupacion. Cuando pasajeros que estaban
dispuestos a pagar por una tarifa alta adquieren una tarifa descontada hay pérdida de
ingresos, a esta pérdida se le conoce como dilucidn. Las restricciones que limitan el
acceso a tarifas bajas, le permite a la aerolinea seguir capturando demanda de los

consumidores que pagan precios altos.
Se utilizan cédigos de letras para asignar un precio a cada letra, a esto ese le conoce

como clase tarifaria. Uno de los propésitos del uso de las clases es aceptar y controlar

las reservaciones en el sistema de reservaciones.
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Ejemplo: En las siguientes tablas donde se supone un avion con capacidad para 100
pasajeros, se beneficia la aerolinea por el incremento de demanda y se incentiva el

mercado generando nuevos pasajeros dispuestos a pagar distintos precios.

Tabla 1. Ingreso en donde se asigna un solo precio
‘ Precio Clientes Ingreso ‘

$ 50 60 $3000

Ingreso Total $3000

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 2. Ingreso en donde se asignan diferentes precios por clase

Clase Precio Clientes Ingreso

F $20 40 $800
P $40 30 $1200
G $60 20 $1200
\% $80 10 $800
Ingreso Total $4000

Fuente: Elaboracién propia

Como se ha definido los precios diferenciados son usados por las aerolineas para
ofrecer boletos a diferentes precios, los cuales seran diferentes para ciertos tipos de
mercado asi los diferentes precios controlaran la demanda para los vuelos. Establecer
los precios 6ptimos para un vuelo en particular requiere determinar costos variables o
totales, requiere segmentacion del mercado, conocer los precios de la competencia y

estar familiarizado con las preferencias del consumidor.

2.5. Manejo de la demanday de precios

Las estrategias de administracion del inventario estan basadas en cargar diferentes
precios a diferentes consumidores para maximizar el rendimiento de los ingresos de la

capacidad de una aerolinea en cualquier momento.
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Las aerolineas usan el factor de ocupacion, como una medida de eficiencia operacional
aunque éste indicador por si solo dice poco acerca de la rentabilidad, ya que un factor
ocupacion alto se podria obtener con mucho descuento a la tarifa y/o por un mal control

de inventario y de precios.

El reto consiste en capturar suficiente demanda para llenar la capacidad ociosa sin
tener que vender sus servicios a precios bajos a aquellos consumidores que estaban
dispuestos a pagar mas. El nimero de asientos asignados a la venta para un precio en

particular se le conoce como limite de proteccion.

Utilizar precios diferenciados impulsa a los administradores de ingresos a:
e Actualizar disponibilidad de acuerdo a la demanda
e Monitorear la actividad de las reservaciones en relacion a los datos historicos de

semanas, meses o0 afios previos

Los empleados de las aerolineas en el area de asignacion de precios evaltan los
precios de competidores, determinaran los niveles tarifarios y diferenciaran los
productos de la compafia. Los sistemas de administracion del inventario de las
aerolineas pueden controlar de manera sistematica la asignacion de ciertos productos
usando diferentes mecanismos. Cuando se define el precio de un asiento las aerolineas
consideran las condiciones econémicas del mercado, la actividad de los competidores y
el comportamiento de los consumidores. Con el afan de permanecer competitivas las
aerolineas mantienen sus precios en los niveles definidos para impulsar que no entren
nuevos competidores. Cuando ya hay una aerolinea bien establecida en un mercado, al
entrar nuevos competidores normalmente ocuparan estrategias con precios

descontados.

2.5.1. Estrategia de precios basado en costos

Las compafiias definen precios basandose en los costos por proveer el servicio, para
obtener una ganancia se define un precio que cubre los costos fijos y variables y se
incluye un margen de ganancia. En la industria aérea los costos son altos y el costo de
servirle a un consumidor extra es muy bajo. Si las aerolineas planean usar la estrategia
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de ofrecer costos bajos para atraer a los consumidores, necesitan identificar primero el

volumen de venta que se requeriria para cubrir los gastos.

2.5.2. Estrategia de precios basado en la competencia

En este concepto las compafiias definen precios basados en lo que el competidor esta
cobrando. Cuando dos compafiias estdn en un mismo mercado brindando servicios
similares, los consumidores sensibles al precio seleccionaran la aerolinea con el precio
mas bajo. En este tipo de mercados competitivos la aerolinea con el costo unitario de
servicio mas bajo tendra la ventaja, ya que podra ofrecer una tarifa baja que el
competidor con costos mas altos no podra empatar. De manera alternativa podré estar
a la par de lo que se cobra en el mercado y tener ingresos mayores respecto a sus

competidores.

Normalmente una aerolinea puede ser la lider en precios de alguna ruta, durante
tiempos buenos las aerolineas pueden estar dispuestas a seguir al lider para
determinar precios, ya que los precios del lider pueden guiar a definir niveles que
generen buenas utilidades. Durante depresiones econdmicas estas aerolineas pueden
encontrarse de manera rapida con capacidad excedente. Para atraer mas
consumidores las aerolineas pueden bajar sus precios. Esto generara lo que se conoce
como guerra tarifaria donde otras aerolineas se apresuran a empatar l0s nuevos
precios bajos ya que el precio puede ser cambiado de manera mas rapida que otras

variables en el mercado.

2.5.3. Estrategia de precios basado en el valor

Conocido también como por precios basados en beneficios, las compafias establecen
el valor del servicio basado en la percepcidén del consumidor acerca del valor de su
servicio. Esta estrategia requiere que las compafiias comuniquen de manera clara su
producto, asi el consumidor podra ver la relacion entre el servicié que recibira y su

precio.

La aplicacion de las diferentes estrategias de precios varia dependiendo de la

aerolinea, avién, mercado y ruta. Para definir el precio para un vuelo las aerolineas
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necesitan determinar los costos de proveer el servicio, observar los precios de la
competencia y establecer la tarifa mas alta para cada segmento del mercado
determinando la sensibilidad de cada mercado para los diferentes precios. Esto
dependera en el valor del servicio para cada consumidor potencial y su disponibilidad

de pagarlo.

2.6. Diferenciar productos

Las aerolineas que desean segmentar la demanda total del mercado para maximizar
sus ingresos tienen que disefiar una serie de productos que sean destinados para ser
usados para cada segmento de la demanda, una estructura tarifaria ideal minimizara

cambios entre estos segmentos.

El desarrollo de una aproximacion efectiva para el manejo del inventario de asientos es
entonces dependiente de las caracteristicas de las diferentes opciones de servicio y la
demanda para cada uno. El concepto de diferenciar productos ha sido aplicado por las
aerolineas para sus opciones de servicio, cada opcidn es en esencia una tarifa de un
producto y un nivel de precio, cada tarifa de un producto es asociada con restricciones,
servicios y un precio que hace que sea mas atractiva para cada segmento particular de
mercado. No todos los productos tarifarios estan asignados a distintos compartimentos
dentro del avion, hay pasajeros que reservan en dos o mas clases tarifarias y reciben el
mismo tipo de servicio, en muchas aerolineas el servicio a bordo entre diferentes clases

tarifarias reciben el mismo tipo de atencién a bordo.

No se puede hacer una descripcion clara del tipo de productos que ofrecen las
aerolineas ya que cada una obedece a diferentes estrategias, pero se puede hablar de

algunas caracteristicas que podrian compartir.

En general cada aerolinea define de acuerdo a su modelo de negocios, donde pueden
ofrecer diferentes productos y servicios para ofrecerlos a diferentes precios asi como
hacer combinaciones de ellos para ofrecerlos en paquete, entre ellos se puede

mencionar espacio en asientos, cambios de itinerario y horario, reembolso, servicios a
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bordo tales como entretenimiento, exhibicién de peliculas, renta de otras amenidades,
servicio a bordo, opciones de equipaje entre otros de los muchos servicios que puede
ofrecer una aerolinea dentro del servicio de transportacion. Por otro lado, estan las
aerolineas de bajo costo donde el servicio se limita a transportar de un origen a un
destino, es decir todos reciben el mismo servicio con muy pocos o nulos servicios
adicionales y si se desearan estos servicios se incurre en costos adicionales para el
consumidor, sin embargo se ofrecen distintos niveles tarifarios que obedecen a la

sensibilidad al precio.

2.7. Promociones

Las tarifas promocionales son tarifas muy bajas, usualmente disponibilidad limitada y
muchas restricciones, estas tarifas ofrecen a los consumidores ahorros significativos
respecto a las tarifas regulares. Las tarifas promocionales normalmente se pueden

referir a descuentos en las tarifas o a tarifas muy descontadas.

2.7.1. Objetivo de las tarifas promocionales

El objetivo de las tarifas promocionales es estimular la demanda para segmentos
particulares del mercado, para mejorar resultados en dias con baja demanda tomando
la ventaja del bajo costo marginal. El primer segmento que accedio a estas tarifas bajas
fue aquel dispuesto a viajar en vuelos nocturnos, los grupos y tarifas especiales para

infantes y ancianos.

En la actualidad, hay una amplia gama de tarifas promocionales las cuales buscan

diferentes obijetivos, entre los cuales estan los siguientes:

2.7.1.1. Incrementar flujo de efectivo

Cuando un cliente compra con anticipacion, se incrementa el flujo de efectivo de la
aerolinea ya que el servicio sera prestado en una fecha lejana, es decir la aerolinea
genera una reserva. Haciendo un buen uso de este capital se puede incrementar el

ingreso mediante inversiones, o decrementando pérdidas pagando pasivos adquiridos.
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2.7.1.2. Empate de precios
Cuando una aerolinea asemeja sus precios a las tarifas promocionales ofertadas por

otra aerolinea, esta estrategia se usa Unicamente cuando en la ruta hay competidores.

2.7.1.3. Incrementar factor de ocupacién

Cuando existe exceso de capacidad se pueden ofertar tarifas promocionales, el
aumento de pasajeros debe incrementar el ingreso de la aerolinea y de ser posible la
rentabilidad, esto se logra cuando el monto es mayor del que se necesita para
reponerse de la pérdida, asi como del costo causado por el volumen de tréfico. Las
tarifas promocionales son menos usadas en las rutas en las que la aerolinea se
preocupa por mantener tarifas altas o se tiene la presuncion de que la demanda es

inelastica a las reducciones de precio.

2.7.2. Riesgos de las tarifas promocionales
Al ofrecer tarifas promocionales es necesario estar consciente de que existen riesgos
implicitos en su uso tales como:
e No generar el incremento en el trafico deseado
e Tener tanta demanda como para desplazar la demanda de clases altas
e Perder ingresos por vender tarifas bajas a pasajeros dispuestos a pagar tarifas
altas

e Generar guerra de precios

2.7.3. Controles para las tarifas promocionales

Se debe de tener un estricto control para minimizar los riesgos, esto se logra mediante
la definicién de condiciones las cuales deben ser parte de las caracteristicas de las
tarifas promocionales, cada tarifa promocional tiende a tener una o mas de las

siguientes caracteristicas.

2.7.3.1. Limite de duracion
La aerolinea fija un intervalo para los dias de estancia. Definir limites maximos y
minimos de duracién previene el uso de tarifas promocionales por parte de viajeros de

negocio los cuales prefieren viajes cortos.
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2.7.3.2. Limitaciones de horario de salida
Limitar la disponibilidad de tarifas promocionales a ciertos horarios, dias de la semana o
temporadas logra generar demanda en vuelos con poca demanda natural, esto ayuda a

los indicadores de las aerolineas como el factor de ocupacion.

2.7.3.3. Restricciones de fecha de vuelo
Para poder ser capaces de dirigir la demanda de manera més efectiva de acuerdo a las

necesidades del mercado para las fechas con necesidades particulares.

2.7.3.4. Condiciones de ruta

Muchas tarifas promocionales pueden ser compradas uUnicamente como vuelos
redondos, es decir se debe de comprar un vuelo de ida y otro de regreso para poder
tener acceso a las tarifas promocionales, el objetivo es reducir la flexibilidad del servicio
haciendo las tarifas poco atractivas para los viajeros de negocios, también esto estimula
gue se compren los dos segmentos en la aerolinea y no se deja abierta la opcion para
gue lo compre en otra aerolinea donde encuentre un precio atractivo, existe la
posibilidad de que soélo uno de los dos segmentos sea descontado y el otro tramo se

compre en tarifa regular.

2.7.3.5. Requerimientos por canal

Hay tarifas que no son publicas es decir solo pueden ser compradas por agencias de
viaje o algunos otros operadores para ser usadas en paquetes todo incluido. A estas
tarifas no se tiene acceso si Unicamente se realiza la transaccion para la compra del
transporte aéreo sin otros servicios tales como hotel, renta de autos, amenidades, por

mencionar otros.

El diferenciar precios es una de la maneras mas sencillas de segmentar y estimular la
demanda, sin embargo esta practica por si sola no potencializara los ingresos de las
aerolineas, para ello sera necesario controlar el inventario asi como tener otras
practicas para incrementar la rentabilidad, esto sera el tema que se desarrollara en el

préximo capitulo.
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Capitulo 3. Optimizacidon de Ingresos

En un entorno donde las condiciones econdmicas no siempre favorecen a las
aerolineas para generar rentabilidad debido a temas que se explicaron anteriormente,
las aerolineas deberan de valerse de diferentes practicas para poder maximizar sus
ingresos, en tiempos buenos buscaran potencializar la rentabilidad, en tiempos malos
buscaran minimizar las pérdidas. En este capitulo se explican las practicas mas
comunes de las cuales las aerolineas se valen para mejorar sus ingresos, estas
practicas son usadas por la mayoria de las aerolineas gracias a su efectividad para
maximizar sus ingresos. También se habla del importante rol que desempefia el
administrador de ingresos para poder maximizar los ingresos de las aerolineas, ya que
aunque las practicas populares de Revenue Management son calculadas y muchas
veces ejecutadas por los sistemas, estos ultimos unicamente detectaran lo que hay en
los datos, asi es necesaria la intervencion del hombre para tomar decisiones acertadas
ante cualquier cambio econémico, social, climatolégico, de competencia por mencionar

algunos de los eventos que generan fluctuacion de la demanda.

3.1. Control del inventario

El control del inventario es el proceso de administrar la venta de diferentes clases
tarifarias para cada vuelo. La correcta asignacion puede guiar a una mejora en el

ingreso de cada vuelo u operacion.

Ejemplo: suponga un avion con capacidad para 100 pasajeros donde hay 120 personas
interesadas en hacer una reservacion, también suponga que hay consumidores
sensibles al precio. Sin control de inventario, las reservaciones se harian de la manera
en que los consumidores vayan llegando tal como se aprecia en la Tabla 3, a pesar de
gue hay consumidores dispuestos a pagar tarifas mas altas, no se concreta la demanda
en esas tarifas por la mala asignacion, es asi que se pierde ingreso potencial. Cuando
se asigna inventario de acuerdo a la demanda esperada para cada precio como se

muestra en la Tabla 4, se incrementa el ingreso de manera considerable despreciando
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a clientes dispuestos a pagar tarifas bajas, esperando clientes dispuestos a pagar

tarifas altas.

Tabla 3. Ventas de asientos sin control del inventario

Clase Precio Demanda Asignhacion Ingreso

de Inventario

F $100 5 0 $0
P $90 15 0 $0
G $80 20 20 $1600
\Y, $70 30 30 $2100
J $60 50 50 $3000
Total 120 100 $6700

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 4.Ventas de asientos con control del inventario

Clase Precio Demanda Asignacion de Ingreso

Inventario
F $100 5 5 $ 500
P $90 15 15 $1350
G $80 20 20 $1600
\% $70 30 30 $2100
J $60 50 30 $1800
Total 120 100 $7350

Fuente: Elaboracion Propia

3.1.1. Estrategias en el control del inventario

Las aerolineas pueden buscar tres estrategias con el control del inventario. (The Basics

of Revenue Management, 2004)
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3.1.1.1. Incrementar el factor de ocupacion

El costo por pasajero decrece a medida que crecen las reservaciones, el costo de servir
a un pasajero extra es bajo, entonces los ingresos generados por la demanda
incremental tiende a incrementar los ingresos. El inventario de asientos asignados a
tarifas descontadas debe ser controlado para poder tener espacio disponible para los
pasajeros dispuestos a pagar tarifas altas los cuales tienden a reservar en un tiempo
muy cercano al momento de salida. Se define el término spill el cual existe cuando las
aerolineas tienen que rechazar la solicitud de un pasajero de tarifa alta por no tener
disponibilidad ya que ha vendido demasiadas tarifas descontadas.

3.1.1.2. Incrementar el ingreso de las tarifas altas

En este caso se intenta incrementar el ingreso vendiendo mas tarifas a los pasajeros
gue compran de ultimo minuto, es decir con la salida del vuelo muy cercana a la fecha
de compra. Con este control se limita el nUmero de asientos disponibles para las tarifas
mas bajas; este control usualmente baja el factor de ocupacion pero incrementa la tarifa
promedio y el ingreso promedio por pasajero. Se define el término stifle cuando no se
venden tarifas bajas por asumir que los asientos tendran demanda de pasajeros de
tarifas altas, pero estos ultimos no se materializan, de este modo el avién sale con

asientos vacios.

3.1.1.3. Maximizar el ingreso total

Con esta estrategia se busca maximizar el ingreso para cada vuelo. Para hacer esto las
aerolineas protegen asientos para tarifas altas para los pasajeros que llegan de ultimo
minuto y buscan llenar el excedente de asientos con pasajeros que pagan tarifas
descontadas. Aungue el factor de ocupaciéon y el niumero de asientos vendidos de

tarifas altas sea menor que en los otros dos, el ingreso total sera mayor.

3.1.2. Administraciéon de Inventario
Para administrar el inventario de los asientos disponibles las aerolineas definen
diferentes tarifas asignadas a diferentes productos, estas tarifas se conocen como

clases tarifarias y se definen con letras.
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Una estructura de inventario estd creada con clases tarifarias, las cuales pueden

organizarse de tres maneras.

3.1.2.1. Anidacién lineal

Es una de las estrategias de inventario mas comunes en donde cada clase representa
un rango de tarifas, hay una relacion jerarquica entre las tarifas mas altas y las mas
bajas. Los asientos disponibles en la clase mas alta incluyen los asientos disponibles
en la mas baja. La solicitud para una tarifa mas alta nunca se podra rechazar si hay
disponibilidad en una clase mas baja. Las clases bajas se cierran, es decir ya no puede
haber reservaciones antes de que cierren las clases altas.

La disponibilidad de una clase, es el numero de asientos autorizados a la venta. La
proteccion de una clase es el nimero de asientos asignados especificamente para cada
clase. Las clases mas altas tienen acceso al nivel de proteccion de las clases mas
bajas, mas la proteccion que tenian por definicion. La asignacion que se cargara en los

sistemas de optimizacion correspondera a la disponibilidad.

Tabla 5. Proteccion y disponibilidad anidada por clase

Clase Precio Proteccion Disponibilidad

F $150 10 100
P $100 20 90
G $70 30 70
\ $50 40 40

Fuente: Elaboracién Propia

En la tabla 5 se aprecia que si en un vuelo las primeras reservaciones sucedieran en la
clase G ocupando los 30 lugares disponibles, en realidad esos lugares se restarian de
la disponibilidad en V dejando 10 lugares disponibles para esta clase, y respetando aun

30 asientos mas para la clase G.
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3.1.2.2. Anidacién particionada
También se le conoce como control independiente, donde no existe relacion entre a las
clases, es decir se puede tener clases con disponibilidad independiente una de la otra,

donde el nivel de proteccién es el mismo que la disponibilidad.

3.1.2.3. Anidacién hibrida
Combina los dos anteriores, una clase puede tener la jerarquia mas alta, o la capacidad
se puede dividir de acuerdo a las necesidades y estrategias de la aerolinea.

3.1.3. Asignacion de capacidad

Se asume que la empresa vende su capacidad en n clases distintas que requieren el
MisSmMo recurso o inventario, estas clases representan diferentes niveles con diferentes
condiciones de venta y restricciones. El problema es asignar 6ptimamente la capacidad
del recurso para las varias clases. Esta asignacion debe ser hecha dinamicamente asi
como la demanda llega y con cierta incertidumbre acerca de la cantidad futura de

demanda.

A continuacion se describen dos de los modelos para el control del inventario mas
citados dentro de los articulos de Revenue Management, la definicion del primero
creado por Ken Littlewood (1972) guié a la creacion del modelo mas reconocido,
definido por Peter Belobaba (1987 a, 1989 b). Estos dos modelos son las bases de

otros usados en los sistemas de Revenue Management.

Los modelos definen los siguientes supuestos (Talluri et al, 2004)

Supuesto 1. La demanda llega en un estricto orden de la clase mas baja a la clase mas
alta. En la realidad la demanda para las diferentes clases se puede traslapar en el
tiempo.

Supuesto 2. La demanda para las diferentes clases son variables aleatorias
independientes.

Supuesto 3. La demanda dada para una clase no depende de la disponibilidad en otras

clases.
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3.1.3.1. Modelo de dos clases de Littlewood

El primer modelo conocido para controlar el inventario de las aerolineas se le atribuye a
Ken Littlewood (1972), citado por Talluri et al (2004). El modelo asume dos clases con
precios asociados

Se define

p1>p2 Precio de la clase 1 es mayor al de la clase 2

C=Capacidad, no hay cancelaciones ni sobreventa

D;=Demanda para la clase j

La demanda para la clase 2 llega primero. El problema es decidir la cantidad de
demanda aceptada para la clase 2 antes de que se concrete la demanda de la clase 1.
Suponga que hay x unidades de capacidad remanente y se recibe una solicitud para la
clase 2, si se acepta la propuesta se obtendra el ingreso p», si no se acepta, se vendera
la unidad x a p; sélo si la demanda de la clase 1 es x 0 mayor, esto es si y solo si:
Di2x

Entonces el ingreso esperado de reservar la x-ésima unidad para la clase 1 es:

p1P(D12x)

De este modo, hace sentido aceptar la solicitud de la clase 2 mientras que su precio
exceda su valor marginal, o equivalentemente si y solo si
p2 = p1P(D12x)
Asi existira un nivel 6ptimo de proteccion denotado y;, el cual acepta la clase 2 si la
capacidad remanente excede y; y se rechaza si la capacidad remanente es y; 0 menos.
De esta manera
P2 <pP1P(D12 y1) y p2 2 p:1P(D12 y1+1)

Si una funcion de distribucion F;(x) es usada para modelar la demanda, el nivel éptimo
de proteccién sera dado por las simples expresiones

p2 = p1P(D12 y1) (Ecuacién 1)
Equivalentemente

y1= F1(1- p2 / p1) (Ecuacion 2)

La cual es conocida como regla de Littlewood.
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3.1.3.2. Heuristicos

A continuacion se describen dos de los més populares Heuristicos EMSR-a y EMSR-b,
ambos atribuidos a Belobaba (1987 a, 1989 b). EMSR-a, (expected marginal seat
revenue versién A) es uno de los heuristicos mas publicados para el problema de un
solo recurso. A pesar de este hecho es menos popular en la practica que EMSR-b, ya
gue este ultimo provee un mejor desempenfio para el ingreso. (Talluri et al, 2004)

3.1.3.2.1. EMSR-a

Esta fue la primera version de Belobaba, el objetivo de este modelo es agregar niveles
de proteccion que se calculan mediante la regla de Littlewood a clases sucesivas.
Considérese el escenario j+1 en donde la demanda para la clase j+1 llega con el precio
pj+1. De este modo, se desea saber cuanta capacidad reservar para las clases j, |-
1,...,1, es decir el nivel de proteccion y; para cada clase. Para hacer esto se considera
una sola clase k entre las clases restantes clases |, j-1,...,1, y comparar k y j+1 de
manera independiente. Considerando soOlo estas dos clases se ocupara la regla de

Litlewood (1) y reservar la capacidad y,/™ para la clase k donde:
P(D:> y )= 2t
pj
Si se repite este ejercicio para la clase k=, j-1,...,71, se puede calcular cuanta
capacidad reservar para cada clase k de manera independiente, es decir definir el nivel
de proteccion y; como:
yi=X! _ y*" (Ecuacion 3)

Este método presenta un problema ya que no toma el efecto del promedio ponderado
en cuenta, si se toma como ejemplo que hay clases que tengan tarifas muy cercanas
entonces la proteccion se agregara, es decir reservara muchos asientos para las clases
mas altas y de este modo rechazarda muchas reservaciones para las clases bajas, es

por eso que se desarroll6 EMSR-b
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3.1.3.2. EMSR-b
Esta segunda versién de Belobaba tiene la diferencia de que agrega demanda en lugar
de agregar niveles de proteccion. La demanda para las clases se agrega y se trata

como una clase con un ingreso igual al ingreso ponderado promedio.

Considérese el escenario j+1 en donde se desea saber los niveles de proteccion y;. Se

define la demanda agregada para las clases j, j-1,...,7 con:
j
S] = Dk
k=1
Y el ingreso promedio ponderado para las clases 1,..., j, como m;
=
Entonces el nivel de proteccion para la clase j y mayores es seleccionado por la regla

de Littlewood (Ecuacion 1)

P(S:2 )= 22

mj
Se asume la demanda para cada clase j independiente y distribuida de manera normal

con media ;y varianza 0]-2 en ese caso la media y la varianza de la demanda agregada

J

U= Z My
k=1
J

g = Z of
k=1

de j+1

Y la inversa de la normal

Pj+1

m;

Zg = (p_l(l - )
Asi

Yj =K =240
El ingreso esperado marginal por asiento se obtiene cuando una clase tarifaria j, p;, €s

multiplicado por la probabilidad de vender D; asientos.
EMSR;(Dy)=piP (S)) (Ecuacion 4)
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De este modo se puede conluir que el nivel de proteccién en cada clase j es
y=C- Xi<; S} (Ecuacion 5)

Ejemplo: Considérese un avion que tiene capacidad para 70 asientos, los cuales se
distribuyen entre las clases F, P, G, cada una con tarifas respectivas $1,000, $850,
$750. Suponga que cuenta con datos histdricos de reservaciones para las siguientes
clases descritos en la Tabla 6 y con estos datos se obtiene la media y la desviacion
estandar especificados en la Tabla 7.

Tabla 6. Reservaciones histéricas por clase tarifaria

Observacion F P G

1 22 29 35
2 22 20 41
3 23 42 38
4 24 35 27
5 22 42 19
6 24 30 39
7 18 25 28
8 22 36 41
9 23 16 41
10 20 44 32
11 24 32 34
12 20 42 25
13 17 30 28
14 17 40 23
15 17 18 34
16 18 38 19
17 17 24 32
18 21 16 41
19 20 35 22
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20 20 34 40
21 19 28 21
22 23 25 43
23 21 16 41
24 22 47 40
25 21 34 44
26 21 46 29
27 17 18 40
28 24 18 31
29 23 20 22
30 17 34 41

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 7. Media y Desviacion Estandar por clase
‘ Parametros F P G
Media 20.63 30.47 33.03
Desviaciéon Estandar 2.46 9.79 8.03

Fuente: Elaboracion Propia

Se asume demanda con distribucion normal, la probabilidad de obtener al menos D,

reservaciones, es la suma del area bajo la curva en ese nivel.

Tabla 8. Probabilidades e Ingreso marginal esperado por clase

Asientos Probabilidad EMSR Probabilidad EMSR Probabilidad EMSR
1 1 0.9987 849 1 750
2 1 0.9982 848 0.9999 750
3 1 0.9975 848 0.9999 750
4 1 0.9966 847 0.9999 750
5 1 0.9954 846 0.9998 750
6 1 0.9938 845 0.9996 750




7 1 0.9917 843 0.9994

8 1 0.9891 841 0.9991

9 1 0.9858 838 0.9986

10 1 0.9817 834 0.9979

11 1 0.9766 0.997

12 0.9998 0.9704 0.9956

13 0.9991 0.9628 0.9937

14 0.9965 0.9537 0.9911

15 0.9891 0.9429 0.9877

16 0.9704 0.9303 0.9831

17 0.9305 0.9155 0.9771

18 0.8582 0.8986 0.9694

19 0.747 0.8793 0.9598

20 0.6017 602 0.8575 0.9478

21 0.4407 441 0.8332 0.9331

22 0.289 289 0.8064 0.9153

23 0.1676 168 0.7772 0.8943

24 0.0852 85 0.7455 0.8698

25 0.0377 38 0.7117 0.8415

26 0.0144 14 0.6759 575 0.8095

27 0.0048 5 0.6384 543 0.7738 580
28 0.0014 1 0.5995 510 0.7347 551
29 0.0003 0 0.5595 476 0.6923 519
30 0.0001 0 0.519 441 0.6472 485
31 0 0 0.4783 407 0.6 450
32 0 0 0.4378 372 0.5512 413

Fuente: Elaboracion Propia

El ESMR de cada asiento adicional decrece, asi como la probabilidad de vender cada

asiento adicional. Los sistemas de administracion del inventario tomaran las
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itineraciones mas altas de manera que el ingreso total sea maximizado. Se encuentra

sombreada la cantidad de asientos protegida para cada clase.

Tabla 9. Niveles de proteccién y asignacion por clase

Clase Tarifa Proteccion  Asignacion
F $ 1,000 19 70
P $ 850 25 51

G $ 750 26 26

Fuente: Elaboracion Propia

Para la asignacion por tratarse de clases anidadas, es necesario hacer la suma de los

niveles de proteccion de modo ascendente.

3.2. Sobreventa

Una reservacion es esencialmente un contrato entre el consumidor y la aerolinea el cual
le da derecho al consumidor de hacer uso del servicio de la transportacion en un futuro
para una ruta, fecha y horario definidos. Una vez que el avidén sale los asientos vacios
en €l ya no tienen valor, y con estos asientos vacios se deja de lado ingreso potencial.

La sobreventa es el proceso de definir autorizaciones para reservaciones y definir la
capacidad por arriba de la real con la finalidad de evitar asientos vacios, esta practica
es usada mucho antes que el manejo del inventario y el uso del precios diferenciados,
mientras que estos dos ultimos estan enfocados en hacer el mejor uso de los recursos
con los que se cuentan, la sobreventa esta disefiada para incrementar el uso de la
capacidad y esto conlleva a tener mas ingresos. Esta es una de las practicas mas viejas

de las aerolineas y también una de las méas exitosas.

3.2.1. Condiciones que incentivan a la sobreventa
Regularmente la cantidad de reservaciones para una operacion no se redime a su
totalidad, esto puede darse por dos situaciones.
e Cancelaciones- Reservacion que es anulada a solicitud de un pasajero. Si el
cliente decidiera cancelar puede incurrir en un cobro por parte de la aerolinea
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como penalizacion por realizar la cancelacion, en ocasiones estas
penalizaciones suelen ser muy costosas por lo cual la opcion de cancelacién no
se vuelve una buena opcion.

e No show- Pasajero que no realizé el viaje a pesar de que ya contaba con
reservacion, es decir no se presenta a su viaje; si genera un no show se puede
incurrir en una penalidad, es poco practicado por aerolineas regresar el dinero
por lo que la penalidad se traduce en costo total en que se incurrid por la

reservacion.

Es importante distinguir que para una cancelacion puede existir un reemplazo para esta

reservacion, situacion que no sucede para el no show.

Uno de los retos cuando se sobrevende es saber manejar los efectos negativos de
negarle el servicio a un consumidor, es por eso importante controlar el nivel de
sobreventa para nivelar el riesgo potencial de negar el servicio contra las ganancias

incrementales.

3.2.2. Administrar la sobreventa

Cuando se calcula el nUmero de asientos a sobrevender, la aerolinea debe balancear el
riesgo de sobrevender y el costo asociado a ello contra el ingreso esperado generado
por la sobreventa. Si ocurre sobreventa y la cantidad de consumidores que se
presentan al vuelo es mayor que la capacidad del avion se debe considerar el impacto
de negar el servicio, tales como el costo asi como la percepcion del consumidor acerca
de la aerolinea, se debe seleccionar a los consumidores a los cuales se les negara el

servicio asi como otorgar una compensacion.

3.2.2.1. Compensacioén por negar el servicio

Se trata de una negociacion con el pasajero al cual se le niega el servicio, en esta
negociacion el cliente debe considerar que se resarcen las afectaciones derivadas de
negarle el servicio, por mencionar algunas se puede ofrecer al cliente otro vuelo para

otro horario u otro dia, pagar comidas por retrasos a su itinerario, compensaciones
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econdmicas, hacer pago por otros servicios que el consumidor haya contratado, por
ejemplo hotel o renta de auto.

3.2.2.2. Criterios de seleccidn
En ocasiones la manera mas facil de manejar la sobreventa con un bajo impacto a la
percepcion del cliente es atraer voluntarios para dejar sus reservaciones a cambio de

alguna compensacion.

Las aerolineas deben establecer reglas de prioridad para determinar a quién se le
negara el servicio para el caso en el que no haya voluntarios para liberar asientos en el
avion. La mayoria de estas reglas siguen criterios de acuerdo al ingreso aportado, es
decir tiene mayor posibilidad de abordar el avion aquel consumidor que haya pagado

7

mas.

3.2.3. Modelos

Los niveles de sobreventa se fijan desde que un vuelo inicia ventas, la probabilidad de
gue una reservacion cancele o genere un no show es mas alta cuando la operacion del
vuelo se encuentra mas lejana, es mas factible que los planes de un cliente cambien
cuando reserva con mucha anticipacién. Cuando el tiempo de servicio se aproxima los
limites de sobreventa bajan, mientras incrementan en el tiempo los clientes reservados
las reservaciones pueden exceder la capacidad del avion y no se dejaran de aceptar
reservaciones hasta que se haya llegado al limite de sobreventa, llegado a este punto
las reservaciones seran rechazadas. La demanda que se presentara en el tiempo de
servicio es idealmente cercana a la capacidad. En la siguiente grafica se puede
observar lo mencionado, asi como el comportamiento de las reservas de no haber
existido sobreventa. Como resultado, cuando las reservaciones se cancelen o sean no

show, la demanda que se presenta estara cercana a la capacidad.
Para determinar el nivel 6éptimo de sobreventa, se necesitan examinar varios factores

tales como la frecuencia del vuelo, dia de la semana, competidores, horarios, fechas

especiales. Si a un pasajero se le niega el servicio por sobreventa, este tiene una
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menor probabilidad de afectar su viaje si el vuelo tiene muchas frecuencias, o incluso si

algun competidor tiene operaciones similares.

Como se ha especificado el no show y las cancelaciones impactan el nivel de
sobreventa. En los modelos estéticos, distinguir entre ambos es innecesario ya que a
los modelos les importa la probabilidad de que una reservacion se concrete al tiempo
del servicio. Los modelos son recalculados periédicamente debido a los cambios en las
probabilidad de cancelaciones y de no show, asi el limite de sobreventa varia en el
tiempo.

En la siguiente gréafica se especifica que en el eje X se representa el tiempo, en el eje Y
se representan las reservaciones. En las aerolineas es comun que las gréaficas se
realicen de manera inversa al pensamiento comun, se podria asumir que cuando un
vuelo comienza a la venta se posicionara en (0,0) y a partir de ese punto tener un
comportamiento creciente de izquierda a derecha, hasta que el vuelo tenga t dias de
venta y salga el vuelo. Mas la manera correcta de construirlas es a la inversa, el tiempo
representa los dias que faltan para la salida del vuelo, es asi que la grafica se
construira de derecha a izquierda, hasta que llegue la fecha vuelo, el primer punto
iniciaria en (T,0) y terminara en (0,R). A estas graficas se les conoce como curvas de
maduracion.

Grafica 2- Curva de maduracion con sobreventa

Reservas

Sin SV
Con 3V
Capacidad
Limite SV

Fuente: Elaboracién propia
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3.2.3.1. Modelo binomial
El modelo estatico mas simple est4 basado en un modelo binomial de cancelaciones en

el cual los no-show se agrupan con las cancelaciones. (Talluri et al, 2004)

Se hacen los siguientes supuestos:

Los consumidores cancelan de manera independiente.

Cada consumidor tiene la misma probabilidad de cancelar.

La probabilidad de cancelar depende del tiempo remanente para el servicio y es
independiente de la edad de la reservacion.

Se define

t= tiempo que falta para que ocurra el servicio

C= capacidad

y = reservaciones hechas

g = probabilidad de que una reservacion se presente al vuelo

Z(y) =reservaciones que llegan al vuelo

Asuma que se distribuye de manera binomial con funcién de densidad
P,(z) =P(Z(y) = z)

=()ara-az=01,.y

Y con funcion de distribucion
Fy(z) = P(Z(y) < 2)
= Y7_0(}) 4*(1 — g)*7* (Ecuacion 6)
Con media y varianza
E[ZD)] = ay
Var[Z(y)] = yq(1 - q)

Se expresa el complemento de Fy, definido por
Fy(z) =P(Z(y)>2z)=1-FE(2)
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3.2.3.1.1. Aproximaciones al modelo estético
A pesar de que el modelo binomial es muy simple, es deseable que se tenga una
expresion simplificada para los limites de sobreventa.

3.2.3.1.1.1. Aproximacion deterministica
La aproximacién deterministica simplemente define el limite de sobreventa en el que el
promedio de la demanda que se presente al vuelo, sea igual a la capacidad de la

cabina, es decir

3.2.3.1.1.2. Aproximacion normal
En implementaciones practicas, es comun usar una aproximacion normal al modelo
binomial para simplificar calculos. Una seleccion popular es la aproximacion normal en
la que la distribucion binomial, es reemplazada por la distribucion normal con:
Hj = xq
of =xq(1—q)

3.3. Ingresos Adicionales

El ingreso adicional conocido en inglés como ancillary, es aquel que se crea de las
ventas de productos y servicios asociados de manera directa o indirecta a viajar mas no
pertenecen al ingreso de la venta de asientos, esta tendencia estad en auge en la
actualidad generando incrementos crecientes sostenidos en los ingresos de las
aerolineas. La oferta de estos servicios y productos obedece a la idea de complementar
el servicio original que para este caso es la transportacion, con la finalidad de
enriquecer la experiencia del viaje y ofrecer un servicio con mas valor de acuerdo a las

necesidades de cada consumidor.
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3.3.1. Fuentes de otros ingresos

Cada aerolinea establecera los conceptos por los que cobrard al cliente un monto

adicional, estos seran determinados por la legislacién de los paises en los que se opera

asi como por el enfoque al que la aerolinea obedece, a continuacion se mencionan los

productos mas usados para generar ingresos adicionales, estos ejemplos no son

limitativos ya que las opciones son infinitas limitadas Unicamente por la creatividad de

los empleados encargados de generar ingresos adicionales.

3.3.1.1. Equipaje

Equipaje de mano- Opcion de llevar equipaje en adicional a lo que la ley rige
para cada pais

Maletas adicionales- Opcion de llevar maletas adicionales documentadas a lo
gue la ley rige para cada pais

Exceso de peso y/o dimensiones- Las aerolineas pueden cobrar por esto rubro
por la necesidad de un manejo diferente para el equipaje documentado, ya que
el personal no siempre sera capaz de mover este tipo de equipaje por sus
limitaciones humanas

Equipaje deportivo, instrumentos musicales- Las aerolineas pueden cobrar por
este rubro por la necesidad de cuidados especiales

Mascotas- Se requiere un manejo especial

3.3.1.2. Relacionados al servicio de la transportacién

Atencion Personal- Cobro al cliente si es que desea ayuda en la documentacion
para su vuelo, esto derivado de la tecnologia que las aerolineas han
implementado para este concepto

Seleccion de asiento- Se brinda la oportunidad de que el cliente elija con
anticipacién el asiento a ocupar

Amenidades a bordo- Internet, peliculas, juegos, entre otros

Venta a bordo de alimentos y bebidas

Prioridad de abordaje- Entrar al avion antes que el resto de los pasajeros
Personas con necesidad de atencion personal- Tal es el caso de nifios, adultos

mayores viajando solos
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e Cancelaciones- Penalidad que se cobra por la cancelacion de un boleto

e Cambios- Penalidad que se cobra por cambios al boleto, tales como cambio de
nombre, cambio de itinerario

e Cargo por canal y medio de pago- Cobro por la forma en que se hace la
reservacion tales como call center, agencias, pagina web. Medio de pago como
tarjeta de crédito, intermediarios (bancos, tiendas)

e Infante- Transportacion de un nifio menor a dos afios el cual no tendra asiento

asignado

3.3.1.3. Relacionados al viaje
Este se diferencia del anterior ya que las aerolineas tienen convenios para ofrecer
servicios operados por terceros, asi el ingreso para las aerolineas proviene de las

comisiones de venta.

Las aerolineas aprovechan el contacto con el cliente al momento de venta, es decir en
un mismo momento el consumidor podra seleccionar todo lo que considere necesario
para su viaje, por mencionar algunos ejemplos serian servicios tales como hoteles,

renta de autos, transportacion, seguros, estacionamiento, entradas a amenidades.

3.3.1.4. Otros

Las aerolineas tienen muchos momentos de contacto con el cliente, por mencionar
algunos esta en la venta del boleto, en la documentacion, salas de espera, en el vuelo,
etcétera, es por eso que pueden aprovechar para ofrecer otros productos
independientes de lo que representa un viaje en si.

e Ventas de objetos a bordo- audifonos, mochilas, bolsas, perfumes, etc.

e Tarjetas de crédito (Marca compartida) - Se generan ganancias por cualquier
compra realizada con la tarjeta de crédito, a la vez la aerolinea puede otorgar
ciertos beneficios a sus clientes por poseerla por ejemplo, incrementar maletas,
prioridad de abordaje, por mencionar algunos.

e Membresias de grupos de lealtad — Los beneficios variaran entre cada
aerolinea, puede tratarse de acumulacion de millas, acceso a tarifas especiales,

entre otros.
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e Publicidad - Comerciales de otros productos y marcas proyectados en las
pantallas de los aviones durante el viaje.

e Carga- Mensajeria, transportar objetos de acuerdo a su peso y/o tamafio.

3.3.2. Evolucion de Ingresos Adicionales

El inicio de la generacion de otros ingresos data de 2005 cuando United Airlines la cual
es una aerolinea americana, ofrecié suscripciones anuales en las cuales durante su
vigencia los viajeros tenian acceso a asientos con mas espacio. En 2006 Ryanair, una
aerolinea de bajo costo europea, comenzé a cobrar por las maletas documentadas.En
temas anteriores, se hablé de la segmentacién y de cédmo las aerolineas deben definir
correctamente los productos que ofrecera de acuerdo al tipo de cliente que va dirigido,
en este caso es también necesaria la segmentacion, donde la creacion de productos
individuales y en paquete tendran un consumidor especifico, el cobrar por separado
estos productos o incluirlos dentro de la tarifa sera decision de la aerolinea de acuerdo

a su modelo de negocio.

Las aerolineas de bajo costo se valen de la venta de otros productos para poder ofrecer
precios mucho mas bajos para el servicio de transporte, siendo en algunos mercados
competitivas incluso contra autobuses. Sin embargo, si se toma como base una tarifa
aérea de una aerolinea de bajo costo y se suma por separado el costo de productos
deseados, la tarifa resultante puede ser mas alta que volar en una aerolinea con
servicio completo; es necesario conocimiento en el tema para que el consumidor
compare y tome decisiones correctas de acuerdo a sus necesidades. Con esta nueva
tendencia han emergido las aerolineas de ultra bajo costo, las cuales cobran por la
mayoria de los servicios y productos adicionales ofreciendo tarifas muy bajas con las

cuales es dificil competir.

El crecimiento de los otros ingresos, ha ayudado a mantener en nimeros negros a
muchas compafias aéreas; mas que una tendencia se esta volviendo un modelo de
negocio. En la siguiente grafica se ve como han crecido las siguientes dos variables, en
el eje principal estan los ingresos por concepto de otros ingresos para las aerolineas,
como se observa el crecimiento de doble digito se ha dado afio con afio desde 2010, en
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el eje secundario se observa el porcentaje que representan los ingresos adicionales
respecto al ingreso total en las aerolineas.

De acuerdo a ldeaWorksCompany (2013) las aerolineas con mayor efectividad en
generacion de Ingresos adicionales pueden ingresar alrededor de $50 délares por
pasajero y los ingresos por este rubro pueden representar alrededor del 40% de sus

ingresos totales.
El control de los otros ingresos puede ser tan refinado como cada aerolinea desee, hay
aerolineas que tienen diferentes costos de acuerdo a la temporada y/o duracién de la

ruta, control similar a lo que se hace con tarifas aéreas.

Grafica 3. Estimado de otros ingresos a nivel mundial en billones de dolares
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de IdeaWorksCompany 2013

3.3.3. Reaccién del consumidor

Cuando se establecen los criterios de definicion y costos de los productos
complementarios, la aerolinea debe de tomar en cuenta la reaccién que tendra el
consumidor ante los nuevos costos, uno de los problemas mas grandes a los que las
aerolineas se han enfrentado es a la pregunta ¢Por qué se cobra algo que

anteriormente daban sin costo? Hay casos de aerolineas que han fracasado en el
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intento debido a presiones de clientes y medios de comunicacion, con lo cual regresan

a esquemas anteriores donde dan mas productos y servicios en su tarifa ofertada.

Las aerolineas pueden generarse mala reputacion por los modos de los que se valgan
para generar otros ingresos, hay casos en los cuales el costo inicial del boleto es
diferente al costo final, ya que hay cobros que se van haciendo durante la compra que
no pueden ser deseleccionados. Otro caso es que los productos y servicios vienen
preseleccionados y si el cliente no lo detecta, terminara comprando algo que no le
interesa y probablemente no use. En algunos paises el gobierno ha tenido que
intervenir para regular a las aerolineas respeto a cobros escondidos o engafiosos. Con
el uso de estas practicas, el consumidor se podria llegar a sentir burlado por los cobros
adicionales. Una buena practica es que durante los pasos de compra se describan los
servicios y productos a los cuales se tendra acceso, asi como enviar esta informacion
via electrénica para que el cliente cuente con la mayor informacion posible. Por otro
lado hay aerolineas que cobran muy pocas cosas por separado, es decir dentro de la

tarifa aérea incluyen diversos servicios.

No todo es malo respecto a los ancillaries ya que gracias a ellos las aerolineas pueden
ofrecer tarifas muy bajas haciendo del avion un servicio de transporte accesible, es
posible evitar cobros adicionales cuando se estd correctamente informado. Las
aerolineas deben de cuidar como entrenan a su personal para que no existan casos de
abuso de autoridad cuando a algun cliente se le debe de cobrar algun producto o

servicio no incluido en su tarifa.

3.4. Pronostico y Andlisis

Es necesario pronosticar la demanda, analizar su evolucién en el tiempo, revisar
porcentajes de cancelacion y respuestas a promociones para la toma correcta de
decisiones. Ninguno de los puntos hablados anteriormente en este capitulo, es decir,
manejo del inventario, sobreventa y generacion de otros ingresos podrian

potencializarse si no se hicieran prondsticos y analisis.
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Uno de los retos para el pronéstico y analisis es el mantenimiento y uso adecuado de
las bases de datos, ya que se debe tener una cantidad inmensa de registros los cuales
deben ser archivados, actualizados y agregados en pequefias ventanas de tiempo.

Los sistemas de administracion del inventario estan automatizados, optimizan mediante
meétodos de series de tiempo los cuales usan datos histéricos para generar
proyecciones. Se usan meétodos estandarizados, no complicados ni mateméticamente
sofisticados, ya que deben estar enfocados en la rapidez, esto se debe a lo robusto que
puede ser el problema ya que grandes volumenes de informacién deben de ser
tomados de diferentes fuentes en tiempo real. Para contextualizar el problema suponga
una aerolinea con 240 operaciones diarias (aerolinea mediana), cada uno con 12
clases tarifarias, con operaciones publicadas los proximos 12 meses, esto se traduce en
gue diariamente se deben hacer cerca de un millon de pronésticos para la demanda por

clase, eso sin tomar en cuenta los prondsticos de cancelaciones y no show.

El ingreso es también una parte importante de los modelos de optimizacion, de manera
regular estos valores cambian en tiempo con incertidumbre, asi que las tarifas a las que
seran vendidos en el futuro deben ser pronosticadas ciclicamente. Predecir el ingreso
puede ser un reto mayor ya que los precios pueden cambiar de una manera muy rapida

si el competidor obliga a un cambio en el mercado.

El prondstico lo realizan los sistemas de administracion de inventario, asi como dentro
de las aerolineas hay areas enfocadas en los prondsticos y calculo de métricas para
analizar los datos, asi las decisiones diarias de los empleados de Revenue

Management se generan con fundamentos.

3.4.1. Métodos de prondsticos
El prondstico no puede existir sin las bases de datos, para el primer paso es
indispensable identificar las fuentes de datos disponibles y enfocarlas de acuerdo a lo

gue se busca analizar.
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Cuando existen nuevas caracteristicas es dificil hacer un buen pronostico, a
continuacién se mencionan algunos ejemplos asi como sus complicaciones:
e Cuando hay una nueva ruta, no hay datos historicos para hacer prondésticos
e Cuando entra un nuevo competidor, o dentro de los competidores hay
incrementos de capacidad, es decir, habra una mayor oferta de asientos para la
misma demanda de clientes

e Cuando hay guerras tarifarias

Los sistemas de administracion del inventario no pueden detectar eventos externos, en
este caso es comun que los empleados de Revenue Management monitoreen, hagan

ajustes y aproximaciones para un pronostico apropiado.

3.4.1.1. Métodos cualitativos

Hay decisiones que son tomadas bajo ideas subjetivas, pero se fundamentan en el
conocimiento de la industria, entre las cuales se mencionan las siguientes. (Doganis,
2005).

3.4.1.1.1. Sentido Comun

De la mayoria de técnicas usadas, el juicio es de las mas ampliamente usadas
normalmente para modificar o adaptar otros prondésticos matematicos. Esta decision se
basa en el juicio de una persona que puede 0 no ser un pronosticador, pero tiene algin
conocimiento especial de la ruta o mercado en cuestion. De hecho antes de dar
conclusiones de un prondstico, se pueden tener intervenciones de los empleados para
el manejo de las predicciones. Su conocimiento incluye la comprensién de la demanda
asi como cuestiones econémicas que afecten la demanda futura. A pesar de que sean
analizados factores que afectan la demanda, su aproximacion no es cientifica; estos
prondsticos pueden ser muy inadecuados. Las ventajas que presenta este prondstico
es que puede ser muy rapido por ya que no requiere el trabajo de datos en algunos
casos ya que los empleados pueden estar al tanto de factores externos que afecten la

demanda en la ruta, es decir datos que no pueden ser captados por los modelos.
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3.4.1.1.2. Estudio de mercado

Las aerolineas utilizan diversas técnicas para analizar las caracteristicas del pasajero,
estas técnicas incluyen encuestas del comportamiento de los pasajeros, incluso de
pasajeros que no se transportan por avion, esto se hace para encontrar tendencias y
saber las caracteristicas y necesidades de los pasajeros, asi como para saber como
varia la demanda entre los diferentes sectores. Los estudios de mercado son utiles

cuando no hay datos o son insuficientes para generar un prondstico matematico.

3.4.1.1.3. Técnicas Delphi

La aproximacion Delphi se basa en generar un pronostico consensuado de acuerdo al
punto de vista de individuos expertos en el tema, estos pueden anticipar tendencias
futuras, es decir un grupo de expertos dan el prondstico. Este prondstico es mas

adecuado para ver un punto mas global y no sélo enfocado en una ruta.

3.4.1.2. Métodos cuantitativos

Este método de prondstico es el mas usado, esencialmente se hace una proyeccion al
futuro de acuerdo a los datos historicos, los factores que afectaron el trafico aéreo en el
pasado seran los mismos factores que determinaran el trafico aéreo en el futuro. Existe
una relacion entre la demanda que sera la variable dependiente y el tiempo que sera la
variable independiente, es necesario tener informacion precisa y detallada para la ruta

en cuestion, de otro modo no se podran usar series de tiempo.

Muchas de las técnicas usadas de pronéstico mencionadas a continuacion son métodos
conocidos para analizar tendencias y generar proyecciones, por lo que a continuacion

se describen sus caracteristicas y sus ventajas, no se definiran a profundidad.

3.4.1.2.1. Promedio aritmético

Da el promedio de cada una de las reservaciones previas de los histéricos, la mayor
desventaja de este modelo es que no incorpora series de tiempo y no reacciona de
manera rapida a las tendencias. Si es que hubiera un incremento o una baja en la

demanda deberéa pasar algun tiempo para que el modelo lo refleje.
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3.4.1.2.2. Modelo del promedio movil

Es el método mas sencillo de incorporar series de tiempo, la prediccién en un tiempo t
ser& igual al promedio de las previas observaciones tomadas en t, donde t representa
una ventana de tiempo, la ventaja de este modelo es que se le dara mas peso a las
observaciones recientes asi se adapta de manera rapida a las tendencias si la muestra
fuera pequenia, otra ventaja para este modelo es la flexibilidad para ajustar las ventanas
de tiempo. Una de las desventajas de este modelo es que resta importancia a

observaciones menos recientes que pueden proporcionar informacion util.

3.4.1.2.3. Modelo de suavizacion exponencial simple

En este modelo se toma en cuenta los datos histéricos mientras se les da de manera
exponencial menos peso a los histéricos que estdn mas alejados en el pasado, el
coeficiente de suavizacion a funcionara de manera similar al del promedio mévil. Entre
mayor sea el coeficiente a, el modelo sera mas sensible a cambios recientes. Una de
las desventajas de este modelo es que de igual manera podria restar informacién util

restando importancia a las observaciones recientes.

3.4.1.2.4. Modelo de suavizacion exponencial doble

Se podra realizar una prediccibn mas precisa cuando se toma en cuenta tanto el
promedio aritmético de las reservaciones asi como su tendencia. Se asignaran pesos a
y B como coeficientes de los datos y de las tendencias, respectivamente, asi a
determinara la velocidad con la que reaccionarda el modelo ante cambios en las
reservaciones para vuelos individuales y 3 determinara la velocidad a la que el modelo
cambiara ante las tendencias de las reservaciones entre los vuelos. Al igual que en los
casos anteriores, se presenta la desventaja de que los coeficientes son un parametro
definido por un usuario o son calculados mediante los datos histéricos que hayan

producido menor error.

3.4.1.2.5. Modelo ARIMA
Este modelo integra dos sistemas de prediccion, el sistema auto-regresivo asume que
las reservaciones mas actuales son resultado de reservaciones previas con un error,

también se asume que las reservaciones son el resultado de la suma de las
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reservaciones de semanas previas con un incremento de manera aleatoria. Una de las
desventajas es que este modelo puede realizar un sobreajuste cuando incorpora las
partes auto-regresivas y de promedio movil, haciendo menos preciso el pronéstico,
ademas se debe de contar con una base de datos con informacion suficiente pare tener

precision.

3.4.1.2.6. Modelo de recoleccién aditivo

Este modelo incorpora dos vectores de datos, el tiempo y las reservaciones finales, sin
embargo, las aerolineas tienen acceso a mas vectores como lo son las reservaciones
de acuerdo a los dias a la salida. Tomando en cuenta este dato adicional el modelo
recolecta el numero de reservaciones nuevas entre la salida del vuelo y un namero
determinado de dias a la salida, este modelo define el prondstico de recoleccion como
el promedio de las observaciones recolectadas de cada vuelo en cada historico
definido. Este modelo reacciona a tiempo real en las observaciones para los vuelos que
ya salieron de este modo usa informacion reciente mas que cualquier otro modelo de
los que se ha hablado. Una de las desventajas de este modelo es que a todos los
vuelos se les da el mismo peso, asi se omitirdn cambios de la relacién entre las

reservaciones finales actuales y el numero de reservaciones a ciertos dias a la salida.

Muchas veces es necesario utilizar varios métodos de series de tiempo definiendo cual
es el mas adecuado al calcular cuél entre ellos fue el que menor error tuvo en los

vuelos que ya han salido.

3.4.2. Andlisis

Para que un empleado de Revenue Management pueda tomar las decisiones
acertadas, ademas de tener conocimiento general del comportamiento de cada ruta
debe analizar continuamente métricas para poder orientarse a mejorar resultados, estas

métricas se obtendran de los datos almacenados de los histéricos de cada vuelo.

El analisis de datos es el proceso de convertir datos en informacion util la cual ayudara
a examinar resultados pasados, para comprender la situacion actual asi como para

generar proyecciones, todo esto con la finalidad de maximizar el ingreso.
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Como se mencion0 anteriormente uno de los retos para analisis es el mantenimiento y
uso adecuado de las bases de datos, al existir miles de datos se debe construir las
bases cuidadosamente, el nivel de detalle puede ser tan preciso como se desee, entre
las principales caracteristicas se puede definir mercado, ruta, origen, destino, nimero
de vuelo, horario, reservacién por clase, dia de vuelo, mes de vuelo, afio vuelo, dia de
venta, mes de venta, afio de venta, por mencionar algunas de las caracteristicas mas
importantes. En ocasiones es necesario hacer revisiones minuciosas para detectar
oportunidades o problemas particulares y asi definir estrategias para maximizar el

ingreso.

Entre los datos mas importantes que se deben analizar continuamente estan los
siguientes:

e Factor de Ocupacion- Métrica que indica el porcentaje de utilizacion de la
capacidad del avion, no siempre un factor de ocupacion alta indica éxito, todo
dependera de la estrategia de la compaiiia, asi como de la adecuada asignacion
de inventario, es facil tener vuelos llenos pero es esencial cubrir el costo de la
operacion.

e Tarifa reservada- Promedio de la tarifa base ofertada.

e Ingreso Reservado- Producto de la tarifa base y los clientes reservados.

e ASM, ASK- (available seat miles/ kilometers, asientos disponibles por milla/
kilbmetros)- nimero de asientos disponibles multiplicado por la distancia volada,
es decir.

e CAMS, CASK- (Cost per ASM/ASK)- Costo promedio de volar un asiento de
avion una milla, esta medida permite comparar la eficiencia en costos entre
aerolineas, se calcula dividiendo costos operacionales entre ASM/ASK.

e RASM- (Revenue per ASM) Ingreso por asiento, esta medida ayuda a calcular la
eficiencia de la aerolinea para generar ingresos por milla, al ser unitaria es mas
facil comparar la eficiencia de una ruta contra otra ya que se pondera la
distancia, se calcula dividiendo el ingreso de las tarifas entre ASM/ASK.

e Metas- Deben de existir objetivos claros y bien definidos para cada ruta, estas

metas se definirdn de acuerdo a la estrategia de cada aerolinea.
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e Precios de competidores- Revisar a la competencia es fundamental en la toma
de decisiones, si un competidor hiciera un cambio agresivo en sus precios sera
necesario tomar acciones para que no caigan los factores de ocupacion.

e Cambios de horario y capacidad propios y de la competencia- Es necesario
vigilar incrementos o decrementos ya que esto hard que la demanda tenga
variaciones en el tiempo.

e Curvas de maduracion- Ayudan a analizar tendencias para definir si existen
comportamientos anormales.

e Distribucion y reservaciones por clase- Es importante revisar como es que esta
optimizando el sistema ya que de esta distribucién y venta dependera la

maximizacion de los ingresos.

Revisar continuamente los datos ayuda a tomar decisiones acertadas con sustentos
numéricos. Los datos se pueden comparar contra historicos, prondsticos y metas que
seran las tendencias que se esperan cumplir, de este modo se pueden detectar
anormalidades a tiempo para tomar las acciones necesarias, entre las que pueden ser
publicar mas capacidad, hacer cancelaciones, colocar promociones, encarecer tarifas

entre otras.

3.4.3. El rol del administrador de ingresos

Como se ha especificado con anterioridad, en las aerolineas la complejidad de
administrar el inventario para cientos de pares de origen- destino, con diferentes niveles
de precios asignados a cada clase, para cientos de dias en el futuro va mucho mas alla
de la capacidad humana, para ello existen sistemas para la administracion de ingreso
donde los datos serdn almacenados, procesados, optimizados y enviados; sin embargo
los sistemas Unicamente detectan lo que existe en los datos registrados, ya que no son
capaces de detectar entradas de competidor, cambios de precio de la competencia y

propias, guerras tarifarias, problemas por sobreventas por mencionar algunos ejemplos.

Los empleados de Revenue Management deberan de revisar de manera constante
todos los factores que pudieran afectar la demanda asi como revisar la factibilidad de

llegar a las metas establecidas de factor de ocupacion, tarifa promedio, ingreso por
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operacion, TRASM por mencionar algunos. Cuando el empleado de Revenue
Management identifica alguna situacibn que comprometa los resultados esperados
deberd intervenir de acuerdo a la situacion. La interaccion de sistema- empleado

generara toma de decisiones acertadas y por lo tanto la maximizacion de ingresos

A continuacion se presenta un caso en el que la demanda se vio afectada y hubo
intervencion del empleado de Revenue Management.

Se definen las siguientes consideraciones:
e Caso de una aerolinea para la cual es importante el factor de ocupacion alto

e No hay cancelaciones

Se detallaran tres graficas diferentes en donde se denotan los siguientes tres datos:
e Factor de Ocupacion
e Tarifa Promedio

e Ingreso

Estas gréaficas muestran el promedio de todas las operaciones para un mes finalizado,
prondsticos a 90, 60 y 30 dias a la salida del vuelo denotadas como P90, P60, P30,
respectivamente, asi como se hace comparacion contra un historico que por lo regular
es el mismo mes del afio anterior, ya que si se respetan las condiciones de capacidad y
macroecondmicas del mercado se esperaria que este afio tenga tendencia y valores

similares.
Las graficas se analizan al mismo tiempo ya que variaciones al precio, afectaran el

comportamiento de la demanda, el ingreso es el producto de los dos indicadores

anteriores, recordando que el objetivo ante todo es maximizar el ingreso.
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Grafica 4. Curva de maduracion y prondsticos de factor de ocupacion
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Fuente: Elaboracion propia con datos ficticios y tendencias reales para una ruta operada en México 2015

Gréfica 5. Curva de maduracion y prondsticos de tarifa promedio
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Fuente: Elaboracion propia con datos ficticios y tendencias reales para una ruta operada en México 2015
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Gréfica 6. Curva de maduracion y prondsticos de ingreso por operacion
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Fuente: Elaboracion propia con datos ficticios y tendencias reales para una ruta operada en México 2015

A 90 dias para la salida del vuelo, en la primera curva se detecta un grave problema de
desviacién negativa en el factor de ocupacion, en la curva de tarifa se aprecia que los
precios son muy similares a los del afio anterior, por lo cual el problema no se debe a la
administracion del inventario, en este caso la demanda ha sido afectada por la entrada
de un nuevo competidor. Con esta tendencia se pronostica que el factor y el ingreso

estaran por abajo del afio pasado, Unicamente la tarifa estara por arriba.

Conclusion 1: Es necesario tomar acciones para incentivar el factor de ocupacion y

mejorar el ingreso.

A 60 dias a la salida del vuelo, se observa como se tomaron las acciones necesarias
para incentivar el factor de ocupacién, la caida en los precios fue muy grande, la
pendiente en la curva de maduracion de factor de ocupacion cambid drasticamente. A
pesar de que se logré mejorar el factor de ocupacion, el ingreso se pronostica con un
peor resultado que el que se generd a 90 dias a la salida, las acciones que se tomaron
fueron acertadas para generar demanda pero no fue suficiente para mejorar el ingreso,

las promociones se otorgaron en una cantidad mayor a lo necesario.
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Conclusién 2: Es necesario incrementar tarifas, teniendo cuidado de no inhibir la

demanda con un alza generalizada de precios.

A 30 dias a la salida del vuelo, entre los 60 y 30 dias a la salida se logra incrementar la
tarifa reservada, la pendiente del factor de ocupaciéon cambié respecto al periodo

anterior, mas tiene una buena tendencia.
Conclusion 3: Es necesario continuar con la estrategia implementada para seguir
generando demanda y subir los precios en la medida de lo posible para aquellos

pasajeros de ultimo momento dispuestos a pagar mas.

Tabla 10. Comportamiento evolutivo del desempefio de indicadores

Series Factor Tarifa Ingreso
Ocupacioén Promedio

Historico 95% $892 $122,359

P90 82% $909 $107,636

P60 90% $817 $106,170

P30 93% $826 $110,877

Actual 93% $829 $111,222

Fuente: Elaboracién propia en base a los resultados obtenidos

La caida en la demanda no ayudo a que los resultados fueran similares al afio pasado,
mas gracias a la intervencion del empleado de Revenue Management fueron tomadas
acciones de manera oportuna, el resultado final contra los tres prondsticos fue superior,
comparando el dato real contra el primer prondstico se obtiene que por operacién se
generaron aproximadamente $3,600 adicionales, tomando en cuenta que es un vuelo
redondo que opera diario, entonces se generaron $215,160 adicionales de ingreso

contra el primer prondstico para todo el mes.

En las gréficas 4 y 5 que representan las curvas de maduracion de factor de ocupacion
y de tarifa se aprecia facilmente los cambios en las pendientes de ambas, los cambios

de precio se pueden dar por apertura de tarifa promocional y/o un cambio en las
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protecciones por clase, donde la caida en el precio generé incremento en el factor de
ocupacion. El ejemplo presentado anteriormente pertenece a un mercado sumamente
sensible al precio, es importante recalcar que no todos los mercados presentan esta

sensibilidad donde los cambios drasticos de tarifa Gnicamente generaran dilucion.

En general los temas analizados en el presente capitulo son las bases teéricas sobre
las cuales las aerolineas crean sus estrategias para poder optimizar sus ingresos,
conocer como cada empresa hace uso de las estrategias es practicamente imposible ya
que esta informacién es sumamente confidencial, como usuarios se puede conocer
ciertos datos para inferir condiciones en el mercado en general y para rutas particulares,
es por ello que en el siguiente capitulo se hablara del entorno para una ruta en

particular en el mercado Mexicano.
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Capitulo 4. Aviacion comercial en México

En ese capitulo se contextualiza el negocio de la aviacion en México, se detallan las
caracteristicas que definen a los distintos tipos de aerolineas, se mencionan las
principales aerolineas que operan en este pais, datos relevantes de su historia y el
servicio que proveen estas aerolineas dentro del servicio principal, que es transportar
de un punto inicial a un punto final, asi como los servicios adicionales que ofrecen para

mejorar la experiencia de viaje.

También se muestran datos estadisticos representativos para la aviacion mexicana, asi
como un analisis de mercado que muestra la competencia en un mercado particular
donde operan todas las principales aerolineas mexicanas. Finalmente se muestra un
ejemplo donde podra quedar mas claro cdmo es que se construye una estructura

tarifaria de acuerdo a condiciones reales para una ruta operada en México.

4.1. Tipos de aerolineas en México

Las caracteristicas mencionadas a continuacion definen el enfoque de cada aerolinea,
no es estricto que obedezcan todas, pero si que cumplan muchas de estas

caracteristicas.

4.1.1. Aerolineas tradicionales
Las aerolineas tradicionales, también conocidas como aerolineas de servicio completo
estan enfocadas en brindar un valor agregado antes y durante el vuelo, ademas de

brindar un servicio de mayor calidad comparado con otros tipos de aerolineas.

4.1.1.1. Servicio

La mayoria de estas aerolineas tienen mas de un tipo de cabina, donde la principal
diferencia radica en la comodidad de los asientos y el servicio proporcionado a bordo,
popularmente se conoce a estas cabinas como primera clase y por otro lado la clase
econémica o clase turista. Para las aerolineas tradicionales incluso la clase turista

podra brindar mas comodidades respecto a otro tipo de aerolineas que se mencionan
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mas adelante. Las aerolineas tradicionales brindan mayor cantidad de maletas a
documentar y/o mayor peso. Cuentan con acuerdos con otras aerolineas y son
miembros de alianzas con aerolineas de este mismo tipo brindando mas opciones de
destinos desde su misma plataforma. Cuentan con programas de lealtad para poder
ofrecer a los clientes tarifas mas bajas. Las aerolineas tradicionales pueden brindar
mejor servicio mediante acceso a salas de espera con servicios especiales asi como
servicios a bordo, en ambos casos estos servicios podrian ser alimentos, bebidas,
servicios de entretenimiento, internet, peliculas por mencionar algunos. Todas estas
caracteristicas incrementan los costos de la aerolinea, incluso pueden perder ingreso
potencial por no cobrar equipaje y por tener menos asientos disponibles por vender
comparado con otras aerolineas con mismo tipo de flota. Es importante mencionar que
tener distintos tipos de cabina incrementa la complejidad de la administracion del

inventario.

4.1.1.2. Operacion

En la mayoria de aerolineas tradicionales la operacion se enfoca en crear bases en
ciudades importantes por densidad poblacional conocidas como hub, ademas de la
demanda natural de cada ciudad el hub es alimentado con demanda gracias a vuelos
de destinos menos demandados, es asi que estas aerolineas ofrecen una gran
variedad de origen — destino via conexidén/ escala, al ofrecer este tipo de vuelos la
aerolinea es responsable de la transportacion del cliente hasta el punto final, es decir si
el viajero no llega al segundo vuelo por alguna situacion imputable a la aerolinea, esta
debera asegurarse de que el cliente llegue al destino final, si es que debe aguardar mas
de lo convenido entonces debera otorgar alimentacion y hospedaje en los casos en los
gue aplicara. Tienen mas frecuencias que otras aerolineas, ofrecen muchos mas
horarios de vuelo respecto a otros competidores, con esto crean un mejor servicio de
acuerdo a las necesidades de horario de cada cliente, ademas esto ayuda a crear
muchas mas opciones de origen- destino, via conexion/ escala. Al tener mas
frecuencias, tienen un menor flujo de clientes bajando el factor de ocupacion, como se
vio anteriormente la baja demanda debera ser compensada con tarifas altas que

subsanen la falta de clientes. Al operar en los aeropuertos principales, tienen un mayor
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costo de operacion, ya que este tipo de aeropuertos suelen tener costos de uso mas

altos que los secundarios.

4.1.1.3. Flota

Tienen gran variedad de tipos de aviones (flota), para asi designar aviones chicos a
lugares con poca demanda y aviones grandes para lugares con mucha demanda,
gracias a esta variedad de flota es que pueden realizar vuelos de corto, mediano y largo
alcance, este tipo de aerolineas son las que comunmente hacen vuelos transatlanticos
ya que sélo los aviones mas grandes tienen esta capacidad. Esto incrementa los costos
de manera importante ya que distintos tipos de flota provocan que sea necesario contar
con diferentes componentes de avidon asi como personal para dar mantenimientos y
operacion de las aeronaves generando incrementos en los costos de capacitacion de

personal.

Algunas aerolineas tradicionales han comenzado a cobrar por ciertos de los servicios
brindados, asi como recortar algunas de las comodidades ofrecidas para bajar sus
costos y poder ser mas competitivos contra las aerolineas de bajo costo. Como se
menciono en el tema de ancillaries, algunas aerolineas pueden usar otras estrategias

con el fin de incrementar su ingreso.

En México la Unica aerolinea que entra en esta categoria es Aeromeéxico.

4.1.2. Aerolineas de bajo costo (ABC)

Las aerolineas de bajo costo se enfocan en reduccién de costos para poder ofrecer
tarifas muy bajas contra las cuales es dificil competir, en México empezaron a operar a
partir de 2005 cuando la Secretaria de Comunicaciones y Transportes comenz6 a

otorgar concesiones para este tipo de aerolineas.

4.1.2.1. Servicio
Estas aerolineas se caracterizan por ofrecer muy pocos servicios adicionales, generan
ingresos adicionales a través de los otros productos y servicios, regularmente solo

tienen un tipo de cabina que seria a equivalente a la econdmica de una aerolinea
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tradicional, normalmente el espacio entre asientos es mas reducido que en las
aerolineas tradicionales, muchas de ellas prescinden de los asientos reclinables para
optimizar espacio. La franquicia de equipaje se sujeta a lo minimo establecido por ley,
en cualquier situacién que rebase el peso o volumen definido sera sujeto a cobros
adicionales, la misma situacion aplica para otros servicios, cancelaciones y demoras, es
decir, se sujetardn a la ley como maximo, normalmente no cuentan con programas de
lealtad ya que su tarifa debe ser lo suficientemente atractiva por si sola, no cuenta con
alianzas con otras aerolineas. No hay asignacion de asientos para agilizar el abordaje y
disminuir el tiempo en pista. Algunas aerolineas de bajo costo podrian querer
diferenciarse de otras ofreciendo mas servicios como aperitivos a bordo, bebidas,

seleccion de asientos, ofrecer rutas de largo alcance.

4.1.2.2. Operacion

Su operacion se centra en aeropuertos secundarios que normalmente tienen menores
costos de operacion, esta situacion no se da en México ya que no existen esta clase de
aeropuertos, al decidir un cliente la opcion de volar mediante un aeropuerto secundario,
debera tomar en cuenta los costos de transportacion relacionados al viaje, ya que este
tipo de aeropuertos normalmente estan mas alejados de las ciudades. No ofrecen
vuelos en conexion. Tienen pocas frecuencias, asi se dan factores de ocupacion mas
altos al concentrar a los clientes en pocos vuelos. Tienen menos empleados y estos
deben ser multidisciplinarios, hay menos presiones sindicales que en una aerolinea
tradicional. La mayoria de sus reservaciones deberan de realizarse mediante su pagina
de internet el cual es el canal de ventas mas econdmico ya que no se pagan
comisiones a terceros tales como Call Center y Agencias, implementan estrategias para
gue los procesos sean autébnomos, por ejemplo el cliente puede realizar su
documentacion sin ayuda de empleados mediante opciones de registro en internet y
aeropuertos. Estas aerolineas no permiten cancelaciones, pero si pueden permitir

mediante un costo adicional, cambios de nombre o de fecha.

4.1.1.3. Flota
Tienen una flota homogénea, joven, cominmente de tamafio mediano, a la cual le dan

mucha utilizacion, es decir esta en el aire mas tiempo que en otro tipo de aerolineas. Al

68



contar con una flota joven se es mas eficiente en costos, ya que se consume menos
combustible que con flota antigua, ademas la flota joven tiene menor necesidad de
mantenimiento. Al tener aeronaves medianas son capaces de realizar viajes de corto y

mediano alcance.

En México dentro de esta clasificacion estan Interjet, Viva Aerobus y Volaris, en la flota
qgue tienen en comun (Airbus A320), colocan hasta 150, 180 y 179 asientos maximo,

respectivamente.

El término de aerolinea de bajo costo puede ser mal usado al referirse a aerolineas con
comodidades limitadas pero no cumplen con la condicién de tener costos de operacion
bajos. Es importante mencionar que no se debe confundir que se brinda un menor
servicio a costa de calidad y seguridad, las mejores aerolineas de este tipo pueden
ofrecer un muy buen servicio a pesar de los servicios limitados, asi como muchas de
éstas tienen altos estandares para cubrir las normas establecidas de seguridad. Existe
la variacion de aerolineas de ultra bajo costo donde el factor de diferencia es que la
tarifa aérea no incluye absolutamente nada adicional y tienen un gran catalogo de

servicios adicionales, en este criterio entran Viva Aerobus y Volaris.

4.1.3. Aerolineas regionales

Son aerolineas mucho mas pequefias, generalmente dirigidas a una zona geogréfica,
estdn enfocadas en operaciones de punto a punto, estas aerolineas alimentan las
ciudades mas importantes donde los pasajeros llegan a hacer escalas. Las tarifas
podrian ser comparables a las aerolineas tradicionales ya que al transportar pocos

pasajeros, se elevan los costos.

4.1.4. Aerolineas charteras

Estas aerolineas operan vuelos no ofertados de manera directa a los pasajeros, son
vuelos contratados por grupos grandes con necesidades particulares donde ocuparan
todo el avion, también se han usado este tipo de aerolineas por parte de compafias

dedicadas a vender viajes en paquete donde se contrata el servicio de la aerolinea y el
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vuelo es ofrecido por las compafiias de viajes. Para este Ultimo caso, es mas comudn

gue vuelen de rutas de placer.

Los costos de operacion son bajos, brindan mas servicios que las aerolineas de bajo
costo, al estar destinadas a ciudades con mucha demanda, sus factores de ocupacion

normalmente son altos.

Todos los tipos de aerolinea dentro de sus servicios pueden ofrecer vuelos alquilados.

4.2. Aerolineas comerciales en México

En México hay pocas aerolineas en operacion, una de las principales razones como se
ha mencionado anteriormente es que es el negocio de la aviacion es muy dificil,
factores como los cambios ante el cambio del combustible, poca demanda, depresiones
econdmicas, se pueden mencionar entre otros causantes de llevar a la quiebra a este
tipo de empresas, tal es el caso de las siguientes siete aerolineas que operaron en
México en los ultimos 15 afos.

e Taesa (1989- 2000)

e Lineas Aéreas Azteca (2001- 2007)

e Aerocalifornia (1960-2008)

e Avolar (2005-2008)

e Alma de México (2006-2008)

e Aviacsa (1990- 2009)

e Mexicana, con sus filiales Click y Link (1921- 2010)

Actualmente, hay cuatro aerolineas que encabezan la lista de clientes transportados, a
continuacién se mencionaran de acuerdo a su relevancia por participacion en el

mercado.

4.2.1. Aeroméxico
Grupo Aeroméxico, S.A.B. de C.V. Es la Aerolinea mas grande de México, fundada en

1934 bajo el nombre de Aeronaves de México. Ha sufrido varios problemas
70



econdémicos, en 1959 fue rescatada y adquirida por el gobierno mexicano; en abril de
1988 estallé una huelga que dio como resultado la quiebra de Aeroméxico, en octubre
de ese mismo afo se fund6 Aerovias de México, conservando el nombre comercial de
Aeromeéxico. Cuenta con la empresa filial Aeromexico Connect la cual es una empresa

gue opera principalmente vuelos regionales.

En el afio 2000 se convirtié en socio fundador de SkyTeam, esto significa que es parte
de una alianza de mas de 20 aerolineas donde mediante codigos compartidos puede

ofrecer en su pagina destinos y paises que operan otras aerolineas.

En 2007 deja de ser una empresa paraestatal cuando el gobierno vende 90% de las

acciones a Grupo Financiero Banamex.

Sus acciones cotizan en la Bolsa Mexicana de valores desde abril de 2011.

La aerolinea ofrece vuelos directos en 46 ciudades México, asi como mas de 16
ciudades en Estados Unidos, tres en Canada, 15 en Latinoameérica, tres en Europa y

dos en Asia.

A junio de 2015 cuenta con una flota de 132 aviones, los aviones Boeing con capacidad
de 124 a 243 pasajeros y los aviones Embraer con capacidad de 50 a 100 pasajeros, la

edad promedio de su flota es de 8.2 afios.

Su base de operaciones es la Ciudad de México, y su aeropuerto secundario es el

aeropuerto de Monterrey por sus operaciones de Aeroméxico Connect.

Cuenta con el avion dreamliner, el cual es uno de los equipos nuevos mas eficientes,
coémodos, atractivos a la vista con muchas comodidades a bordo tales como internet,

pantallas individuales, por mencionar otros.

Por todo lo mencionado anteriormente, se consolida como una aerolinea tradicional

ofreciendo variedad de servicios de acuerdo a la duraciéon del vuelo; como se mencioné
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anteriormente algunas aerolineas tradicionales ofrecen otros productos para poder
generar ingresos adicionales, tal es el caso de Aeroméxico, mas adelante se

mencionaré el detalle.

4.2.2. Interjet
ABC Aerolineas, S.A. de C.V. es la segunda aerolinea en México respecto a clientes
transportados a nivel nacional durante 2014.

Es una empresa de capital mexicano, que inicié operaciones en diciembre de 2005. En
2011 fue la primera aerolinea en Latinoamérica en realizar vuelos con bio- combustible
y la cuarta a nivel mundial; este combustible reduce las emisiones de dioxido de

carbono.

La aerolinea ofrece vuelos directos en 38 ciudades en México, cinco en Estados Unidos

ademas de volar a Bogota, Guatemala, La Habana y San José Costa Rica.

A junio de 2015 cuenta con una flota de 57 Airbus A320 y Superjet 100, los primeros
con capacidad para 150 pasajeros maximo y la segunda con capacidad de 93

pasajeros, la edad promedio de su flota a junio de 2015 es de 6.4 afos.

Su base de operaciones es la Ciudad de México junto con la ciudad de Toluca, ademas

de los aeropuertos secundarios de Guadalajara y Monterrey.

Cuenta con un programa de viajero Club Interjet que reembolsa 10% del costo de la
tarifa base en monedero electronico en lugar de millas o km como lo hacen otras

aerolineas.

Por todo lo mencionado anteriormente se define a Interjet como una aerolinea de bajo
costo; Interjet busca proporcionar calidad en el servicio, por esto el espacio entre
asientos es mas amplio respecto a otros competidores con el mismo tipo de flota,

ademas de proporcionar mas servicios que sus competidores directos
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4.2.3. Volaris
Concesionaria Vuela Compafia de Aviacion, S.A.P.l. de C.V es la tercera aerolinea con
participacion en el mercado nivel nacional durante 2014.

Inici6 operaciones en marzo de 2006, esta aerolinea ofrece vuelos directos en 49
ciudades en México, 20 en Estados Unidos ademas de Puerto Rico, Guatemala y San
José Costa Rica.

A junio de 2015 cuenta con una flota de 51 aviones, Airbus A319, A320 y A321,
capacidad para 147, 179 y 220 pasajeros, respectivamente, si se compara la flota
contra la de Interjet, Volaris coloca 30 asientos mas con el fin de poder ofrecer vuelos

mas baratos. La edad promedio de su flota a junio de 2015 es de 6.5 afios.

Su base de operaciones es la Ciudad de Tijuana para vuelos nacionales, ademas de los
aeropuertos de Guadalajara y México para vuelos nacionales e internacionales.
Cuenta con un programa de viajero VClub, en donde al comprar una membresia, se

ofrecen tarifas con descuentos adicionales.

Desde 2013 cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores y en la Bolsa de Estados Unidos,
donde actualmente es una de las empresas favoritas en su giro de acuerdo a los

analistas de riesgos.

Volaris recientemente adopt6 el modelo de negocios de ultra bajo costo.

4.2.4. Viva Aerobus
Aeroenlaces Nacionales S.A de C.V., es la cuarta aerolinea con participacion en el

mercado Mexicano.

Inici6 operaciones en noviembre de 2006. Es subsidiaria de la aerolinea de bajo costo
europea Ryanair (empresa europea bandera de las aerolineas de bajo costo), y de una
de las empresas lideres en la transportacion de autobus en México, aprovechando la

experiencia de sus creadoras Viva AerobuUs ofrece las tarifas mas bajas del mercado
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mexicano siendo en la mayoria de las ocasiones competitivo contra tarifas de autobus

catalogandose asi como una aerolinea de ultra bajo costo.

Su base de operaciones es la Ciudad de Monterrey con aeropuertos secundarios
México, Guadalajara y Cancun, ofrece vuelos directos en 23 ciudades de México y una
en Estados Unidos.

A junio de 2015 cuenta con una flota de 21 aviones con una edad promedio de 17.5,
entre los cuales se encuentran equipos Boeing 737 y Airbus A320 con capacidad para
148 y 180 respectivamente. En este caso no obedecen al criterio de tener la misma flota
para reducir costos, ya que estan renovando su flota remplazando los equipos Boeing

por Airbus para poder ser aun mas eficientes en temas de costos por combustible.

Viva Aerobus se ha ganado mala reputacion por deficiencias en seguridad y servicio al

cliente, es por eso que durante 2015 estan haciendo cambios para mejorar su producto.

4.3. Aviacion Mexicana en NUmeros

El 6rgano gubernamental responsable de regular la aviacion en México es la Direccion
General de Aeronautica Civil (DGAC), esta entidad también es responsable de

recolectar los datos para generar estadisticas de la aviacion en este pais.

Tabla 11. Total de pasajeros transportados en servicio domeéstico e internacional en
operacion regular y de fletamento en 2014
Aerolineas miles %

Nacionales 40,992 62%

Extranjeras 25,580 38%

TOTAL 66,572

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de DGAC

El 62% de los clientes transportados con origen o destino alguna ciudad mexicana son

trasportados por aerolineas nacionales, el resto de los clientes son transportados por
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aerolineas extranjeras siendo las de Estados Unidos de América las mas

representativas en operaciones en México.

Tabla 12. Flota y personal empleado por las principales lineas aéreas nacionales en
2014

Aerolinea Flota Empleados por avion ‘
Aeroméxico 132 54
Interjet 57 62
Viva Aerobus 21 38
Volaris 51 41

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de DGAC

Viva Aerobus y Volaris obedecen a una de las reglas de negocio de las aerolineas de
bajo costo en donde el nimero de empleados por avion es bajo, un punto a resaltar es
gue Interjet siendo una aerolinea de bajo costo es menos eficiente que Aeroméxico en
el tema de potencializar el talento de sus empleados.

Grafica 7. Participacion porcentual de pasajeros transportados en servicio doméstico e

internacional en operacion regular y de fletamento por aerolineas Mexicanas en 2014

B Aeroméxico
m Volaris

= Interjet

m Viva Aerobus
m Otros

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de DGAC
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Las graficas 7, 8 y 9 anteriores muestran como Aeromeéxico es la aerolinea méas grande
e importante del mercado al tener casi el doble de pasajeros transportados en vuelos
nacionales e internacionales respecto a Interjet y Volaris. También se observa como en
el acumulado Volaris transporta mas pasajeros que Interjet, pero al ser este ultimo
quien transporta mas clientes en las rutas nacionales es que esta puede ostentar ser la
segunda aerolinea con mayor participacion en el mercado por una ligera ventaja, Viva
Aerobls se esta consolidando como una de las aerolineas mas importantes para

México con crecimientos importantes afio contra afio.

Grafica 8. Participacion porcentual de pasajeros transportados en servicio doméstico en
operacién regular y de fletamento por aerolineas Mexicanas en 2014

m Aeroméxico
® Interjet

m Volaris

m Viva Aerobus
m Otros

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de DGAC
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Grafica 9. Participacion porcentual de pasajeros transportados en servicio internacional
en operacion regular y de fletamento por aerolineas Mexicanas en 2014

104 0%

B Aeroméxico
m Volaris

= Interjet

m Viva Aerobus
= Otros

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de DGAC

4.4. Analisis comparativo entre aerolineas mexicanas

4.4.1. Servicios adicionales
Hablando de las tarifas y productos que cada aerolinea mexicana ofrece se puede

mencionar lo siguiente:

Aeroméxico define cinco diferentes tipos de productos, tres de estos se ubicaran en la
cabina de clase turista y las otras dos con ubicacién en la cabina de primera clase, la
diferencia entre todas ellas radica en el empaquetado asociado a cada producto donde
se ofrecen distintas opciones de servicio a bordo espacio en y entre asientos, cambios,
cancelaciones, equipaje incluido y recompensas, asi se seleccionara la tarifa de
acuerdo a las preferencias de servicio de cada usuario; Aeromeéxico preselecciona
servicios adicionales como seguros, pases de descuento, atencion preferencial para
informacion de su viaje por mencionar otros, el comprador deberd estar alerta para
quitar los productos y servicios que no considere necesarios. También ofrece otro
empaqguetado por separado que incluye mayor espacio entre asientos, prioridad de
abordaje y documentacion asi como la seleccion de asientos premium.
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Interjet ofrece sdlo un producto con amplios beneficios incluidos; ellos esperan
diferenciarse ofreciendo camaras de seguridad en los aviones, bafio exclusivos para
mujeres, transporta el doble de equipaje respecto a la competencia, ofrecen sin costo
seleccion de asiento sin costo, aperitivos, transportacion de infante, transportacion de
mascota todo ello sin costo adicional por mencionar algunos ejemplos. A diferencia de

sus competidores directos ofrecen mas servicios sin costo adicional.

Viva Aerobus tiene cuatro diferentes productos, todos ellos ubicados en la cabina de
clase turista, la diferencia entre ellas se da en el empaquetado asociado a cada
producto donde se ofrecen diferencia en el equipaje documentado, preferencia en
documentacion, seleccion de asientos premium, seguros y cambios por mencionar
algunos; Viva Aerobls cobra un cargo por emision que va desde los $50 a los $225
dependiendo de la forma de compra, la tarifa inicial dificilmente sera igual a la final en la

mayoria de los casos ya que preseleccionan muchos productos y servicios adicionales

Volaris ofrece dos distintas productos ambas para su Unica cabina que es clase turista,
una es la tarifa para el publico en general y la otra es exclusiva para los miembros de su
club de lealtad, estas ultimas siempre tienen descuento respecto a las publicas, durante
la venta del boleto ofrecen tres distintos tipos de paquetes donde ofrece mas equipaje
documentado, preferencia en documentacion y acceso al avién, cambios y seleccion de
asientos. Se puede disminuir el costo inicial renunciando a transportar la maleta
documentada, con esto la tarifa seria $150 mas econémico respecto a la inicial. Volaris
preselecciona varios productos adicionales como asiento, equipaje adicional, seguro,

entre otros.
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Tabla 13. Servicios incluidos, costos de los productos y servicios adicionales ligados a

la tarifa ofertada mas baja para vuelos nacionales a Junio de 2015

Producto

Aeroméxico

Interjet

Viva Aerobus

Volaris

Dos piezas
pequefas
incluidas, opcion
mediana de

Una pieza Una pieza Una pieza maximo 10 kg
Equipaje de mediana de mediana de mediana de con costo desde
mano maximo 10 kg | maximo 10 kg maximo 10 kg | $99 a $450* **
Una pieza de
maximo 25 kg | Dos piezas de
Equipaje incluido en la maximo 25 kg Sin equipaje Una pieza de
documentado tarifa mas baja | cada una documentado maximo 25 kg
Desde $700 a
$2959 por Desde $460 a
pieza, el precio $860
incrementa dependiendo
dependiendo del peso
Maletas de las piezas a seleccionado Desde $399 a
adicionales transportar * NA para la maleta* | $1000 * ** ***
Incluido, el
servicio Con costo, Con costo,
dependera de servicio a la servicio a la
la cabina carta de carta de
Servicio a bordo | seleccionada Sin costo aperitivos aperitivos
Mascotas a
bordo $986 NA NA $999
Mascota
documentada $789 Sin costo $825 $899
Infante Sin costo Sin costo $399 y $440* | $399
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$950y $1,150

Cambio de de acuerdo al
nombre $799 $490 canal $499

$699 a $1,099

dependiendo $580 y $850

del canal y la dependiendo de
Cambio de fe proximidad del | la proximidad del
cha $799 $490 vuelo vuelo
Programa de
lealtad Club premiere | Club Interjet NA VClub
Equipaje Desde $559 a
deportivo $58 délares Sin costo $400y $550 * | $1000 * ** ***
Instrumento
musical $58 ddlares Sin costo $400y $550 * | $300
Sobrepeso $450 por cada 5
equipaje $99 por kg $50 por kg $110 por kg kg
Sobredimension | $789 NA $440 $600
Atencion en
aeropuerto Sin costo Sin costo NA $20 y $50 *
Menor sin
acompafiante $464 Sin costo NA $499

Seguros, Hoteles,
pases de Estacionamiento, | Seguros, transportacion,

Ejemplos de descuento, seguros, reservacion seguros, renta
otros servicios | asistencia transportacion, confirmada via | de autos,
ofertados telefonica hoteles SMS estacionamiento,

* Dependiendo del momento de compra
** Dependiendo de la ruta
*** Dependiendo de temporada en que se viaja
NA- No hay informacién

Fuente: Elaboracién propia en base a la informacién obtenida de las paginas web de las aerolineas 2015
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4.4.2. Analisis de mercado

En las rutas ofrecidas en territorio nacional la que tiene mayor demanda es la ruta
México- Cancun, transportando 3.5 millones de pasajeros durante 2014, esto
representa el 10.7% de los pasajeros transportados en el mercado nacional en ese afo
(DGAC, 2015), es por ello que se tomo esta ruta para hacer el siguiente comparativo

entre aerolineas.

Como se aprecia en la siguiente grafica Aeroméxico es la ruta con mayor capacidad
seguida de Volaris, Interjet y Viva Aerobus tienen una capacidad similar entre ellas.

Se recolectaron datos de las tarifa minimas de cada Aerolinea ofertada del 1° al 16 de
Julio de 2015 para volar de México hacia Cancun del 15 de julio al 15 de Agosto de

2015, de esos datos se generaron las siguientes graficas.

Grafica 10. Participacion porcentual de capacidad ofertada por las aerolineas
mexicanas para la ruta México Cancun para Julio y Agosto de 2015

m Aeroméxico
m Volaris

= Interjet

= Viva Aerobus

Fuente: Elaboracion propia con base a datos de DGAC
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Gréfica 11. Tarifa total promedio ofertada por fecha de vuelo de temporada alta verano
de México hacia Cancun
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Fuente: Elaboracién propia en base a tarifas ofertadas en sitios web de cada Aerolinea 2015

Grafica 12.Tarifa total promedio ofertada por dias a la salida de temporada alta verano

de México hacia Cancun
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Fuente: Elaboracion propia en base a tarifas ofertadas en sitios web de cada Aerolinea 2015
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En la gréfica 11 que muestra la tarifa promedio ofertada por fecha se aprecia como la
estrategia de precios va alineada a lo que ofrece cada aerolinea, Aeroméxico al ser una
aerolinea de servicio completo es quien ofrece las tarifas mas altas, seguida de Interjet
gue incluye muchos servicios y productos adicionales dentro de su tarifa,
posteriormente se encuentra Volaris y por Ultimo la aerolinea que ofrece las tarifas mas
bajas es Viva Aerobls. En la gréfica se observa que las tarifas de julio son
considerablemente mas caras que las de agosto esto se da ya que julio tiene las
fechas de salida mas cercanas y de manera natural tiene mejores factores de
ocupacion y por lo tanto cierres de clases, cabe sefialar que las tarifas ofertadas en

temporada baja son considerablemente menores.

En la grafica 12 que muestra la tarifa promedio por dias a la salida, se aprecia la misma
estrategia de las aerolineas mencionadas en el parrafo anterior respecto a sus precios,
también se muestra que conforme la fecha de salida del vuelo se acerca las aerolineas
encarecen sus tarifas, cerca de veinte dias a la salida encarecen sus vuelos con mayor
aceleracion ya que es el periodo donde llegan la mayor cantidad de clientes. En general
la tarifa mas baja se da en los dias mas alejados a la salida con excepcion de Viva
Aerobus, esta tactica se conoce como yield en reversa, es un comportamiento
recurrente en esta aerolinea con el que buscan generar en anticipacion pasajeros que
le proporcionen buenos niveles de tarifa promedio y cuando los clientes comienzan a
demandar el vuelo una vez que la fecha es mas cercana, busca atraer la demanda con

tarifas atractivas.

En general se puede mencionar lo siguiente:

e A pesar de que Aeroméxico rebasa por poco la capacidad de Volaris, se puede
definir que esta Ultima es la lider de este mercado ya que tiene la ventaja de
tarifas bajas, asi Volaris marca la pauta en la tendencia de precios en la mayoria
de las ocasiones.

e Aeroméxico y Volaris deben ser cautos con sus incrementos de tarifas dada la
capacidad que tienen ofertada, es decir, les costard mas trabajo llenar sus
vuelos ya que al tener tanta oferta llegan a tener vuelos en horarios poco
convenientes.
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Esta ruta es sumamente sensible al precio por lo que la mayoria de ocasiones
se debe de responder algun cambio en las tarifas ofertadas hacia la baja con el
fin de intentar atraer la mayor cantidad posible de clientes.

Las aerolineas mantienen una tendencia similar en las diferencias de tarifas
respecto a sus competidores, Unicamente Interjet ignora a sus competidores
cuando el vuelo se encuentra aproximadamente 12 dias a la salida, en ese
punto se aprecia que la tendencia cambia totalmente llegando a ser incluso mas
caro que Aeroméxico con tres dias para la salida del vuelo, las empresas deben
tener cuidado con este tipo de acciones ya que podrian contraer la demanda en
sus vuelos generando un desplazamiento de clientes hacia aquellas aerolineas
con precios mas bajos.

Hablando del crecimiento de tarifa de cada aerolinea Aeromeéxico presenta una
diferencia de $621 entre el dia a la salida 45 y 0. Conforme se acerca la salida
del vuelo Interjet encarece mas que alguna otra aerolinea sus tarifas con una
diferencia de $1,956 entre ambos puntos, para Volaris esté incremento es de
$722; para el caso de Viva Aerobls se pueden mencionar dos diferencias, una
de $430 que se da entre los dias a la salida 45 y 0 y una diferencia de $513 que

se da entre la tarifa promedio mas alta y mas baja ofertada en todo el periodo.

4.4 3. Tarifas

En México para vuelos nacionales la tarifa total se compone de:

Tarifa base- ingreso de la aerolinea por otorgar servicio de transportacion de un
origen hacia un destino

Tasa de Uso Aeroportuario (TUA)- monto que cobran los aeropuertos por hacer
uso de las terminales aéreas

IVA- aplicard de acuerdo a las leyes tributarias vigentes, en México aplica el
16% para la mayoria de destinos, el 4% aplica cuando se vuela a ciudades
fronterizas

Otros productos y servicios podran formar parte de la tarifa total de manera

voluntaria o involuntaria
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Dando enfoque en la ruta analizada para el aeropuerto internacional de la ciudad de
México el costo de TUA es de $410 TUA para vuelos nacionales en julio de 2015, el IVA
aplicable para la mayoria de rutas es del 16% tal es el caso de el destino Cancun,
entonces de una tarifa ofrecida de $1,000 con origen desde la ciudad de México,
unicamente $509 corresponderan a tarifa base, es decir el ingreso para la aerolinea es
alrededor del 50% de la tarifa total; cabe mencionar que los montos de TUA aplicables
en México son de los méas altos a nivel mundial, razén por la cual las aerolineas
mexicanas no pueden ofrecer precios tan descontados como las aerolineas de bajo

costo de otros paises.

En capitulos anteriores se hablo de estructuras tarifarias, de como se debe segmentar
el producto y hacer diferencias de precios, mas no se detall6 de como se crea una, esto
se debe a que cada empresa desarrolla practicas a la medida.

En las siguientes tablas se muestran todas las tarifas recopiladas del ejercicio anterior
es decir las tarifas minimas ofertadas del 1° al 16 de Julio de 2015 para volar de México
hacia Cancun del 15 de julio al 15 de Agosto de 2015, en ellas se puede observar que
hay muchas maneras de disefiar tarifas, por mencionar ejemplos puede ser sumando
cantidades vez mas grandes al monto anterior o mediante brechas que parecieran
predefinidas, hay que recordar que los precios son muy dinamicos ya que es la
herramienta mas facil de usar para incentivar la demanda buscando maximizar

ingresos.

Es importante mencionar que la recoleccion muestra las tarifas minimas ofertadas en un
periodo y para un periodo particular, no se puede concluir que las tarifas mostradas en
las tablas 14 y 15 sean todas las tarifas que ofrecen las aerolineas. Los precios
ofrecidos dependieron de la oferta y de la demanda del mercado, es decir se mostraron

las tarifas por cierres de clase de acuerdo a la demanda.

En los siguientes casos la diferencia entre la mas alta y la mas baja puede ser muy
grande, pero al final el servicio brindado sera el mismo para todos los clientes, con

excepcion de Aeroméxico al ser el Uunico competidor con diferentes cabinas, aun asi
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esta condicion si se dard en ambas cabinas, es decir, el servicio para todos los clientes
de cabina de primera clase sera el mismo, el servicio para todos los clientes de clase

turista sera el mismo, pero habra gran diferencia entre el precio mas bajo y mas alto.

Tabla 14. Limite superior e inferior de tarifa minima ofertada de temporada alta verano

de México hacia Cancun

Viva
Tarifa Aeroméxico Interjet Aerobus Volaris
Minimo $1,133 $1,109 $491 998
Maximo $4,426 $4,372 $4,189 $4,849
Diferencia | $3,293 $3,263 $3,698 $3,851
Ratio 4 4 9 5
Clases 30 15 38 16

Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de las paginas web de las aerolineas 2015

En la tabla anterior se observa la tarifa minima, la maxima y la diferencia entre ellas,
cuantas veces mas grande es la maxima contra la minima y la cantidad de clases
ofertadas, en el caso de Viva Aerobus se observa que la tarifa mas grande llega a ser
hasta nueve veces mas grande que la minima, teniendo una estructura tarifaria muy
robusta. En el caso de las otras aerolineas la brecha es mas consistente. Una
conclusiéon errénea de esta tabla seria definir que las tarifas superiores mas costosas
son las de Volaris, esto puede no ser del todo cierto por lo mencionado anteriormente,

es decir no se cuenta realmente con la informacién de todas las tarifas.

En la tabla 15 se puede observar como Aeroméxico no tiene un patrén para sus tarifas,
esto se puede deber a que las tarifas minimas no corresponden siempre al mismo
producto recordando que ofrecen cinco en total, situacion similar se da para Viva
Aerobus ya que ofrecen cuatro diferentes productos, sin embargo, al tener una sola
cabina haria sentido tener una estructura tarifaria mas reducida para simplificar la
administraciéon. En el caso de Interjet y Volaris se ven estructuras ordenadas
definiéndose por medio de saltos, conforme la clase es mayor jerarquicamente la

relacion entre la clase actual y la siguiente es creciente, se puede asumir que los
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primeros niveles para ambas aerolineas corresponden a tarifas promocionales por la

inconsistencia entre sus diferencias, como se mencioné en el capitulo anterior las tarifas

promocionales se activaran de acuerdo a necesidades particulares del mercado.

Tabla 15. Tarifas ofertadas y brecha de temporada alta verano de México hacia Cancun

Interjet
Tarifa Brecha

Aeroméxico

Viva Aerobus

Volaris
Tarifa Brecha

Tarifa Brecha Tarifa Brecha
1109 | 190 1133 | 100 491 50 998 101
1299 |65 1233 |49 541 20 1099 | 141
1364 |80 1282 |50 561 50 1240 | 109
1444 | 245 1332 | 101 611 30 1349 |51
1689 | 120 1433 | 84 641 50 1400 |49
1809 |90 1517 | 154 691 18 1449 | 100
1899 | 100 1671 | 145 709 22 1549 | 150
1999 | 150 1816 |17 731 38 1699 | 150
2149 | 200 1833 |12 769 50 1849 | 250
2349 | 200 1845 | 23 819 20 2099 | 251
2549 | 200 1868 | 87 839 50 2350 | 299
2749 | 350 1955 |70 889 20 2649 | 400
3099 | 403 2025 |17 909 32 3049 | 450
3502 | 870 2042 | 64 941 18 3499 | 500
4372 2106 |81 959 30 3999 | 850

2187 | 23 989 50 4849

2210 | 105 1039 |40

2315 | 185 1079 |50

2500 |70 1129 |50

2570 | 104 1179 |50

2674 | 128 1229 | 32

2802 | 46 1261 | 28

2848 | 186 1289 |50

3034 | 162 1339 |80
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Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de las paginas web de las aerolineas 2015

3196 |58 1419 |50

3254 | 174 1469 | 90

3428 | 135 1559 | 50

3563 | 793 1609 | 100

4356 | 70 1709 |50

4426 1759 | 120
1879 | 190
2069 | 210
2279 | 230
2509 | 250
2759 | 290
3049 | 380
3429 | 760
4189
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[ll. CONCLUSIONES

Para un usuario del servicio aéreo puede resultar complicado entender la razén de la
volatilidad de precios a lo largo de la venta de un vuelo para una fecha particular. Al
estar reservando un mismo servicio con costos diferentes, se debe comprender que los
precios cambiaran de acuerdo a la disponibilidad de asientos y de la demanda de ellos,
adicionalmente se debe entender que un asiento comprado con anticipacién es un
producto diferente a un asiento reservado de Ultimo minuto; sumando a esto de acuerdo
a las condiciones macroeconémicas y estratégicas de cada mercado las aerolineas
estaran dispuestas a aceptar menos pasajeros con tarifas promedio altas o por otro
lado buscar atraer mas clientes con tarifas menores. A pesar de que todos estos temas
son complejos el usuario de los servicios de transportacion aérea esta acostumbrado a
estas variaciones de precio, asi la aviacion es uno de los mercados donde las
empresas estan acostumbradas a modificar el precio para controlar la demanda de
acuerdo a criterios demasiado especificos, es por ello que estudiar las practicas usadas
de Revenue Management de las aerolineas puede resultar muy interesante desde un
punto de vista econémico ya que otro tipo de empresas con productos similares a los de
las aerolineas podrian utilizar muchas de estas practicas, en donde precisamente el

obstaculo mas grande a vencer es educar al consumidor a la variacioén de precios.

Por otro lado es muy importante considerar que al tener criterios demasiado particulares
implica estar en vanguardia tecnolégicamente hablando. La tecnologia juega un papel
fundamental en la generacién de ingresos, si las empresas procuran mantenerse
actualizados con sistemas de Revenue Management modernos que se acoplen a su
modelo de negocio, sera mucho mas facil para las aerolineas llegar a sus objetivos. El
uso de proveedores representara una inversion importante para las aerolineas, pero
comparado contra el retorno que obtendran y si se le da el uso 6ptimo, en la mayoria de
los casos valdra la pena la inversion ya que el incremento de la demanda guiara al
crecimiento de la aerolinea. Contar con las herramientas que ayudaran a la definicién
de precios, control de inventario y generacion de sobreventa unidos en robustas
plataformas informéaticas de almacenamiento y procesamiento facilita el manejo del

ingreso, pero sin duda el elemento mas valioso para el Revenue Management son los
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empleado en si, ya que son personas multidisciplinarias responsables de revisar
variaciones en precios de competidores, variaciones en capacidad de competidores,
definicion de precios, andlisis de resultados, analisis de comportamientos, creacion de
objetivos, entre otros; asi ellos deberdn alimentar con toda esta informacién a los
sistemas para que los resultados arrojados sean lo mas atinados posibles, sin ellos
cualquier herramienta informatica por muy poderosa que sea no lograria por si sola
maximizar los ingresos. Ademas en los empleados recaen muchas decisiones
relevantes para la maximizacion de ingresos como la colocacién de mas capacidad,
colocacion de promociones, decision de cancelaciones, siendo responsables en

muchos casos de interactuar con otras areas para lograr los objetivos de la aerolinea.

Para poder maximizar el ingreso de una aerolinea serd necesario segmentar el
mercado, definir costos, definir precios, controlar la disponibilidad del inventario, generar
prondsticos, analizar la demanda, monitorear a los competidores, buscar métodos para

generar mas ingreso como la sobreventa y venta de otros servicios y productos.
En general se puede concluir que Revenue Management es el proceso de entender,

anticipar e influenciar el comportamiento del consumidor, para maximizar el ingreso de

bienes perecederos.
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V. GLOSARIO

1. Aeropuerto principal- Aeropuertos con ubicacion privilegiada dentro de las ciudades
2. Aeropuerto secundario- Aeropuertos alejados de las ciudades principales con
menores costos operativos

3. Clase tarifaria- Cédigos de letras para asigna un precio a cada letra

4. Denied boarding- Negar el servicio de transportacion

5. Dilucién- Pérdida en ingresos causada por vender tarifas bajas a pasajeros
dispuestos a pagar tarifas altas

6. Estructura tarifaria- Definicion de precios de acuerdo a la segmentacion del mercado
7. Factor de ocupacion - Trafico de pasajeros dividido entre la capacidad total

8. Guerra tarifaria- Es cuando aerolineas competidoras en un mercado empatan precios
bajos nuevos de un competidor

9. Inventario - Asientos disponibles a la venta

10. Pricing- Uso de diferentes precios para un boleto de avién, definicién de los
diferentes niveles de precios en los cuales se ofertaran los asientos para cada mercado
en particular

11. Processing day- Dia t antes de la salida del vuelo, en que se procesan la estimacion
y pronosticos

12. Reading day- Dia t antes de la salida del vuelo (cuando opera el vuelo es t =0), en
gue se captura y se almacena la informacion

13. Spill- Existe cuando las aerolineas tienen que rechazar la solicitud de un pasajero
de tarifa alta por no tener disponibilidad ya que ha vendido demasiadas tarifas
descontadas

14. Spoilage- Avidn que despega con asientos vacios. Puede ocurrir spoilage debido al
no show, o por cancelaciones cercanas a la salida del vuelo. Para minimizar el spoilage
se sobrevende

15. Stifle- Existe cuando no se venden tarifas bajas por asumir que los asientos tendran
demanda de pasajeros de tarifas altas, de este modo el avion sale con asientos vacios
16. Tarifa base- ingreso de la aerolinea por otorgar servicio de transportacion de un
origen hacia un destino

18. TUA- Tasa de Uso Aeroportuario
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