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Acronimos, Siglas y Abreviaturas

AECFA — Asociacién Espafiola para la Coordinacion y Facilitacién de Franjas Horarias
AESA — Agencia Estatal de Seguridad Aérea (ESPANA)

AIS - Air Information Service
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AOG - Aircraft on ground
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EEUU - Estados Unidos de América

EWR — Cddigo IATA de Newark

FAA — Federal Aviation Administration (EE UU)

GDS - Sistema de Distribucion Global (e.g. Amadeus, Sabre...)
GSA - Agente General de Ventas

HUB — Aeropuerto que utiliza una aerolinea para concentrar conexiones entre puntos
de su Red.

IATA - International Air Transport Association

IOSA - (Certificado) IATA Operational Safety Audit

JFK - cbdigo IATA de aeropuerto de Nueva York-J.F. Kennedy
LCC - Low Cost Carrier

LF — indice de Ocupacion (Load Factor)

MEL - Lista de Equipo Minimo

MIA — Codigo IATA de Miami

MITA - Multilateral Interline Traffic Agreement

OACI (ICAO) — Organizacién de Aviacion Civil Internacional (Naciones Unidas)
OW - One way

PAX — Pasajeros

PHL — Cédigo IATA de Philadelphia

RT — Round Trip

SMS - Safety Management System

SPA - Special Prorrates Agreements

YUL — Cddigo IATA de Montreal/Dorval

YYZ — Cédigo IATA de Toronto/Pearson International
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Introduccion

El presente trabajo nace de mi inquietud e interés sobre el aspecto financiero del
negocio de las aerolineas comerciales. Siempre he pensado que la operacion de la
ruta aérea Barcelona-Nueva York, aunque varios operadores aéreos tradicionales la
explotan desde hace ya tiempo, podria ser significativamente mas rentable si se
disefiara siguiendo una estrategia de operacién de bajo coste.

La gran difusion y crecimiento de Operadores de Bajos Costes (Punto a Punto) en
Europa se ha desarrollado con compafiias que cubren redes de Corto y Medio Radio,
apoyadas en incrementos notables de productividad a través de tres parametros:
utilizacion de flotas, densificacion de cabinas de pasajeros y altos indices de
ocupacion, comparados con los correspondientes indices de compafiias tradicionales
(Companias de Red) en el momento de aparicion de estas LCC.

En las redes/rutas de Largo Radio es dificil replicar estos incrementos de productividad
gque ya tienen altos las Compafiias de Red (tradicionales). A pesar de ello, entiendo
como posible y deseable disefiar compafiias con criterios de bajo coste en estas
redes/rutas si su disefio y operacioén se hace atendiendo a los criterios generales que
presiden el disefio y operacién de estas compafiias en Corto/Medio Radio, aunque sus
resultados sean menos espectaculares en cuanto a reduccion de costes se refiere que
en las operaciones de Corto y Medio Radio:

¢ Maxima productividad basada en los tres indices comentados (utilizacion,
densificacion y ocupacion) compatible con estas rutas.

Minima estructura apoyada en la externalizacion de determinadas tareas
Simplificacion de procesos y alta funcionalidad

Reduccion de costes unitarios al maximo (personal,....)

Maximizacion de otros ingresos diferentes a los de trafico de pasajeros.

Mi objetivo principal a la hora de plantear el presente texto ha sido aprender qué
aspectos se deben tener en cuenta a la hora de disefar una estrategia de operacion
de ruta aérea comercial y hacerlo aplicando los criterios generales de los Operadores
de Bajo Coste.

Siguiendo este planteamiento, se describen los principales requisitos aeropoliticos a
cumplir para poder operar la ruta, se da una ligera descripcidon sobre la organizacion
de la compafiia y se detallan en varios capitulos los principales aspectos a tener en
cuenta en el disefio de operacion de la ruta.

Debido a la dificultad de obtener informacion de referencia para realizar el trabajo,
buena parte de los calculos realizados se basan en suposiciones realistas,
contrastadas con expertos en el sector de las aerolineas comerciales. El capitulo de
costes es un buen ejemplo. La mayoria de los capitulos de costes dependen de la
negociacion de contratos concretos que pueden oscilar significativamente sobre los
valores de referencia cuando existen. Por esto, se ha entendido de mayor interés para
el proposito de este trabajo dar una estimacion razonable de todos y cada uno de los
capitulos.
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Capitulo 1. Descripcion general de la compafiia

)
9)

h)

)

Denominacién y marco legal

La sociedad se denomina BeOversea, S.A.

La sociedad se regir4 por sus Estatutos Sociales, por las disposiciones que
establezcan el régimen juridico de las sociedades andnimas y por las demas
normas que resulten de aplicacion en cuanto a su condicion de entidad
mercantil se refiere. En cuanto a su condicion de Operador Aéreo se atendréa a
los Reglamentos y Directivas europeos en esta materia, a sus transposiciones
a la legislacion espafiola y, en dltimo término, a las normas y control de AESA
como organismo que le otorga su AOC y Licencia de Operador.

Objeto social

La explotacion del transporte aéreo de personas, mercancias de todas clases y
correo.

La explotacién de los servicios de asistencia técnica, operativa y comercial a
las aeronaves, pasajeros, carga y correo.

La explotacién de los servicios de asistencia tecnoldgica y consultoria en
materia aerondutica, aeroportuaria y de transporte aéreo.

La explotaciéon y desarrollo de sistemas informatizados de reservas y demas
servicios relacionados con el transporte aéreo.

La explotacion de servicios de mantenimiento aeronautico de célula, motores,
instrumentacion y equipos auxiliares.

La explotacion de servicios de formacion e instruccion en materia aeronautica.
La explotacion de toda actividad y servicios auxiliares o complementarios al
transporte aéreo de personas, mercancias y correo (tales como la venta a
bordo, la publicidad comercial u otros).

La compraventa o arrendamiento de aeronaves, motores y equipos con destino
al transporte aéreo.

La promocion, creacion, desarrollo y explotaciéon de toda clase de negocios
relacionados con los ambitos turistico y hotelero o con actividades de ocio,
esparcimiento o recreo.

Todas las actividades descritas podran desarrollarse en Espafia y en cualquier
otra parte del mundo, cumpliendo siempre con la normativa aplicable vigente.

Titularidad del capital que la soporta

Capital Social

a)

b)

El capital social de la Sociedad es de catorce millones quinientos mil euros
(14.500.000.-€), y esta integramente suscrito y desembolsado.

La titularidad de las acciones representativas del capital social de la Compafia
se ajustard a lo que resulte de la legislacion aplicable y vigente en cada
momento.

Acciones

a)

El capital esta integrado por un millébn cuatrocientas cincuenta mil (1.450.000)
acciones de diez (10,00.-€) euros de valor nominal cada una de ellas,
integramente desembolsadas y representadas por el mismo namero de titulos
nominativos, numerados correlativamente del uno al un millén cuatrocientos
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cincuenta mil (1.450.000), ambos inclusive, pertenecientes a una misma clase y
serie.

Derechos y obligaciones de los accionistas

a)

La accién confiere a su titular legitimo la condicion de socio y le atribuye los
derechos y le impone las obligaciones reconocidas en la ley y en estos
Estatutos Sociales.

Documentacién de las acciones

a)

b)

Las acciones estaran representadas por medio de titulos nominativos
correlativamente numerados, que podran ser unitarios o mdltiples, y se
extenderan en libros talonarios cuya matriz quedara en poder de la Sociedad.
Los titulos representativos de las acciones habran de extenderse en la forma y
con el contenido que determine la ley, e iran firmados por el 6rgano de
administracién en la firma prevista asimismo por la ley, firma que podra
reproducirse mecénicamente de conformidad con los requisitos legalmente
previstos.

Las acciones figuraran en un libro registro de acciones nominativas mantenido
por la Sociedad, en el que se inscribiran las sucesivas transmisiones, con
expresion del nombre, apellidos, razén o denominaciéon social, en su caso,
nacionalidad y domicilio de los sucesivos titulares, asi como la constitucién de
derechos reales y otros gravamenes sobre las mismas.

La Sociedad reconocera como accionista a las personas inscritas en dicho libro
registro.

Durante la puesta en marcha de la compafiia y a lo largo de sus primeros tres
afios de operacion, el Presidente del Consejo/Gerente responsable asumira,
con capital privado, la adquisicion de 725.000 acciones (un 51% de la totalidad
de acciones de BeOversea). De esta forma se confiere el poder ejecutivo por
mayoria a su figura, facilitando asi todo proceso de toma de decisiones.

Organos de Gobierno:

a)

b)

El maximo organo de gobierno sera la Junta General de Accionistas, que se
reunird al menos una vez al afo.
El Consejo de Administracion. Estara costituido por un Presidente (el poseedor
del 51 % del capital), un Secretario que sera el responsable Legal de la
Compainiia y cuatro Vocales. Estos miembros deben ser aprobados en Junta
General. El Presidente del Consejo y el Gerente Responsable seran la misma
persona hasta que la Junta General, a propuesta del Consejo, decida otra
cosa. El Consejo se reunira una vez al mes y, dentro de las responsabilidades
que le confiere la Junta y de acuerdo con los estatutos debe:
e Velar por que se cumplan todas las hormas legales y estatutarias
e Fijar la politica general de la compafia en todo lo que no compete a la
Junta y no le haya sido delegado de forma expresa y establecer
objetivos
e Aprobar cuando estime conveniente las actuaciones que proponga la
organizacion de la compafiia que sean relevantes para alcanzar los
objetivos establecidos.

Transmision de las acciones

a)

Las acciones son libremente transmisibles de acuerdo con lo previsto en la
legislacion vigente y en estos Estatutos.
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a)

c)

Nacionalidad del AOC, base principal y sede

La nacionalidad del AOC es espairiola, acorde a Reglamento CE 859/2008.

La base principal de operacion, asi como sede de la compafiia sera el
aeropuerto de Barcelona (codigo IATA: BCN).

La sede o domicilio social se fija en Barcelona, Avenida Diagonal 586,
quedando facultado el Organo de Administracién para trasladar el mismo
dentro del mismo término municipal.

Asimismo, queda facultado el Organo de Administracion para crear, suprimir y
trasladar sucursales, agencias, representaciones, delegaciones y oficinas de la
Sociedad.

Tipo de compafiia

La compafia (constituida como Sociedad Anénima) es de tipo gran escala
siguiendo modelo de operacion de compafiia de bajo coste (en adelante,
nombrada por sus siglas en inglés: LCC. Low Cost Carrier).

Escenario de operacion

Su escenario de operacion seria de rutas transatlanticas, inicialmente la
conexion Europa-USA a través de los aeropuertos internacionales de
Barcelona y Nueva York.

Razones que justifican esta compairiia

Debido a la creciente demanda por parte del mercado de operadores aéreos
gue conecten ciudades de interés turistico y comercial con tarifas competitivas,
la compafia nace con el propdsito de conectar las ciudades de Barcelona a
través de su aeropuerto El Prat (en adelante, nombrada por su codigo IATA:
BCN) con Nueva York, a través del aeropuerto de J. F. Kennedy (en adelante,
segun cadigo IATA: JFK) y Miami (cédigo IATA: MIA).

La ruta esta operada actualmente por compafiias de gran escala, que centran
su modelo de operacién en una estrategia de tipo tradicional.

En cambio, BeOversea S.A. (en adelante, BeOversea) nace con la intencion
de operar segun estrategia de operacion de aerolinea de bajo coste (en
adelante, denominada por sus siglas en inglés LCC). Analizaremos mas
adelante las diferencias principales entre operacion tipica de operadores de
ruta de gran escala y nuestra propuesta.

10
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Capitulo 2. Requerimientos aeropoliticos

En este apartado se revisan los requisitos aeropoliticos con los que BeOversea debera
cumplir para desarrollar su actividad.

2.1 Requisitos generales

En cumplimiento de la normativa aplicable vigente sobre explotacién de servicios
aéreos en la Comunidad Europea CE 1008/2008, asi como el Reglamento UE
965/2012 sobre requisitos técnicos y procedimientos administrativos en relacion con
las operaciones aéreas, BeOversea dispondra de certificado de operador aéreo
(AOC, sus siglas en inglés), requisito indispensable para obtener la licencia de
explotacion de compafia aérea comunitaria (ambos requisitos deberan ser expedidos
por AESA, para el caso espafiol).

Ademas, garantizard en todo momento el cumplimiento de las normas comunes en el
ambito de la aviacion civil y por el que se crea la Agencia Europea de Seguridad
Aérea, recogidas en el Reglamento CE 216/2008.

2.2 Requisitos especificos

BeOversea nace centrando su modelo de operacion en rutas transatlanticas de
transporte de pasajeros (mas concretamente y en un inicio, enlazando las ciudades de
Barcelona en Espafia y Nueva York/Miami en Estados Unidos de América).

La compafia, con AOC registrado en Espafa, se beneficiara de la aprobacion del
“Acuerdo de «cielos abiertos» entre Europa y los Estados Unidos”, con entrada en
vigor el 30 de marzo de 2008, como garante para operar rutas entre la UE y EEUU.
Ademas del permiso de explotacién expedido en Espafia, BeOversea debera obtener
el permiso equivalente de aplicacion en EEUU, “14 CFR Part 121 Air Carrier
Certification” para poder operar en dicho pais.

Por dltimo, se obtendran los slots referentes al aeropuerto de BCN a través de la
AECFA (Control y Seguimiento de Franjas Horarias) y de las compariias de handling
que nos provean con nuestros servicios en JFK.

11
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Capitulo 3. Estudio de mercados

Introduccioén

En el negocio de la aviacion comercial actual, son varios los modelos de operacién
que se llevan a cabo con mayor o0 menor éxito.

Principalmente, podemaos distinguir:

- Aerolineas tradicionales (Compafiias de Red): incluyen la operacién de rutas de largo
radio apoyadas en un HUB, ya que este genera trafico adicional en conexion que se
traduce en mejoras de LF, ingresos y rentabilidad.

- Aerolineas de bajo coste (LCC) (Compafias Punto a Punto): En razén de su
simplificacién de procedimientos no comercializan conexiones por lo que no tienen
ningiin HUB en ningln aeropuerto de su Red; su estrategia de operacién se enfoca en
optimizar al maximo todas las fuentes de ingresos, principalmente provenientes de
billetes de vuelo, aungque no sélo de éstos (venta a bordo, servicios extra al pasajero,
etc.) y minimizar al maximo sus costes por tres caminos: aumento notable de la
productividad, simplificacion de procedimientos (no conexiones, no carga, minimo
equipaje en bodega...) y reduccién al maximo de costes unitarios gestionables.

- Aerolineas de Oriente Medio: capitulo aparte merecen estos lideres en el negocio del
largo radio. Gracias al precio de adquisicion de combustible en sus mercados de
origen y facil acceso a sus mercados de capital, ofrecen precios altamente
competitivos en sus billetes, ademas de una calidad de servicio hormalmente superior
a sus competidores. Son Compafias de Red, con un HUB alimentado principalmente
por rutas intercontinentales que enlazan Asia, Extremo Oriente y Africa con Europa y
América a través de sus aeropuertos HUB en Oriente Medio.

Sea una estrategia u otra, en lo que muchos expertos coinciden es en el hecho de que
el sector de la aviacion comercial muestra una clara tendencia al crecimiento en
cuanto a numero de pasajeros transportados. Asi lo demuestran reconocidos estudios
de previsiones realizados al respecto, tendencia avalada afio tras afio por las
estadisticas mundiales que recoge OACI.

20

2010 201 2012 2013 2014 2015

Crecimiento de capacidad de trafico aéreo internacional. Fuente: IATA, 2015

12
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Air travel likely to double over next 20 years

Outlook for worldwide O-D passenger trips, million
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Prevision de volumen de pasajeros transportados 2014-2034. Fuente: IATA, 2014
Sin olvidar la componente demografica mundial. El sector de la aviacion comercial

previsiblemente experimentara un giro en el mapa en cuanto al origen y destino de
pasajeros transportados.

Resulting in much change over next 20 years

Rank by size of O-D passenger flows in, out & within country
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Ranking de los 10 paises principales contabilizando Origen-Destino; evolucién a 20
anos vista. Fuente: IATA, 2014
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3.1 ¢Por qué la ruta BCN-JFK?

Barcelona es uno de los principales destinos turisticos de Europa. Su localizacién
geogréafica —en un enclave que goza tanto de playa como de relieve montafioso-, la
alta calidad y variedad de su oferta cultural, el conjunto de elementos arquitectonicos
gue ofrece asi como la favorable climatologia de la zona son algunas de las razones
por las que atrae al visitante.

En los dltimos afios, sobre todo tras la profunda transformacion llevada a cabo en el
afio 1992 para acoger los JJOO de verano, el aumento progresivo de pasajeros que
ha experimentado el aeropuerto de BCN puso de manifiesto la necesidad de
sobredimensionamiento de sus instalaciones a medio plazo.

Por este motivo, el plan director de BCN contempla la puesta en funcionamiento desde
el afio 2009 de la T1, una terminal de pasajeros de reciente construccién en la que
operan vuelos tanto de caracter regional como internacional. La renovada T2,
dedicada en mayor medida a la operaciéon de vuelos regionales de LCC, completa la
capacidad operativa de El Prat.

Terminal 1 aeropuerto Barcelona El Prat (IATA: BCN). Fuente: AV de Gava mar

3.2 Por qué Barcelona-El Prat como base de operaciones

Uno de los principales aspectos que determinan gran parte de las decisiones en la
mayoria de negocios es el apartado econémico. En el caso de la aviacion, este
apartado es crucial y ain mas critico si nos centramos en modelos de operacién tipo
LCC.

Un estudio realizado por el Ministerio de Fomento en 2009, compara los costes de

escala que supondria operar en los principales aeropuertos europeos con el avion
Airbus A320.

14
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Londres 33,9% 13,8% 12,5% 39,8% 135
Frankfurt 31,2% 14,8%  16,7% 37,3% 121
Paris 26,7% 14,8% 14,3% 44,2% 117
Zurich 41,4% 23,0% 35,6% 117
Amsterdam 53,2% 21,3% 07% 24,9% 110
Atenas 36,0% 17,7% 27,1% 19,3% 100
Roma 35,2% 10,7%58%  48,3% 73
Lisboa | 36,7% 23,8% 39,5% 69 Valores basados en un A-320.
s Media de los aeropuertos
Madrid |21,7% 26,9% 51,4% 58 analizados = 100
0 20 40 60 80 100 120 140
Tasas Pasajero Tasas Aeronave Impuestos Handling

* Al valor medio de los costes de escala de los aeropuertos analizados se le ha asignado un indice de 100.

Desglose de indices de costes de escala. Fuente: Ministerio de Fomento, 2009

Aunque el estudio fue realizado hace mas de seis afios, el nivel de tarifas para todos
estos aeropuertos se considerara equivalente a la actualidad, afiadiendo sobrecostes
por inflacion correspondientes.

NOTA: desde 2009 las tarifas de los Aeropuertos de MAD y BCN se han multiplicado
por algo mas de 2. La diferencia con los grandes aeropuertos europeos (LHR, FRA,
CDG) se ha reducido bastante. Pero MAD y sobre todo BCN siguen siendo mas
baratos que esos 3 aeropuertos).

Como conclusion, se escoge el aeropuerto de Madrid-Barajas (actual Aeropuerto
Adolfo Suérez) por su relacion entre calidad de servicio y costes ajustados.

El aeropuerto de Barcelona-El Prat presenta tarifas muy similares (ligeramente
inferiores) a MAD, asi que escogeremos el aeropuerto de BCN por tener alli una
menor competencia de operadores en la conexion con Nueva York.

Ademas, entre otras razones por las que escoger BCN como base de operaciones
destacarian:

- Alta conectividad con capitales europeas y alta densidad de rutas.

- Reducidos enlaces intercontinentales. De hecho, ninguna compafiia tiene, a fecha de
hoy, un HUB estructurado en BCN.

- Alto interés turistico de la ciudad.

- Punto estratégico de sistema de transporte intermodal: Corredor Mediterrdneo
(maritimo, ferroviario, etc.).

- Precios ajustados de tarifas aeroportuarias frente a principales competidores
(comparacion de Madrid con Londres / Frankfurt / Paris / Zurich / Amsterdam).

- Barcelona esta de moda.

Barcelona como “Hub”

Gracias a la aportacion de aerolineas como Vueling, que opera actualmente BCN
como su base de operaciones, Ryanair, easyJet o Norwegian, el trafico de pasajeros
comunitarios tanto en trénsito como con destino final Barcelona es considerable.
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El grafico de la pagina 18 muestra la evolucion del nimero de pasajeros
internacionales (todos menos nacionales y europeos) por aerolinea desde el afio 2010
hasta 2014 en el aeropuerto de El Prat. Del mismo se extraen las siguientes
conclusiones:

- Vueling y Emirates muestran una clara evolucién ascendente en cuanto a numero de
pasajeros internacionales. En concreto, la cifra de 2014 triplica en ambos casos a la
registrada en 2012.

- En el caso de la aerolinea de origen catalan, ésta se sitia ademas como la aerolinea
con mayor himero de pasajeros internacionales en BCN desde 2014, desbancando a
American Airlines y Delta Airlines que lo eran en 2013 y en 2012, respectivamente.

- Destacar la evolucién de las principales aerolineas procedentes de la peninsula
ardbiga: Emirates y Qatar Airways. Ninguna de ellas operaba en BCN en 2010. En
2014, se sitban entre las 4 principales aerolineas con mayor nimero de pasajeros en
cuanto a vuelos internacionales del aeropuerto de El Prat.

- En cuanto a las compafiias de bandera, muestran una evolucién con tendencia
positiva, a excepcion de, Singapore Airlines y Royal Air Maroc.

- El aeropuerto de BCN en 2014, con 27.246.000 pasajeros internacionales, estuvo en
el puesto 17 de la clasificacibn mundial de aeropuertos por trafico de pasajeros
internacionales, justo detras del aeropuerto JFK (OACI, Informe Anual del Consejo-
2014).

- El tréfico de pasajeros del aeropuerto de BCN esta creciendo por encima de la media
de los aeropuertos espafioles en los ultimos afios. Un 6,7% en 2014 frente a un 4,5%
de media de todos los aeropuertos espafioles. A partir de 2015, con la recuperacién de
otros aeropuertos, su crecimiento se mantiene alineado con la media.

- En el aeropuerto de BCN ninguna compafiia tiene un HUB estructurado. Con una red
de alta densidad de Corto y Medio Radio muy desarrollada aunque sin estructurar, la
Red de Vueling, la progresiva operacion de rutas de Largo Radio como la que es
objeto de este estudio, ofrece posibilidades reales de explotacion rentable, siempre
gue sus iniciativas de puesta en marcha respondan a estudios y desarrollos rigurosos.

- Por lo significativo en cuanto a las cifras recogidas, en la pagina siguiente se ofrece
una copia del cuadro de OACI con los 25 aeropuertos mas importantes del mundo en
2014, en términos de pasajeros internacionales. En el afio 2010 BCN no aparecia
entre esos primeros 25 aeropuertos. El haberse colocado en el puesto 17 en esos 4
afios, sin duda todo un éxito, se debe a las posibilidades reales de BCN como
receptora/emisora de tréficos de negocio y turismo y al crecimiento muy fuerte de la
compafia Vueling en ese periodo, crecimiento que ha impulsado la actividad del
aeropuerto.
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1 0 INFORME ANUAL DEL CONSEJO — 2014

Los 25 aeropuertos mas importantes en términos de pasajeros internacionales en 2014

Clasifi- Pasajeros embarcados y desembarcados Mavimientos de acronaves?

cacidn 2014 201 20142013 2014 013 0142013

. Ciudad Aeropuerto (miles) (miles) (%) (miles) {miles) %)
1 Dubai Dukai Intemnational 10476 65912 69 357 3 35
2 Londres Heathrow 68091 67 361 1.1 425 424 02
3 Hong Kong Hong Kong Intemational 63122 59903 54 Kl 2 51
4 Paris Charles de Gaulle 58 627 55458 57 40 413 07
5 A i Schiphol A i 54978 52561 45 453 430 53
[ Singapur Changi 54093 53726 07 7 4 09
T Francfort Frankfurt 52713 51382 26 REA] 395 05
8 Sedl Incheon 44907 40983 98 285 265 15
9 Estambul Istankul Ataturk International 38153 M0 120 288 260 108
10 Banghok Bangkok Suvamabhumi International 37 183 42584 -127 27 237 42
1" Londres Gatwick 34439 31668 88 0 n 95
12 Kuala Lumpur  Kuala Lumpur International 34438 32959 45 27 21 76
13 Minich Franz Josef Strauss 30248 29064 41 72 274 A7
1 Madrd Barajas 29619 27 806 65 28 208 438
15 Tokyo MNarita 29575 30473 29 153 152 07
16 Mueva York, NY John F. Kennedy Intemational 28248 27 306 34 168 158 63
1 Barcelona El Prat 27 246 25021 89 199 190 47
18 Roma Fiumicino 26841 2537 60 198 142 31
19 Doha Hamad Intemational 2635 23389 127 183 168 89
20 Zarich Zurich 24914 24 406 21 33 232 04
i Copenhague  Copenhagen 23680 22139 70 bl 219 09
2 Toronto, ON Toronio Pearson Intemational 232680 2189% 63 251 243 08
3 Bruselas Brussels Airport 21933 19104 148 32 17 69
24 iena Vienna International 21854 21385 22 pal 27 05
25 Antalya Antalya Intermational 21285 21740 21 128 13 41

Total 045 209 907 638 43 6695 6521 21

1. Pasajerce de pago y pasajeros que no pagan de los transportistas agreos y pasajeros en transito directo; servicios regulares y no regularss.
2. Todoslos i de les y no iales).

Fuente — Formulario | de informacion de transporte aéreo de la OACI, Consejo Intemacional de Asropuertos (ACI) v sifios web de los aeropuertos.

Los 25 aeropuertos mas importantes en términos de pasajeros internacionales en
2014. Fuente: OACI, 2015
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Evolucion de las principales aerolineas por nimero de pasajeros internacionales en BCN
(2010-2014)

m 2014 m2013 w2012 m2011 m2010

AVIANCA

ROYAL AIR MAROC
SINGAPORE AIRLINES, LTD.
EL AL- ISRAEL AIRLINES, LTD.

DELTA AIR LINES Inc.

QATAR AIRWAYS

AMERICAN AIRLINES INC.

EMIRATES

VUELING AIRLINES, S.A.

350.000

Evolucién de las principales aerolineas por nimero de pasajeros en BCN (2010-2014). Fuente: elaboracién propia (datos extraidos de AENA)
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3.3 Perfil del pasajero

Las previsiones y estudios sobre la ruta BCN-JFK muestra una ponderacion del motivo
de viaje por pasajero aproximada de 70% turismo / 30% negocios.

En base a estas proporciones, se realizar4 el estudio de operacién de rutas de
BeOversea.

3.4 Competencia

En el momento en el que este trabajo ha sido realizado, Unicamente dos aerolineas
operan la ruta BCN-JFK y JFK-BCN de forma regular:

- American Airlines
- Delta Airlines

En el el siguiente apartado se exponen las principales caracteristicas de operacion de
ambas.

3.4.10peradores actuales de ruta BCN-JFK

3.4.1.1 American Airlines

Caracteristicas principales
Avién Boeing 767-300
Capacidad 218 pax:

- Business: 30 pax
- Premium economy: 21 pax
- Economy: 167 pax

Coste de billete | - Economy: ~ 700€
- Premium Economy: ~ 1200€
- Business: ~ 3500€

Distribucion de asientos en Boeing 767-300 para la ruta BCN-JFK operada por
American Airlines. Fuente: SeatGuru.com

Servicios clase Economy

- Pantallas superiores con un amplio surtido de peliculas de estreno, noticias,
documentales y comedia.
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- Auriculares de cortesia.
- Eleccién de plato principal y bebida.
- Reposacabezas de cuero de seis posiciones.

- Bandeja deslizable idénea para poner un ordenador portatil, una bebida o un libro en
la posicibn mas cémoda.

Servicios clase Business

- Check-in y paso por filtro de seguridad con prioridad.

- Asiento de disefio compacto con mas espacio aun para las piernas, equipado con
mandos para ajustar el soporte lumbar, el reposapiés y, ademas, fijar el
reposacabezas de cuero en una de las seis posiciones que mas cOmoda sea
para usted.

- Entretenimiento sin fin con peliculas, Televisién, CD’s, juegos y canales de audio.

- Samsung Galaxy Tablet con pantalla de 25,4 cm, para verlo todo de un modo
realmente personal.

- Tomas de electricidad para portatiles y teléfonos por satélite para quienes
necesiten trabajar.

- Auriculares Bose® QuietComfort® 15 con anulacién acustica de ruido.
- Suave ropa de cama, almohadas mullidas y zapatillas para todos los asientos.

- Elegante neceser con productos cuidadosamente seleccionados para su salud y
bienestar.

- Asientos abatibles 180°.

3.4.1.2 Delta Airlines

Caracteristicas principales
Avion Airbus A330-300
Capacidad 293 pax:

- Business: 34 pax
- Premium economy: 32 pax
- Economy: 227 pax

Coste de billete | - Economy: ~ 700€
- Premium Economy: ~ 1200€
- Business: ~ 3200€
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Distribucion de asientos en Airbus A330-300 para la ruta BCN-JFK operada por Delta
Airlines. Fuente: SeatGuru.com

Servicios clase Economy

- Kit para dormir, con antifaz y tapones para los oidos
- Seleccién de asiento
- Sistema de entretenimiento "Delta Studio” + WiFi a bordo (con sobrecoste)

Servicios clase Business

- Check-in y paso por filtro de seguridad con prioridad

- Préstamo de auriculares Bilboard

- Asientos comfort

- Conexiones con toma 110V y puerto USB

- Sistema de entretenimiento "Delta Studio” + WiFi a bordo
- Mena y refrigerios especiales entre 5:00 am y 9:00 pm

- Asientos abatibles 180°.

3.5 Evolucién y previsiones de trafico

El cuadro siguiente recoge los traficos de pasajeros entre BCN y EEUU por una parte
y entre BCNy NYC (JFK 'y EWR) por otra. Del aifio 2010 a 2014 son pasajeros reales,
en 2015 se presenta una estimacion basada en los pasajeros movidos entre enero y
agosto y de 2016 a 2018 se ofrecen previsiones construidas en el marco de este
proyecto. Los datos se han obtenido de la base de datos de AENA.

Afio PAX % PAX PAX PAX % Crecim.  Participacion | Previsién Pax  Part. NYC Pax NYC  Diferencia % Diferencia
BCN-EEUU Crecim. [BCN-JFK BCN-EWR BCN-NYC BCN-NYC NYCenEEUU| BeOversea BeOversea | Resto Cias
A B C D E F G H I J K L M N

2010 R 578.778 271.335 104.506 375.841 64,9 375.841

2011 R 729.987 26,1 329.729 100.166 429.895 14,4 58,9 429.895

2012 R | 710.597 -2,7 282.604 93.192 375.796 -12,6 52,9 375.796

2013 R | 710.602 0,0 279.968 90.167 370.135 -1,5 52,1 370.135

2014 R | 737.332 3,8 282.865 96.303 379.168 2,4 51,4 379.168

2015 E 753.565 2,2 283.378 113.276 396.654 4,6 52,6 396.654

2016 P 779.940 3,5 416.487 5,0 53,4 416.487

2017 P 822.836 55 445.641 7,0 54,2 96.761 21,7 348.879 -67.607 -16,2
2018 P 872.207 6,0 485.748 9,0 55,7 150.797 31,0 334.951 -13.928 -4,0
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Como detalles significativos del trafico BCN-EEUU y de los datos resumidos en el
cuadro, se pueden destacar:

o El tréfico principal es el total BCN-EEUU, ya que aunque hay varias rutas
regulares a/desde BCN a EEUU, NYC es una puerta de entrada natural a
muchas ciudades de EEUU y todas las compafias que operan a NYC
canalizan trafico a otras ciudades. También BeOversea debe hacerlo.

e En 2015 desde BCN hay servicios regulares a 6 aeropuertos de EEUU (JFK,
MIA, EWR, PHL, ATL y CLT) y a 2 aeropuertos canadiense proximos (YYZ 'y
YUL), algunos solo en temporada alta.

o JFK y EWR pueden considerarse ambos como aeropuertos de Nueva York y
asi estan tratados en las previsiones.

e BeOversea inicia sus operaciones en junio de 2017. La oferta adicional de esta
compafia y sus acciones de Marketing en los mercados de ambos lados del
Atlantico supondran un incentivo para todos los traficos afectados, incentivo
que se traducird en unos crecimientos un poco mayores que los que se darian
si no apareciera esta nueva compafiia.

e Estos incrementos de pasajeros seran inferiores a los pasajeros que mueva la
nueva comparfia, lo que necesariamente se traducira en pérdidas de tréafico por
parte de las compafiias que ya estan operando.

e Se requiere un equilibrio razonable entre oferta afiadida, crecimientos de trafico
global, pasajeros captados por la nueva companiia y pasajeros perdidos por los
operadores anteriores para conferir posibilidades de éxito al proyecto. El
resultado final depender4 de como evolucionen realmente los mercados, la
bondad de la gestién de la nueva compairiia y las reacciones de la competencia
cuando esta inicie sus operaciones.

e Como dato de contraste se ha partido de la prevision de trafico de BeOversea
para su primer afio de operacion: En los analisis de resultados se plantea como
alternativa razonable la operaciéon de un B787-8 con 282 asientos, 85,5 % de
ocupacién operando 6 frecuencias semanales. Esta operacion supondria
transportar en los 12 primeros meses de operacion 150.797 pasajeros.

e Durante 2017 BeOversea opera solo 7 meses (junio a diciembre). Por incluir la
temporada punta completa se ha admitido para este afio un trafico de 96.761
pasajeros, un trafico un 10 % superior al que corresponderia repartiéndolo a 7
meses sobre 12.

e Durante 2018 se han admitido 150.797 pasajeros, igual al primer afio con una
operacion completa de 12 meses.

e Para la previsién de trafico total BCN-EEUU se ha admitido una pequefia
recuperacion en 2016 (+3,5%), y una mejora algo superior para los afios 2017
y 2018 (+5,5 y +6,0% respectivamente) en base al impacto de la nueva
compainia.

e En los tréaficos totales BCN-NYC (los que suman los de JFK y EWR), se ha
aceptado un impacto mayor. En concreto subidas del 7,0 y 9,0 para los afios
2017 y 2018 respectivamente.

e Estas subidas hay que compararlas con la subida de oferta. En términos de
frecuencias semanales se afiadirian 6 a las 21 actuales, lo que supone un
crecimiento del 28,5%. Evidentemente, en un mercado razonablemente
servido, a un incremento significativo de oferta le seguird necesariamente un
incremento menor de demanda.

e Con estas cifras los operadores actuales perderian 67.607 pasajeros en 2017
(-16,2%) y 13.928 pasajeros en 2018.

Como resumen, los datos anteriores creo que encajan en un marco plausible.
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3.6 DAFO

En la actualidad, una aerolinea destaca en operacién de rutas Europa-EEUU por la
similitud en la estrategia de operacion. Esta es Norwegian Air, una compafiia que basa
su estrategia en un modelo de operacion de LCC pero ofreciendo elementos de confort
superiores a sus tipicos competidores (mayor espacio entre asientos, conexion WLAN
gratuita a bordo para todos los pasajeros, flota de aviones moderna -media de edad
alrededor de 5 afos-).

Su reto a corto plazo es conseguir operarlas de forma rentable. BeOversea aspira a
ser rentable a partir del tercer afio desde su puesta en marcha.

Debilidades

- Flota pequefia de aviones (en primera fase de operacién).

- Falta de experiencia como operador aéreo.

- Capital exclusivamente privado.

Amenazas

- Competidores muy fuertes en la ruta objetivo (estrategia de largo radio tradicional).

- Entorno econdémico inestable en EEUU y Europa durante el periodo de puesta en
marcha (2015-2017).

Fortalezas

- Modelo de explotacion optimizado (desarrollado por expertos analistas econémico-
financieros).

- Vision de negocio moderna y fuerte.
- Maxima flexibilidad y adaptacion al cambio.

- Contara con el respaldo de autoridades politicas en Espafia (Ayto. de Barcelona,
Generalitat de Catalunya).

- Primer operador con AOC espafiol en operar la ruta.
Oportunidades

- Mercado reciente de operadores LCC de largo radio (baja competencia).
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Capitulo 4. Disefio de la operacién (3 afios)

El objetivo principal de este estudio es hacer una aproximacion a los costes e ingresos
que tendria la operacién de la ruta BCN-JFK, siguiendo un modelo de negocio de LCC.
Aun asi, hay que tener también en cuenta que la operacién de una aerolinea que
dispone de Unicamente un avidn es, cuanto menos, arriesgada. Se plantean, de
entrada, los siguientes inconvenientes posibles:

- ¢,Como se cubren los vuelos en caso de averia/mantenimiento de la aeronave? ->
Alta probabilidad de costes extraordinarios frecuentes (p. e. dry lease o wet lease).

- Limitaciébn de capacidad de una ruta con, previsiblemente, alta demanda. ->
Planteamiento a medio plazo de refuerzo de ruta.

Por este motivo, y teniendo en cuenta en todo momento un escenario a 3 afios vista,
operaremos una aeronave el primer afio. A partir del segundo afio de operacién, se
afiadira una aeronave adicional (siempre y cuando la marcha del negocio asi lo
requiera), que operara también durante el tercer afio de funcionamiento de
BeOversea.

En una primera fase, la intencién serd operar una ruta de interés parecido a BCN-JFK,
gue permita ademas cubrir necesidades operativas que se requieran (AOG,
mantenimiento correctivo, entre otros). Cumplen estos requisitos varios destinos en
EEUU. Para este estudio, consideraremos la ruta BCN-MIA por su elevado interés
turistico, como destino de negocios (negocio discogréfico, de restauracion,
inmobiliario, entre otros) y como puerta de entrada por sus buenas conexiones a
Iberoamérica.

A continuacion, se introducen conceptos basicos clave con los que deberemos estar

familiarizados para entender las caracteristicas del disefio de la operacion.

4.1 Distancias, tiempos, horario

Distancias

La distancia cubierta por el vuelo, servira a lo largo del proyecto para fijar o determinar
algunos parametros. Dos distancias conviene conocer:

- Distancia ortodrémica: es la mas cortay se mide siguiendo un circulo maximo. Por
ejemplo, para calcular asientos-kilometro y pasajeros-kildmetro, se utiliza esta
distancia, por ser Unica y la mas corta.

Aeropuerto Internacional
. JohnF. Kennedy

......

Ruta BCN-JFK representada en distancia ortodromica. Fuente: Google Maps
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En el caso de BCN-JFK, el calculo de la distancia ortodromica resulta;
6151 KM/ 3321 NM

Para JFK-MIA (eventual vuelo posicional para cubrir ruta):
1755 KM / 948 NM

cccccccc

,,,,,,

Mogambique
Mozambigue

Ruta BCN-MIA representada en distancia ortodromica. Fuente: Google Maps

Y la distancia MIA-BCN:
7544 KM / 4073 NM

- La distancia real: seria la que realiza el avion en cada vuelo. Esta seréa ligeramente
diferente en cada ocasion. Una aproximacion razonable para esta ruta, en ausencia de
planes de vuelo reales, se obtendria incrementandole un 1,5% a la ortodrémica.

Por tanto:

En el caso de BCN-JFK, el calculo de la distancia ortodroémica resulta:
6243 KM / 3371 NM

Para JFK-MIA (eventual vuelo posicional para cubrir ruta):
1781 KM /962 NM

Y la distancia MIA-BCN:
7657 KM/ 4135 NM

Tiempos

En aviacién se habla principalmente de dos tiempos:

- Tiempos de vuelo: desde que el avion levanta las ruedas de la pista de despegue
en el aeropuerto origen, hasta que las ruedas tocan la pista de aterrizaje en el
aeropuerto de destino. Esta se utiliza solo para cuestiones técnicas, como por ejemplo,
los potenciales de algunas revisiones.

- Tiempo bloque: que mide el intervalo de tiempo entre que se quitan calzos en el
aeropuerto de origen, hasta que se ponen en el aeropuerto de destino. Este sera el
mas empleado; mide la actividad del avién y sirve para construir los horarios
comerciales.

Los tiempos bloque se obtendrian para una ruta nueva con el plan de vuelo.

25



Albert Aguiar Rodriguez TFM

Los horarios se construyen siempre en Horas UTC o GMT. Son iguales en todo el
mundo. Después se traducen a horas locales para la comercializacion
sumando/restando las diferencias con UTC de las ciudades de origen y destino.

En la Espafia peninsular, en verano, la hora local es igual a la hora UTC+2. En
invierno UTC+1

EEUU tiene varios husos horarios. La costa este, NYC, en verano va en UTC -4. En
invierno UTC -5.

Si se sigue esta opcidén, hay que plantear la ruta a servir con el segundo avion.
Planteamos dos alternativas.

1. Doblar la oferta de la ruta BCN-JFK
2. Iniciar una segunda ruta

La primera posiblemente rebase la capacidad de generar demanda y se podria traducir
en guerra de tarifas con precios a la baja y ocupaciones también bajas. Podria ser una
opcion a plantear a medio plazo, pero no antes de verse cumplidos 3 afios de
operacion. El objetivo es consolidar la posicién de BeOversea en el mercado.

La segunda consistiria en afiadir una segunda ruta de interés parecido al BCN-JFK.
BCN-MIA puede ser una alternativa, servida también con 6 vuelos semanales. Los
tiempos bloque de BCN-MIA son mayores que los de BCN-JFK, por lo que la rotacién
sera mas critica. En cualquier caso, la incorporacion de un segundo avion con una
segunda rotacion permite tener dos dias sin vuelos, uno en cada rotacién. Estos dias
seran consecutivos y los dos aviones coincidiran ligeramente decalados en BCN, de
forma que cualquiera de los dos pueda operar cualquiera de los vuelos.

Las rotaciones son un diagrama de actividad de los aviones, en este caso
representando una semana tipo.
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Tiempos Ruta Hora Hora
Dif. Horaria GMT Local
1,2,3,4,5,,7
2:00 BCN 11:30 13:30
8:45
20:00 JFK 20:15 16:15
2:30
20:00 JFK 22:45 18:45
7:45
2:00 BCN 6:30 8:30
1,2,3,4,5,6, ,
6/7
8,75
7,75
16,50 14,14 99,00
HB/Awo-afio 5.162,14
Crew/afio 890 5,80
6 5.340,00
-10,78 -177,86

Ejemplo de horario BCN-JFK-BCN Yy utilizaciones. Fuente: elaboracién propia

Dias de salida BCN y JFK

Horas salida BCN

Tiempo bloque BCN-JFK

Horas llegada a JFK
Tiempo de escala en JFK
Horas salida JFK

Tiempo bloque JFK-BCN

Horas llegada BCN
Dias llegada a BCN

Vuelos semanales
Tiempo blogue BCN-JFK
Tiempo bloque JFK-BCN
Tiempo blogue wuelo rt

HB anuales

HB/Crew y crew necesarias

27



Albert Aguiar Rodriguez TFM

Tiempos Ruta Hora Hora
Dif. Horaria GMT Local
1, ,3,4,5,6,7 Dias de salida MIA y JFK
2:00 BCN 10:30 12:30 Horas salida BCN
10:00 Tiempo bloque BCN-MIA
20:00 MIA 20:30 16:30 Horas llegada a MIA
2:00 Tiempo de escala en MIA
20:00 MIA 22:30 18:30 Horas salida MIA
9:00 Tiempo blogue MIA-BCN
2:00 BCN 7:30 9:30 Horas llegada BCN
1,2, ,4,5,6,7, Dias llegada a BCN
6/7 Vuelos semanales
10,00 Tiempo bloque BCN-JFK
9,00 Tiempo bloque JFK-BCN
19,00 16,29 114,00 Tiempo bloque wuelo rt
HB/Awo-afio 5.944,29 HB anuales
Crew/afio 890 6,68 HB/Crew y crew necesarias
7 6.230,00
-15,04 -285,71

Ejemplo de horario BCN-MIA-BCN vy utilizaciones. Fuente: elaboracién propia

El primer avién iniciaria su operacion el 1 de julio de 2016, coincidiendo con el periodo
de trafico mas alto del afio.

El segundo avién (MIA) iniciaria los vuelos el 1 de julio de 2017

Lunes Martes Miércoles Jueves Viermnes Sabado Domingo

JFK

MIA o s 15 N 1 Y 6 O |

Rotaciones de los dos aviones (a partir de 1 de julio de 2017). Fuente: elaboracion
propia
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Capitulo 5. Comercializacion

5.1 Pasaje

La comercializacién de los billetes es uno de los principales temas a tener en cuenta a
la hora de disefiar la puesta en marcha de BeOversea.

En nuestro caso, utilizaremos dos de los canales de distribucion mas frecuentes en el
sector de aerolineas:

1. Pégina web de la compafiia
2. GDS y agencias minoristas en Espafiay EE UU

BeOversea

Inicio Acerca de Contacto

BCN Y NYC, AHORA
MAS CERCA

BeOversea te acerca a NYC

Portada preliminar de www.BeOversea.com. Fuente: elaboracion propia.
Las opciones para el viajero seran multiples:

- Billetes de ida.

- Billetes de ida y vuelta.

- Pack Vuelo + Hotel.

- Pack Vuelo + Hotel + traslados aeropuerto-hotel-aeropuerto.

- Pack vuelo + Hotel + descubre NYC (conoce las principales atracciones de la
ciudad).

Nuestro proveedor de servicios turisticos sera "Halcon viajes":

~
Ha |CDI'IwaJEEJ::Dm ®

Agencia de viaje lider y con més de 40 afios de experiencia en el sector.
El Ayuntamiento de Barcelona y la Generalitat de Catalufia nos ofreceran apoyos de

Marketing, que seran renovados anualmente en funcion del cumplimiento de los
siguientes requisitos:
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- Creacion y mantenimiento de la pagina Web.
- Creacion y mantenimiento del Sistema de Inventario (base de datos de reservas).
- Acuerdos con dos GDS:

- AMADEUS
- SABRE

- Disefio y puesta en marcha de un sistema de gestiébn de ingresos (yield
management).

5.2 Carga

BeOversea nace con clara intencion de posicionarse en una ruta en la cual grandes
competidores como Delta Airlines o American Airways hace tiempo que operan.

Otra de las fuentes de ingreso a tener especialmente en cuenta es la carga.
El modelo al que se optara en el disefio y puesta en marcha de BeOversea serda el de
externalizar la comercializacion y gestion de ésta a una tercera empresa, a cambio de

ingresos pactados a peso.

Las dos opciones que se pondran en marcha, con un periodo de prueba de 3 meses
cada uno a contar desde la puesta en operacion de BeOversea, son:

1. Vender los Kg embarcados a precio superior al coste de transporte y que le
deje margen a la empresa comercializadora. Por ejemplo, 0,60 $/Kg (0,54
€/KQg)

2. Vender la totalidad de la bodega, valorandola como el 75% de su capacidad, al
75% del precio de mercado esperado.

En cuanto a las operaciones de handling, el servicio sera contratado a los siguientes
operadores (ver costes detallados en el capitulo 7):

- Aeropuerto BCN:
swissport £

- Aeropuerto JFK:

swissport £ )
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Capitulo 6 Tarifas, gestion de ingresos e ingresos medios de
pasaje

6.1 Tarifas e ingresos medios de pasaje

Para abordar el capitulo sobre el sistema tarifario disefiado para BeOversea,
revisaremos la tabla de tarifas que gestiona uno de nuestros principales competidores
en la ruta BCN-JFK: American Airlines.

TARIFAS - Niveles y condiciones Reducida Flexible Business Basica Business Flexible
Niveles - euros 450a 900 1.000a 1.300 1.300 2.600
Cabina Turista Turista Business Business
Equipaje de mano - bultos 1 1 2 2
Equipaje en bodega - piezas 1 2 2 3
Por pieza adicional - euros 50 50 50 50
Cambios Antes salida- 150 € Cualquier momento Antes salida - 300€ Cualquier momento
Reembolsos NO S| NO S|
Seleccion asiento - Euros 20 Gratis Gratis Gratis

Tabla de tarifas de American Airlines para la ruta BCN-JFK. Fuente: elaboracion propia

Nivel tarifa Participacion ~ Part. Acum. Participacionen Pax por tarifa

€/pax en pasajeros Ing medio pax 300 Asientos
TARIFA 85 LF
Reducida 1 150 0,20 0,20 30,00 51,00 Pax/vuelo-tarifa
Reducida 2 250 0,40 0,60 100,00 102,00 Pax/vuelo-tarifa
Reducida 3 300 0,15 0,75 45,00 38,25 Pax/vuelo-tarifa
Reducida 4 350 0,10 0,85 35,00 25,50 Pax/vuelo-tarifa
Flexible 1 600 0,05 0,90 30,00 12,75 Pax/vuelo-tarifa
Flexible 2 750 0,04 0,94 30,00 10,20 Pax/vuelo-tarifa
Flexible 3 900 0,03 0,97 27,00 7,65 Pax/vuelo-tarifa
Business Basica 1.000 0,02 0,99 20,00 5,10 Pax/vuelo-tarifa
Business Flexible 1.800 0,01 1,00 18,00 2,55 Pax/vuelo-tarifa
1,00 Ing med: €/pax 335 255 Pax/vuelo-total |
|Ingresos de pasaje por vuelo ow 85.425 € |
Ortodrémica (km) 6.151 5,45 Centimos €/pkt
S/€ €/$
Paridad 1,11 0,90 6,05 Centavos $/pkt

Niveles de tarifas, participaciones e ingreso medio por pasajero de BeOversea.
Fuente: estimacion y elaboracion propia
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Capitulo 7. Ingresos

La diversificacién de ingresos en el sector de aerolineas es notable. Muchas son las
operadoras que cuentan con multiples y variadas partidas de ingresos procedentes de
actividades relacionadas con la operacion de rutas aéreas. Algunos ejemplos son: la
venta a bordo (catering, dutty free), los servicios extra al viaje (por ejemplo, seguros de
viaje, pernoctas, transportes adicionales, merchandising).

La estrategia de BeOversea se centrard en operar un modelo simple en cuanto a
estructura de ingresos, y centrando sus esfuerzos en lograr altos indices de
rentabilidad provenientes de la venta de billetes de vuelo.

Por este motivo, se contemplan tres capitulos de ingresos:

- Ingresos de pasajeros

- Ingresos de carga

- Ingresos de ventas y actividades a bordo

7.1 Ingresos de pasaje

Sobre la base de los niveles de tarifas y la participacion de cada uno en los ingresos,
se obtiene un ingreso medio por pasajero ow.
Consideraremos 3 escenarios de densidad de carga media por ejercicio.

En la primera aproximacion, ese ingreso medio se sitla en 425 €/pax ow.

Este valor supone un yield de 6,90 céntimos de €/pkt o 7,66 centavos de $/pkt (cambio
de 0,90 €/9).

Entendemos el valor de yield como ingresos por pasajero y km transportado.

7.1.1 Comparativa con otros operadores aéreos (datos de 2012)

Los datos comparativos de los que disponemos son del afio 2012 en ddlares
americanos. Considerando la paridad délar/euro para 1 de enero de 2012 en 0,77 €/$,
obtenemos un yield, para el primer escenario, de 8,96 ct de $/pkt.

Este yield se situa por encima de otros competidores de LCC (por ejemplo easyJet,
con 6.67 ct de $/pkt). Aunque sensiblemente por debajo de operadores tradicionales
(United/Continental, 10,30 $/pkt).

Compaiiia Yield (céntimos $/pkt)
Delta 8,77
United/Continental 10,3
Southwest 9,15
American 8,3
Ryanair 4,47
Air France-KLM n.d
China Southern 9,13
IAG 10,01
Lufthansa n.d
US Airways 11,03
EasyJet 6,67
Air China 11,69

Ejemplos de yield de las principales aerolineas (afio 2012). Fuente: elaboracién propia
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Uno de nuestros principales focos debe ser conseguir un compromiso rentable entre
yield (ingreso medio) y ocupacion de pasaje en cada vuelo.

Vender caro (yield alto) puede conducir a ocupaciones bajas; por el contrario
conseguir altas ocupaciones puede requerir precios (yield) bajos. Los ingresos de
pasaje se pueden expresar asi, en funcion del yield y del LF:

Ingresos =N xXAXKxfxy

N es el nUmero de vuelos, A el nUmero de asientos, K los kildmetros de la ruta, f el
indice de ocupacion e y el yield. Evidentemente los ingresos aumentan
proporcionalmente con la ocupacion y el yield, pero en un mercado con competencia,
hacer crecer uno de estos va en detrimento del otro. Encontrar un equilibrio entre
ambos para unos ingresos que cubran los costes supone el éxito o fracaso de gestion
de la compaifiia.

7.1.2 Escenarios de calculo de ingresos

Volvamos a hacer célculos, considerando un tipo €/$ de 0,90.
Los tres escenarios que plateamos presentan las siguientes cifras:

Nivel tarifa Participacion en ingeso
TARIFA (€/pax)) Participacidn en ingresos Part. Acum. medio pax Pax por tarifa
Reducida 1 250 0,45 0,45 112,50 114,75 |Pax/vuelo-tarifa
Reducida 2 350 0,20 0,65 70,00 51,00 Pax/vuelo-tarifa
Reducida 3 450 0,10 0,75 45,00 25,50 Pax/vuelo-tarifa
Reducida 4 550 0,07 0,82 38,50 17,85 Pax/vuelo-tarifa
Reducida 5 650 0,03 0,85 19,50 7,65 Pax/vuelo-tarifa
Reducida 6 800 0,00 0,85 0,00 0,00 Pax/vuelo-tarifa
Flexible 1 800 0,05 0,90 40,00 12,75 Pax/vuelo-tarifa
Flexible 2 850 0,04 0,94 34,00 10,20 Pax/vuelo-tarifa
Flexible 3 900 0,03 0,97 27,00 7,65 Pax/vuelo-tarifa
Business Basica 1.000 0,02 0,99 20,00 5,10 Pax/vuelo-tarifa
Business Flexible 1.800 0,01 1,00 18,00 2,55 Pax/vuelo-tarifa
1,00 [Ing med: €/pax 425 255 |
Ingresos de pasaje por vuelo ow 108.248 €/vuelo-total |
Ortodrémica (km) 6.151 6,90 Centimos €/pkt €
$/€ €/$
Paridad 1,11 0,90 7,66 Centavos $/pkt
. . .z .
Escenario 1 (yield 7,66%). Fuente: elaboracion propia
Participacién en
TARIFA Nivel tarifa (€/pax)) Participacién en ingresos Part. Acum. |ingeso medio pax | Pax por tarifa
Reducida 1 200 0,45 0,45 90,00 114,75 |Pax/vuelo-tarifa [ 300 [Asientos
Reducida 2 250 0,20 0,65 50,00 51,00 Pax/vuelo-tarifa [ 85 [F
Reducida 3 300 0,10 0,75 30,00 25,50 Pax/vuelo-tarifa
Reducida 4 350 0,07 0,82 24,50 17,85 Pax/vuelo-tarifa
Reducida 5 450 0,03 0,85 13,50 7,65 Pax/vuelo-tarifa
Flexible 1 600 0,05 0,90 30,00 12,75 Pax/vuelo-tarifa
Flexible 2 750 0,04 0,94 30,00 10,20 Pax/vuelo-tarifa
Flexible 3 900 0,03 0,97 27,00 7,65 Pax/vuelo-tarifa
Business Basica 1.000 0,02 0,99 20,00 5,10 Pax/vuelo-tarifa
Business Flexible 1.800 0,01 1,00 18,00 2,55 Pax/vuelo-tarifa
1,00 Ing med: €/pax 333 255 |
Ingresos de pasaje por vuelo ow 84.915 €/vuelo-total |
Ortodrémica (km) 6.151 5,41 Centimos €/pkt €
$/€ €/$
Paridad 1,11 0,90 6,01 Centavos $/pkt

Escenario 2 (yield 6,01%).

Fuente: elaboracion propia
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Nivel tarifa Participacion en ingeso
TARIFA (€/pax)) Participacion en ingresos Part. Acum. medio pax Pax por tarifa
Reducida 1 150 0,20 0,20 30,00 51,00 Pax/vuelo-tarifa
Reducida 2 250 0,40 0,40 100,00 102,00 |Pax/vuelo-tarifa
Reducida 3 300 0,15 0,15 45,00 38,25 Pax/vuelo-tarifa
Reducida 4 350 0,10 0,10 35,00 25,50 Pax/vuelo-tarifa
Flexible 1 600 0,05 0,05 30,00 12,75
Flexible 2 750 0,04 0,04 30,00 10,20 Pax/vuelo-tarifa
Flexible 3 900 0,03 0,03 27,00 7,65 Pax/vuelo-tarifa
Business Basica 1.000 0,02 0,02 20,00 5,10 Pax/vuelo-tarifa
Business Flexible 1.800 0,01 0,01 18,00 2,55 Pax/vuelo-tarifa
Pax/vuelo-tarifa
1,01 Ing med: €/pax 335 255
Ingresos de pasaje por vuelo ow 85.425 €/vuelo-total I
Ortodrémica (km) 6.151 5,45 Centimos €/pkt €
/€ €/$
Paridad 1,11 0,90 6,05 Centavos $/pkt

Escenario 3 (yield 6,05%). Fuente: elaboracién propia

Para el calculo de margenes tomaremos después los ingresos medios de este
escenario 3.

7.2 Ingresos de carga

De nuevo haremos consideraciones previas para este apartado.

En este caso, supondremos que venderemos la bodega completa a un operador de
carga por un precio acordado que le permita conseguir un margen. Aunque se podria
pensar en varias formulas, aqui vamos a poner la mas sencilla.

A330-200: 10.000 Kg/vuelo ow; 20.000 kg/vuelo rt; 6.260.000 Kg/afio
B787-8: 8.000 Kg/vuelo ow; 16.000 Kg/vuelo rt; 5.008.000 Kg/afio

Hipotesis: Se vende a 1 $/kg y la compaiiia percibe 0,666 $/Kg = 0,6 €/kg
Ingresos por vuelo y anuales:

A330-200: 6.000 €/vuelo ow; 3.756.000 €/afio
B787-8: 4.800 €/vuelo ow; 3.004.800 €/ano

7.3 Ingresos actividades a bordo (se valora solo la venta)

Se venden objetos a un precio medio de venta de 50 €/unidad, con un coste medio de
25 €/unidad. Compra el 40% del pasaje. 10 € comision TCP’s y 15 € beneficio.

Ingresos brutos:

A330-200: 2 x 208 pax/vuelo ow x 0,40 x 50 €/unidad = 8.320 €/vuelo rt
B787-8: 2 x 215 pax/vuelo ow x 0,40 x 50 €/unidad = 8.600 €/vuelo rt

Sin duda, una de las caracteristicas distintivas de los Operadores de Bajo Coste es su
capacidad para obtener ingresos de actividades distintas a las clasicas de transporte.
En este capitulo se inscribe, entre otros, la venta a bordo. Sin duda, una ruta con
vuelos en torno a las 8 horas, ofrece posibilidades con las que no cuentan los vuelos
de Corto y Medio Radio. Hay muy pocos vuelos de Largo Radio explotados por LCC,
por lo que no es posible un Benchmarking significativo. A pesar de ésto, pensar en una
ruta de este estilo obliga a un ejercicio de imaginacion para buscar nuevos ingresos.
Aungue no se van a valorar sus posibles ingresos, se propone aqui una idea:
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Instalar un casino a bordo, gestionado y operado por un sistema electrénico en
conexion con las pantallas individuales de cada asiento.

El sistema entiendo que requeriria una homologacion internacional del software con
limites de margen establecidos y aprobaciones de explotacion por los paises que
enlaza la ruta.

En un vuelo de esta duracion el casino podria estar operativo 4 0 5 horas y dispondria
de varios juegos. Los margenes para la compafia podrian ser importantes.

En cualquier caso, la falta de referencias conocidas y la necesidad de disefio y
desarrollo de un software importante con su correspondiente homologaciéon y
aprobacién, aconseja no incluirlo aqui al estudiar los ingresos posibles. Tiene interés
citarlo como ejemplo de la necesidad de los Operadores de Bajo Coste de buscar y
poner en explotacion fuentes de ingresos ajenas al puro transporte.

7.4 Analisis del LF de pasaje.

Para los calculos previos se ha supuesto un LF del 80,0 % en el A330-200 y del 76,2
% en el B787-8. La razobn es que cuando cambias un avién con una capacidad
determinada que opera con una ocupacién también determinada, por otro algo mayor,
la diferencia de plazas no se llena con el mismo LF del avibnh mas pequefio. Esta
aceptado por la industria que, de la diferencia de plazas solo se ocupan algunas, en
los vuelos en que, con el avion pequefio se hubieran rechazado pasajeros, y solo las
que vuelo a vuelo resultan de acoplar pasajeros sobrantes que caben en el avion
mayor.

Es un tema estadistico, que en cada caso depende de la distribucion de vuelos segun
pasajeros aceptados, distribucion que evidentemente se corta con el limite de plazas
del avion.

Para el analisis, se ha supuesto que de los 22 asientos de diferencia entre los dos
aviones, se ocupa la tercera parte, lo que supone pasar de 208 pax/vuelo en el A330-
200 a 215 en el B787-8.

Es importante analizar el 80 % de LF basico en el avion pequefio. Uno de los
elementos mas competitivos de los operadores de bajo coste en corto y medio radio es
operar con LF muy altos, proximos al 85 %. Estos valores los consiguen rellenando el
avién con tarifas muy bajas, cuando hace falta.

En Largo Radio, los Operadores de Red ya operan en valores en el entorno de ese 85
%. Una de las razones que influyen en conseguir esas ocupaciones, es la de
transportar pasajeros en conexion de muchos origenes/destinos ademas de los de
cabecera de cada linea. Un operador de Bajo Coste o Punto a Punto no dispone de
una red de conexiones. Esta era una de las barreras de entrada a estas rutas, ya que
estos operadores deben llenar los vuelos, todos los dias, con pasajeros solo de las
cabeceras.

Para el andlisis de esta ruta, se van a hacer tres ejercicios, que podrian corresponder
a los tres primeros afios de operacion, con LF del avién pequefio del 80 %, 85 % y 90
%.

Alcanzar estos LF exigira precios muy agresivos, sobre todo los dias o periodos de
baja demanda.
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Capitulo 8 Costes

Se pueden analizar desglosados en los siguientes apartados:

Avion y seguro de casco y terceros
Tripulaciones técnicas

Tripulaciones de cabina de pasajeros

Logistica de tripulaciones

Mantenimiento

Combustible

Tasas de ruta y tarifas de aeropuertos

Despacho de aviones

Handling (rampa y pasajeros) y estructura escala
10. Estructura compania

11. Atenciones a bordo y en tierra (comidas...)

12. Seguro pasajeros

13. Ventas (tarjetas, postventas, WEB, organizacién propia)
14. Publicidad y promocién

15. Establecimiento

CoNorWNE

A continuacion se analiza capitulo por capitulo.

8.1 Coste de avion y seguros de casco y terceros

Vamos a desarrollarlos para un solo avion. Para ello empezamos por seleccionar un
avion.

Los aviones mas modernos, B-787 y A-350, tienen una gran demanda. Los plazos de
entrega se situarian entre 4 y 5 afios. Si cambiara esta situacién (alguno o los dos
fabricantes podrian aumentar la produccion) podrian estar disponibles en
aproximadamente dos afios. Su consumo de combustible es el mas bajo (un 15 0 20%
inferior a sus equivalentes) y consecuentemente sus costes deben ser los mas bajos.
Habria que valorar alguno de ellos.

La familia de los A330, tanto el 200 como el 300 estan funcionando muy bien. Deben
ser una alternativa.

Asi pues, el analisis preliminar se puede basar en 2 modelos: el A330 de Airbus y el B
787 de Boeing.

Del A330 debemos elegir uno de los dos modelos. El pequefio, se ajusta mejor por
capacidad a la ruta y tiene la ventaja de que si después incorporamos otro u otros dos,
tiene mas alcance, lo que facilitaria operar rutas mas largas. Hay que pensar que en
una compafiia con 2 o tres aviones, deberian ser todos ellos iguales e intercambiables.
Asi pues, se propone para el estudio como primer avion el A330-200 de Airbus.

Entre los dos aviones B 787, parece mas aconsejable el mas pequefio. Su tamafio se
ajusta mejor a la ruta y ya esta volando.

Para valorar el avion vamos a utilizar los precios de catalogo, con la hipotesis de que
si, alguno, podemos comprarlo con una certificacion de MTOW inferior al maximo, el
fabricante haria una pequefia rebaja (quiza hasta un 5 %). Si después necesitamos
operarlo con una certificacion mayor, hasta el limite disponible, el fabricante vende la
nueva certificacion. Esta certificacion inferior a la maxima, tiene una ventaja adicional y
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es que varias tasas de aeropuerto se pagan en funcion del MTOW certificado; si
bajamos éste, bajaran estos costes.

El seguro de casco y terceros se puede valorar aproximadamente con una cuota
mensual del 10 % de valor de amortizacion o de alquiler.
Aungue una alternativa seria el alquiler, en lo que sigue, vamos a hacer la hipétesis de

gue el avién se compra al fabricante y se amortiza en 20 afios con un interés del 4 %.

A continuacioén se dan los datos mas significativos de los dos aviones seleccionados:

A330-200

MTOW:

Precio de catalogo:
Precio estimado (95%):
Configuracion:
Amortizacion:

Seguro de casco y terceros:

Total coste avion + seguro:

B 787-8

MTOW:

Precio de catélogo:
Precio estimado (95%):
Configuracion:
Amortizacion:

Seguro de casco y terceros:

Total coste avion y seguro:

220.000 Kg

229,0 millones de USD

217,55 millones de USD

18 C (80") + 242 Y (32”) = 260 asientos total
20 afios

14.237.893 €/ano

1.186.491 €/mes

49.509 €/vuelo rt

4.951 €/vuelo rt

54.460 €/vuelo rt

215.000Kg (1)

206,8 millones de USD

196,46 millones de USD

16 C (80”) + 266 Y (32”) = 282 asientos total
20 afios

12.857.625 €/ano

1.071.469 €/mes

41.097 €/vuelo rt

4.110 €/vuelo rt

45.207 €/vuelo rt

Nota 1. En el manual figura un Unico MTOW de 227.930 Kg. Estamos suponiendo que
se podran conseguir certificaciones mas bajas, entre otras la propuesta.

8.2 Coste de tripulaciones técnicas

El programa, con 6 vuelos semanales produce.
16:30 HB/vuelo rt 16,50 HB/vuelo rt
5.162,14 HB/afio

Previendo 890 HB/tripulacion, se requieren 5,80 tripulaciones. Se calcularan los costes
con 6 tripulaciones: 6 comandantes y 6 segundos. Con estas previsiones, cada
tripulacion haria una media de 860 HB/afio.

Coste de empresa estimado:

Comandantes:

Fijo: 3.000 € x 14 =
Variable: 860 HB x 50 €/HB =

42.000 €/afio
43.000 €/ano
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Total base imponible comandante: 85.000 €/afo
Seguridad Social empresa (30,90%) = 0,309x85.000 =  26.265 €/ano
Total coste comandante: 111.265 €/afo
Segundos:

Fijo: 1.000 € x 14 = 14.000 €/afio
Variable: 860 HB x 30 €/HB = 25.800 €/afio
Total base imponible segundos: 39.800 €/afo
Seguridad Social empresa (30,90%) = 0,309x39.800 =  12.298 €/aino
Total coste segundo: 52.098 €/afio
Coste una tripulacién/afo: 163.363 €/afo
Coste de 6 tripulaciones: 980.178 €/afio
Vuelos rt/afio: 313

Coste tripulaciones técnicas por vuelo: 3.132 €/vuelo rt

Estos costes son iguales para los dos aviones analizados.

8.3 Costes de Tripulaciones de Cabina de Pasajeros (TCP’s)

Con las configuraciones previstas para los dos aviones:

- A330-200: 18 C + 242 Y = 260 asientos
- B 787-8. 16 C + 266 Y = 282 asientos

Por razones de seguridad, se requeriria 1 TCP por cada 50 pasajeros, lo que
conduciria a llevar 6 TCP’s por vuelo en los dos.

Por razones de servicio, estos vuelos llevan siempre algunos mas que los exigidos por
seguridad. Aunque hay que dedicar un capitulo a definir el servicio a bordo, a los
efectos de este apartado, se va a suponer en principio que la dotacién seran 7 TCP’s
por vuelo, incluido el sobrecargo. Cuando se defina el servicio hay que confirmar si
son 7 o se limitan a 6.

Hay que anticipar que en la clase business, si se quiere participar en el trafico de este
segmento, con tarifas del orden de las planteadas (quiza cuando se valore
globalmente el proyecto convenga bajar un poco todas las tarifas), hay que asegurar
un servicio alineado con la competencia, tanto en confort (en ambos aviones se ha
previsto un pitch de 80”) como en servicio a bordo.

Los datos generales del programa son:

- 16:30 HB/vuelo rt; 16,50 HB/vuelo rt
- 5.162,14 HB/afo; 313 vuelos rt/afo

Coste de empresa estimado:
Por persona:

Fijo: 800 €/mes x 14 = 11.200 €/afio
Variable: 15 €/HB x 860 HB/afo = 12.900 €/afio
Prima Sobrecargo:

Variable: 12 €/HB x 860 HB/afo = 10.320 €/afio
Total Base imponible por Sobrecargo: 34.420 €/afio
Total Base imponible por TCP: 24.100 €/ano
Seguridad Social: 10.636 €/Sobrecargo-afio; 7.447 €/TCP-afio

Coste una tripulacion Completa: (45.056 + 6x31.547) = 234.338 €/afio
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Coste 6 tripulaciones: 1.406.028 €/ano;

Coste TCP's por vuelo: 4,492 €/vuelo rt

Ademas de estos ingresos, los TCP’s tendran un 10% del valor de las ventas a bordo.
No se computa como coste, sino como minoracion del valor de venta.

8.4 Costes de Logistica de Tripulaciones

En este capitulo se incluye, si asi se disefia el servicio: alojamiento tripulaciones en
destino, comidas tripulaciones a bordo, dietas y transporte ciudad-aeropuerto. A
continuacién se valora cada uno de estos capitulos. Cada tripulacién esta formada por
2 técnicos y 7 TCP’s. A continuacion, para simplificar, se supone que estas 9 personas
tienen el mismo tratamiento, excepto para dietas que se separardn los dos grupos,
técnicosy TCP’s.

Alojamiento de tripulaciones: El avion debe estar dotado de literas para el descanso de
las 9 personas de la tripulacion. Asi, la tripulacion que va trabajando, se quedaria un
dia en NYC y regresaria con el vuelo del dia siguiente. Como hay sélo 6 vuelos a la
semana, un vuelo se quedaria dos dias en NYC.

- Asi, harian falta contar con 9 habitaciones de hotel cada dia, que con la hipétesis de
75 $ por habitacion con desayuno, tendriamos un total al afio de:

9 personas x 75 $/habitacion x 365 dias = 246.375 $/afio = 224.000 €/afho
- Comidas tripulaciones a bordo: Una comida y un desayuno por vuelo y persona:
9 personas x (25€/comida + 10€/desayuno) = 315 €/vuelo
315 €/vuelo x 313 vuelos/afio = 98.595 €/afio
- Dietas por dia de estancia en NYC: 50 $/técnico

40 $/TCP

(50 $ x 2 técnicos + 40 $ x 7 TCP’s) x 365 dias = 138.700 $/afio = 126.100 €/afio

- Transporte ciudad-aeropuerto: se entiende que este servicio se presta solo en NYC.
Se entiende también que el hotel estara lo mas préximo al aeropuerto compatible con
disponibilidad y precio. Asi, se dispondra de un minibUs para 9 personas que cada dia
qgue haya vuelo, hara el trayecto HOTEL — AEROPUERTO — HOTEL.

Si se estima un precio del minibis de 90 $ por viaje de ida y vuelta, el coste anual
sera:

90 $ viaje x 313 vuelos/afo = 28.170 $/afio = 25.609 €/afio
Total coste anual: (224.000€+98.000€+126.100€+25.609€) = 473.709 €/afio
Coste por vuelort:  473.709 €/313 vuelos = 1.513 €/vuelo rt

8.5 Coste de mantenimiento

En este apartado se va a incluir:
- Mantenimiento de transito de escala y fin de etapa
- Célula
- Revisiones A (400 HV de potencial)
- Revisiones C (18 meses)
- Revisiones D (72 meses)
- Motores
- Tren
- Manuales
- Minima organizacion con los responsables de mantenimiento e ingenieria en el AOC
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Coste estimado por vuelo rt:

- A 330-200: 16.000 €/vuelo rt de este programa
- B 787-8. 14.880 €/vuelo rt de este programa
Coste anual estimado:

A 330-200: 16.000 €/vuelo rt x 313 vuelos rt/afio = 5.008.000 €/ano

B 787-8: 14.880 €/vuelo rt x 313 vuelos/afo = 4.657.440 €/aio

Se ha partido de una estimacién del A 330-200 y para el B 787-8 se ha estimado una
reduccién del 7 % en base a su desarrollo y tecnologia mas moderno.

8.6 Coste de combustible

Se parte de un valor del consumo en la ruta para el A330-200 bastante aproximado.
Para el B787-8 se ha estimado un consumo un 15% inferior.

- A330-200. Consumo por vuelo rt: 91.700 Kg/vuelo rt = 116.815 litros/vuelo rt
- B787-8 consumo por vuelo rt: 77.945 Kg/vuelo rt = 99.293 litros/vuelo rt

Coste unitario: 0,53 €/litro
Costes por vuelo:

- A330-200: 116.815 litros/vuelo rt x 0,53 €/litro = 61.912 €/vuelo rt
- B787-8: 99.293 litros/vuelo rt x 0,53 €/litro = 52.625 €/vuelo rt
Coste anual:

- A330-200: 61.912 €/vuelo rt x 313 vuelos rt/afo = 19.378.456 €/ano
- B787-8: 52.625 €/vuelo rt x 313 vuelos rt/afio = 16.471.625 €/ano

8.7 Coste de las tasas de ruta y de aeropuertos

Tasa de ruta:

- A330-200: 4.480 €/vuelo rt
- B787-8: 4.430 €/vuelo rt

Tasas Aeropuerto de BCN:

Aterrizaje
- A330-200: 7,455350 €/Tm x 220 Tm = 1.640 €/vuelo rt
- B787-8: 7,455350 €/Tm x 215 Tm = 1.603 €/vuelo rt

Transito de aer6dromo
- A330-200: 3,525143 €/Tm x 220 Tm = 776 €/vuelo rt
- B787-8: 3,5625143 €/Tm x 215 Tm = 758 €/vuelo rt

Tasa de Pasajeros
- A330-200: 18 €/pasajero x 260 asientos x 0,8 = 3.168 €/vuelo rt
- B787-8: 18 €/pasajero x (208 + 22x0,8x0,4) =18 x 215 = 3.870 €/vuelo rt

PMR

- A330-200: 0,61 €/pasajero x 208 pasajeros = 127 €/vuelo rt
- B787-8: 0,61 €/pasajero x 215 pasajeros = 131 €/vuelo rt
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Seguridad
- A330-200: 3,78 €/pasajero x 208 pasajeros = 786 €/vuelo rt
- B787-8: 3,78 €/pasajero x 215 pasajeros = 813 €/vuelo rt

Pasarelas
- A330-200: 30,399763 €/intervalo 15°x 5 horas x 4 intervalos = 608 € vuelo rt
- B787-8: 30,399763 €/intervalo 15°x 5 horas x 4 intervalos = 608 € vuelo rt

Total aterrizaje, transito y pasarelas en BCN:

- A330-200: 1.640€ + 776 € + 608 € = 3.024 €/vuelo rt
- B787-8: 1.603 € + 758 € + 608 € = 2.969 €/vuelo rt

Total pasajeros, PMR y seguridad en BCN. No se imputaran como costes. Se
facturaran al pasajero, como cargo afiadido al precio del billete. El cargo afiadido por
pasajero sera:

18,00 € + 0,61 € + 3,78 € = 22,39 €/pasajero salida BCN

Tasas JFK. Hipétesis: 20 % superior a BCN:
- A330-200: 1,20 x 3.204 €/vuelo rt = 3.845 €/vuelo rt
- B787-8: 1,20 x 2.969 €/vuelo rt = 3.563 €/vuelo rt

8.8 Coste despacho de vuelos

Se recoge aqui, externalizados o no, los costes de Hoja de Carga, Plan de Vuelo y
cualquier otro ligado al despacho, como puede ser la informacion meteorolédgica.
Puede ser un fijo por despegue, del orden de 200 €, para cualquier avion.

Coste por vuelort: 400 €
Coste anual: 400 €/vuelo rt x 313 vuelos/afio = 125.200 €/afno

8.9 Handling (rampa, pasajeros y carga)

Avibn clase 83: coste maximo por escala en BCN: 3.174 €/escala
Coste estimado BCN:0,9 x 3.174 € = 2.857 €/escala BCN
Coste estimado JFK: 1,2 x 3.174 € = 3.809 €/escala JFK

TOTAL: 6.666 €/vuelo rt
2.086.458 €/aio

8.10 Coste estructura de compafiia

- 1 Gerente responsable

- 2 Administracion + personal + sistemas

- 2 Comercial y marketing

- 2 Mantenimiento e Ingenieria

- 1 Operaciones (los puestos de responsabilidad en esta &rea seran pilotos)

- 2 Escala

- 2 Pool administrativo y funciones complementarias- 12 personas en total. Coste
medio por persona/aino sin SS: 35.000 €/persona-afio
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Coste personal sin SS: 12 personas x 35.000 €/persona-afio = 420.000 €/ano
Coste SS: 0,309 x 420.000 = 129.780 €/afo
TOTAL coste de personal: 549.780 €/aino

Local de 250 m2 en BCN: 30.000 €/aino
Servicios (Telf., agua, electricidad...) 30.000 €/aino

Apoyo consultorias externas: 24.000 €/aino

TOTAL ESTRUCTURA: 633.780 €/aio

8.11 Coste atenciones a bordo y en tierra

En este apartado se incluyen las comidas a bordo y/o en tierra, salas VIP, etc.

Se estiman
- 6 pasajeros business con un coste de 60 €/pasajero ow.
- 202 y 215 pasajeros turista con un coste de 20 €/pasajero ow.

Este reparto ofrece un coste medio por pasajero de 42,30 €/pasajero rt:

Los costes anuales, segun qué avion, serian:

- A330-200: 313 vuelos rt x 208 pasajeros/vuelo x 42,30 €/pax = 2.753.899 €/aiio
-B787-8: 313 vuelos rt x 215 pasajeros/vuelo x 42,20 €/pax = 2.839.849 €/aiho

Este apartado merece una reflexion y andlisis muy especial. El servicio a bordo en
business, necesariamente debe ser de la misma calidad que la competencia. En
turista, muchos pasajeros vendran por precio. Aqui hay que disefiar un servicio de
forma que cubra los requerimientos minimos, pero que nos permita economizar un
poco.

Por ejemplo, hay que analizar si el pasajero de turista aceptaria de buen grado, hacer
una comida en tierra después de facturar y recibir a bordo solo una pequefia atencion.
Esto ahorraria porque el gasto por comida seria inferior y, el nUmero de comidas
consumidas también. Ademas, podria ahorrar espacio de galleys en el avién, lo que
permitiria algunos asientos mas. Esta alternativa sélo se podria enunciar. Un analisis
diferencial de configuraciones y una encuesta de opinion de clientes sobre comidas en
tierra, rebasa las posibilidades de este estudio.

8.12 Coste seguro pasajeros

Se estima 50 céntimos de euro por pasajero ow.
- A330-200: 2 x 313 vuelos rt x 208 pax x 0,50 €/pax = 65.104 €/aio
- B787-8. 2 x 313 vuelos rt x 215 pax x 0,50 €/pax = 67.295 €/aiho

8.13 Coste de ventas (tarjetas, postventas, web, comisiones,
reservas) — Pasaje

- Tarjetas: 3,0% del valor de los ingresos. 100% se vende con tarjeta.

- Postventas: 0,5 % del valor de los ingresos

- Web: 300.000 € por una sola vez y 10.000 € mantenimiento anual
- Comisiones: 4,0 % del 40 % de los ingresos. 1,6 % de los ingresos totales
- Reservas: 3,50 €/pax

TOTAL funcién de los ingresos: 3,0 + 0,5+ 1,6 =5,1 % de los ingresos de pasaje
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8.14 Coste de publicidad y promocién

2,0 % de los ingresos de pasaje.

8.15 Gastos de establecimiento

300.000 € amortizables en tres afios a 100.000 €/aifo
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Capitulo 9. Resultados de la explotacion

Se han analizado tres alternativas.

1. LF: 80,0y 76,2, Ingreso medio: 425 €/pax; Yield: 7,67 Centavos $/pkt
2. LF: 85,0y 80,9; Ingreso medio: 333 €/pax; Yield: 6,01 Centavos $/pkt
3. LF: 90,0y 85,5; Ingreso medio: 335 €/pax; Yield: 6,05 Centavos $/pkt

Los ingresos medios de las alternativas 2 y 3, son practicamente idénticos. Se
diferencian en la segmentacion de tarifas. La 3 parte de la tarifa baja mas baja que la
2.

Consecuentemente los yield de la 2 y 3 son practicamente idénticos. Hay que revisar,
si encontramos, alguna referencia que valide los 6 centavos de $ por pkt como posible.
En cada alternativa se escala 5 puntos el LF del A330-200 sobre la anterior.

En las alternativas 2 y 3 se reducen a 100.000 € anuales los costes de la Web y de
establecimiento. En la 1 estan en 300.000 € anuales. Se supone que se pagan en tres
anos.

En la alternativa 3, el B787-8 estd muy cerca del equilibrio, mientras que el A330-200
mantiene pérdidas importantes. Parece claro que habria que elegir el B787-8 para la
operacion. Si tardaran en entregarlo mas de 2 afos, habria que plantear una
operaciéon puente con un avién alquilado. Es curioso que Michael O Leary, hace algun
tiempo, imputara el retraso de sus ocasionalmente anunciadas operaciones de Largo
Radio, a la necesidad de disponer de aviones de esta nueva generacion, por lo que
suponian de ahorro.

A330-200 B787-8 |Diferencias % Dif A330-200 B787-8 |Diferencias | % Dif |

Lf 80,0 76,2 Lf 85,0| 80,9

Pasajeros/vuelo ow 208 215 Pasajeros/vuelo ow 221 228

Pkt’s/vuelo ow 1.279.408| 1.322.465, Pkt's/vuelo ow 1.359.371|  1.402.428|

Pasajeros/afio 130.149 134.529 Pasajeros/afio 138.283 142.663

Pkt’s/afio miloones 40,72 42,09 Pkt’s/afio millones 43,26 44,63

Ingreso medio pax 1 (€) 425 425 Ingreso medio pax 2 (€) 333 333

Yield 1- centavos $/pkt 7,67 7,67 Yield 2 Centavos $/pkt 6,01 6,01

Costes 1 (€) 62.547.228| 56.739.307| -5.807.921 -9,3 Costes 2 (€) 61.951.355| 56.114.811| -5.836.544| -9,4
Ingresos 1 (€) 61.698.560| 62.897.350/ 1.198.790 19 Ingresos 2 (€) 52.592.138| 53.387.784 795.646 | 1,5
Margen 1 (€) -848.668 6.158.043 7.006.711 -825,6 Margen 2 (€) -9.359.217 | -2.727.027 6.632.190 | -70,9

A330-200 | B787-8 |[Diferencias | % Dif |

Lf 90,0| 85,5
Pasajeros/vuelo ow 234 241

Asientos/vuelo ow 260 282 Pkt’s/vuelo ow 1.439.334| 1.482.391

Distancia ortodrémica ow 6.151 6.151 Pasajeros/afio 146.417 150.797

Frecuencias semanales 6 6 Pkt’s/afio millones 45,81 47,18

Vuelos rt/afo 313 313 Ingreso medio pax 3 335 335

Paridad. $/€ 1,11 1,11 Yield 3 Centavos de $/pk| 6,05 6,05
Costes 3 (€) 62.626.800| 56.790.879| -5.835.922| -9,3
Ingresos 3 (€) 55.757.820| 56.562.230 804.410| 1,4
Margen 3 (€) -6.868.980| -228.649| 6.640.332|-96,7

Resumen de alternativas. Fuente: elaboracion propia

A la vista de estas alternativas, parece razonable aceptar como objetivo del proyecto
unos resultados que el primer afio de explotacion coincidan con la tercera alternativa
(cierre con un pequefio déficit de 230.000 €) y conseguir resultados positivos los dos
siguientes ejercicios, resultados que entre los dos, podrian estar en torno a los
400.000 €.
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Capitulo 10. Organizacion de la compaiia

En un negocio tan exigente y competitivo como el de las aerolineas comerciales, las
compafias de estructura LCC han sabido ajustar ain mas, si cabe, los ya de por si
ajustados margenes de costes que rigen el sector.

Un sistema organizativo 6ptimo puede decantar el resultado operativo hacia uno u otro
costado del 0. Por este motivo, BeOversea nace con un claro enfoque de optimizacién
de recursos a gestionar.

Los valores principales de la empresa se resumen con la expresion "el atrevimiento
con los pies en la tierra". Debemos mantener siempre la vision de mejora, creacién y
osadia en el dia a dia pero también teniendo en cuenta que todo lo que promovemos y
desarrollamos es factible.

Para hacerlo posible, nuestra "flota" se compone de los mejores profesionales
especializados; ellos permiten hacer volar no sélo nuestros aviones, sino también los
suefios de todos nuestros pasajeros.

10.1 Organigrama de la compaiiia

El organigrama que se presenta en la pagina siguiente pretende recoger todos los
grupos de funciones a desarrollar por cualquier empresa de Transporte Aéreo. Sin
duda, una empresa con el tamafio minimo (un solo avién en su inicio) podra y debera
agrupar algunos de estos paquetes de funciones bajo un responsable Unico lo que se
concretara en que existirdn algunos responsables menos que cuadros. Con el
desarrollo y crecimiento deseable de la empresa se debera ir actualizando el grupo de
responsables, desdoblando algunos de los agrupados inicialmente y quiza agrupando
otros. Sin duda, la organizacién de una empresa de éxito evoluciona a la vez que la
empresa evoluciona y crece, actualizando su estructura.

El organigrama presenta debajo del Gerente Responsable tres grandes areas de
responsabilidad, cada una de las cuales debe estar cubierta por una persona. Si bien
no resulta conveniente agrupar dos cualesquiera de estas areas que tienen un
contenido muy diferenciado, si sera posible que el responsable de una asuma
personalmente la responsabilidad de algun area subordinada, sobre todo en el
lanzamiento y primeros tiempos de la compaiiia. Las tres areas contempladas son las
siguientes:

e Area Corporativa. Incluye los cinco grupos de funciones generales que son
comunes, con mayor 0 menor peso, a cualquier empresa cualquiera que sea su
actividad: Legal, Comunicacion, RRHH, Administracién y Finanzas

e Areade Produccidn. Incluye los diez grupos de funciones que son necesarios
para realizar la operacion diaria de los vuelos programados con seguridad y
eficiencia, de acuerdo con las regulaciones y requerimientos de las autoridades
aeronauticas: Calidad, Operaciones, SMS,
Preparacion/apoyo/seguimiento/control vuelo, Programacién Tripulaciones,
Entrenamiento Tripulaciones, Mantenimiento/Ingenieria, TCP, Operaciones
Tierra y Mercancias Peligrosas. Mas del 95 % de los costes de la compafiia
estaran gestionados por esta area.

e Area Comercial. Incluye los ocho grupos de funciones necesarios para definir
y dar a conocer el producto, venderlo, distribuirlo y dar la necesaria atencioén a
clientes: Marketing, Ventas, Acuerdos con la Industria, Reservas y Sistemas de
Distribucion, Clientes, Ventas Espafia y Europa, Ventas EEUU y Carga y otros
ingresos. De hecho, esta area sera responsable de la consecucion del 100%
de los ingresos de la compafiia.
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Organigrama de BeOversea. Fuente: elaboracion propia
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10.2 Nombre y cargo de las personas designadas como
responsables: funciones y necesidades

BeOversea es una compafiia de tipo A, acorde a la normativa de la Agencia Espafiola
de Seguridad Aérea (AESA). Por este motivo, la organizaciéon de la misma cumple con
los requisitos que ésta establece.

Todos los cargos responsables a continuacion permaneceran actualizados con
conocimientos técnicos, normativos, de procedimientos y factores humanos.

Gerente responsable

- Es responsable ante el Consejo de Administracion de la marcha de la Compahia, de
su gestién completa, de los medios a disponer para esta gestion y de la consecucién
de los objetivos.

- Es responsable de la designacion del personal directivo.

- Es responsable de asegurar que la financiacion necesaria, los recursos de mano de
obray las instalaciones estan disponibles para permitir a la empresa realizar las tareas
que se ha comprometido con los clientes, y cualquier trabajo adicional que pueda
llevarse a cabo.

- Es responsable de la supervision de los avances de las acciones correctoras/
revision de los resultados globales en términos econémicos y de calidad.

- Es responsable de garantizar que la competencia de todo el personal (incluido el
personal de gestion) ha sido evaluada.

Responsable Corporativo (y de Comunicacion)

- Se responsabilizara de las funciones Legal, Comunicaciéon, RRHH, Administracion y
Financiera.

- Es responsable de llevar a cabo las acciones legales necesarias para asegurar el
funcionamiento de BeOversea.

- En los primeros tiempos de la compafiia, debera asumir personalmente la direccion
de una de las areas dependientes. La eleccién de una u otra area dependera del perfil
de la persona que desempefie este cargo. Aqui se supone que asume directamente la
direccion del area de Comunicacién exterior e interior.

Responsable Legal y de RRHH

Por raz6n de tamafio, se hace la hipotesis de que un Unico responsable se
responsabiliza de las funciones Legal y de RRHH.

- Es responsable de asegurar la legalidad y conformidad de todas las actividades que
realice la organizacion, acorde a normativa nacional/internacional vigente.

- Atraer los mejores talentos cualificados para cada puesto, asegurando su
cualificacion y adecuacion al mismo.

- Identificar los mejores talentos.

- Anticipar las necesidades de la organizacibn para asegurar un Optimo
funcionamiento.

- Retener. Reconocer las particularidades de cada miembro de la organizacion y
potenciarlas.

- Establecer niveles salariales tanto monetarios como emocionales y en especies a la
medida de cada miembro de BeOversea.

- Estimular la motivacion de todos y cada uno de los miembros de BeOversea.
Promover el sentimiento de pertenencia a la familia BeOversea.
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Responsable de administracién y financiero

- Es responsable de llevar la administracion de la compafiia, su contabilidad, tesoreria,
gestion de pagos a proveedores, administracion de cuentas corrientes, gestién y pago
de impuestos.

- Es responsable de administrar y proveer de financiacion a todas las areas de la
organizacion para asegurar la marcha éptima de la aerolinea.

- Es responsable de velar por el cumplimiento de los contratos en los que BeOversea
aparece como parte y proteger siempre los beneficios de la empresa.

- Es responsable de notificar al GERENTE RESPONSABLE cuando surgen
deficiencias a subsanar en el aspecto financiero.

- Es responsable de proveer cada miembro de su equipo de las herramientas
necesarias para realizar la labor asignada a cada uno/a.

- Es responsable de promover acciones de caracter econdmico a realizar anticipando
eventos futuros, siempre velando por los intereses de BeOversea.

Responsable comercial (y Acuerdos con la Industria)

Engloba en su responsabilidad las areas de Marketing, Ventas, Acuerdos con la
Industria, reservas y Sistemas de Distribucién, Clientes, Ventas Espafia/Europa,
Ventas EEUU y Carga y otros ingresos.

- Asumird todas las responsabilidades de las areas que de €l dependen, su direccién y
coordinacion.

- Durante los primeros tiempos, afiadira a su funcién general la direccion del area de
Acuerdos con la Industria.

- Es responsable de planificar, gestionar y conseguir la totalidad de los ingresos de la
Compaiiia.

- Es responsable de notificar al GERENTE RESPONSABLE sobre cualquier
discrepancia a subsanar en cuestion comercial.

Responsable de Marketing y Clientes

- Es responsable de la definicion de los productos que se comercializan.

- Es responsable de los programas de vuelos de la compaifiia, de conseguir los Slots
necesarios y los permisos de las autoridades implicadas referidos a los vuelos
comerciales.

- Es responsable de definir la estructura de tarifas y los niveles de cada una.

- Es responsable de las acciones de comunicacion al exterior, publicidad, promocién y
acuerdos de marketing.

- Es responsable de disefiar y dar a conocer la marca comercial acorde a los valores
de BeOversea.

- Es responsable de anticiparse a la competencia de mercado, ofreciendo un producto
interesante y de gran calidad a precio ajustado.

- Es responsable de definir la politica de clientes, gestionar la atencién a estos de
acuerdo con la definicion establecida y definir y gestionar la politica postventas.

Responsable de Ventas, Reservas/Sistemas de Distribucién y Ventas
Espafia/Europa

Como en grupos anteriores, al inicio, aqui se engloban las tres é&reas de
responsabilidad descritas en el epigrafe anterior. De acuerdo con estas funciones se
responsabilizara:
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- De la accion total de ventas de la compafia, asumiendo sus objetivos de ingresos
por canales y por mercados.

- De planificar y gestionar los canales de distribucibn més adecuados para la
estrategia comercial de BeOversea.

- De supervisar y controlar las actividades relacionadas con la captacion de ingresos
para la aerolinea.

- De gestionar las reservas: Sistemas de Control de Inventario y Gestion de Ingresos
(yield management).

- De gestionar los acuerdos con GDS’s y la informacién que se les suministra.

- Es responsable de asegurar, con marketing, un sistema de tarifacion de billetes
acorde con los mercados que sirve, con la competencia y con a la estrategia en
continuo cambio de BeOversea.

- Personalmente, al principio, de las acciones de ventas en el mercado espafiol y resto
de mercados europeos.

Responsable de Ventas en EEUU

- Es responsable de Ventas y distribucién en el mercado de EEUU.
- Ademas de las ventas, se responsabilizara en aquel mercado de la atenciéon a
clientes y postventas.

Responsable de carga y otros ingresos

- Se responsabiliza de la politica e ingresos de carga.
- Contratos con operadores de carga.
- Definicion de capitulos de ingresos diferentes del transporte:
- Ventas a bordo
- Posible Casino a Bordo. Definicion, compra del software, permisos...

Responsable de Produccidn

Esta area de responsabilidad incluye todas las funciones necesarias para realizar de
forma segura, eficiente y econémica todos los vuelos del programa, atendiendo a
todos los estandares de calidad establecidos. Aproximadamente el 95 % de los costes
de la companiia son costes operativos, relacionados con las funciones aqui descritas.

Como se ha descrito en los grupos anteriores, en razén del tamafio y la economia de
la compafiia, al principio de su operacién y durante todo el tiempo que sea viable,
algunas areas funcionales se agruparan bajo un Unico responsable.

Responsable de calidad

- Para la organizacién en cuestion, se encargard de velar por la adecuacion del
sistema de procesos acorde con la normativa aplicable (AESA/EASA/FAA).

- Es responsable de establecer un sistema de aseguramiento de la calidad
independiente para supervisar el cumplimiento con la normativa aplicable.

- Tiene acceso directo al GERENTE RESPONSABLE en las cuestiones relativas al
sistema de calidad.

- Define los principios de factores humanos a aplicar dentro de la organizacion.

- Es responsable de implementar un programa de auditoria de calidad en el que se
revisa el cumplimiento con los procedimientos (incluida la gestién y realizacién de las
auditorias y la produccion de informes de auditoria). Debe asegurarse de que
cualquier incumplimiento observado se sefala a la atencion de la persona en cuestion
a través de su responsable directo.

- Es responsable del seguimiento y cierre de cualquier no conformidad identificada.
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- Debe mantener reuniones peridédicas con el gerente responsable para evaluar la
eficacia del sistema de calidad. Esto incluira los detalles de cualquier discrepancia que
no se tratd adecuadamente por la persona competente o en caso de cualquier
desacuerdo sobre la naturaleza de una discrepancia.

- Es responsable de la preparaciébn de las practicas y procedimientos estandar
(incluido el MOE vy los procedimientos asociados) para su uso dentro de la
organizacion, y garantiza su adecuacion con respecto a la normativa aplicable.

- Es responsable de la presentacion de la MOE y las modificaciones asociadas a
AESA para su aprobacion.

- Es responsable de la evaluacién de los proveedores de componentes nuevos y
usados y materiales para asegurar una calidad del producto satisfactoria en relacién
con las necesidades de la organizacion.

- Es responsable de la expedicion, renovacion o cancelacion de las autorizaciones de
certificacion del personal (es posible su delegacion).

- Es responsable del andlisis de defectos respecto de los componentes en
mantenimiento, para que las tendencias adversas se identifiguen y aborden con
eficacia y prontitud.

- Es responsable de establecer la retroalimentacibn de los incidentes de
mantenimiento y utilizarlos para el programa de formacién continuada.

- El / ella es responsable de la evaluacion de los subcontratistas que trabajan en el
marco del sistema de calidad y mantener los conocimientos necesarios para poder
hacerlo. También es responsable de la evaluacion de los servicios externos
especializados necesarios para el mantenimiento.

- Responsable de la aceptacién/validacion de herramientas y equipos alternativos.

- El sistema de calidad debe ser independiente, esto significa que tanto el Director de
Calidad como el personal de aseguramiento de la calidad no deben estar involucrados
directamente en las tareas o la certificacion del mantenimiento.

Responsable de Operaciones Vuelo, Programacion de Tripulaciones vy
Entrenamiento de tripulaciones.

Este puesto agrupard inicialmente las tres areas de funciones descritas en el epigrafe.
El puesto puede desempenfarlo un piloto en activo de la compafiia, ayudado por dos o
tres pilotos también en activo. Se responsabilizara de:

- Actuara como comandante en tierra de la flota.

- Es responsable de asegurar la operacion adecuada de las aeronaves de las que
dispone BeOversea.

- Procedimientos operativos de vuelo y procedimientos de navegacion.

- Gestion de combustible.

- Uso de MEL.

- Operaciones todo tiempo, ETOPS vy otras.

- Procedimientos, emergencias, listas de chequeo.

- Procedimientos operativos cabina de pasajeros.

- Documentacion de vuelo: Plan de vuelo y Hoja de Carga.

- Composicion de tripulaciones, requisitos de cualificacion.

- Asignacion de servicios, limitaciones de tiempos de vuelo y actividad. Minimos de
descanso. Registros.

- Organizacion de la Instruccion. Funciones y responsabilidades.

- Personal instructor y examinador. Uso de simuladores.

- Programas de entrenamiento y verificacion de tripulaciones de vuelo y de cabina.

- Planificacion, ejecucion y seguimiento de cursos. Registros.
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Responsable Preparacion, Apoyo, Seqguimiento y Control de vuelo. Responsable
SMS

Se responsabilizara entre otras, de las siguientes funciones:

- Performances y Limitaciones. Andlisis y planificacion de Aeropuertos y Rutas.

- Documentacion técnica. Control de Peso y Centrado.

- Planificacion de combustible.

- Informacion meteoroldgica y AlS. Documentacién a bordo.

- Safety Management System (SMS). Gestion del Programa de Seguridad en Vuelo.

- Tratamiento y notificacién de Accidentes e Incidentes.

Informacion y distribucion recomendaciones seguridad de vuelo.

- Es responsable de que la compafiia opere bajo normativa aplicable y asegurando
que los estandares de seguridad se siguen al mas alto nivel.

- Es responsable de optimizar el conjunto de operaciones, evitando asi incidentes o
accidentes.

Responsable de Operaciones de Tierray Mercancias Peligrosas

Se responsabilizara de las funciones de las dos areas del epigrafe:

- Apoyo en tierra de la operacién, contratos y de Handling y seguimiento.

- Contratacién y manejo del suministro de combustible.

- Manejo del avién en tierra, pasajeros y carga.

- Carga y centrado. Supervision.

- Equipos y servicios en tierra. Eliminacién de hielo.

- Es responsable de la disponibilidad de instalaciones adecuadas para el trabajo
previsto, incluyendo talleres, oficinas y almacenes.

- Es responsable de la disponibilidad de un ambiente de trabajo adecuado a las tareas
gue se llevan a cabo.

- Es responsable de la disponibilidad de herramientas, equipos y materiales para
realizar las tareas previstas.

- Es responsable de la disponibilidad de suficiente personal competente para planificar,
ejecutar, supervisar, inspeccionar y asegurar la adecuada operacién de la flota
(tripulaciones de a bordo).

- Es responsable de la disponibilidad de suficiente personal competente para planificar,
ejecutar, supervisar, inspeccionar y certificar el trabajo que se realiza.

- Es responsable de notificar al gerente responsable cuando surgen deficiencias que
requieren su atencién respecto a las finanzas y la aceptabilidad de estandares.

- Es responsable de la aplicacién de la politica de seguridad y factores humanos
pertinentes, asi como de informar de cualquier condicién de no aeronavegabilidad.

- Es responsable de suministrar la documentacion técnica necesaria para los clientes y
del almacenamiento de los registros técnicos de la organizacion.

- Politica sobre transporte de mercancias peligrosas. Entrenamiento de personal.

- Aceptacion, manipulacion, carga y estiba de mercancias peligrosas.

Responsable de Mantenimiento e Ingenieria - CAMO

- Es responsable de desarrollar el plan estratégico del Departamento de
Mantenimiento y gestionar los presupuestos de acuerdo con las direcciones generales.
- Es responsable de asegurar que las politicas y procedimientos de mantenimiento y
reparacion de estaciones estan en linea con los actuales reglamentos GACA y
programas de mantenimiento de los clientes, y de garantizar las especificaciones y
recomendaciones del fabricante se siguen en consecuencia.
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- Es responsable de reportar al director de operaciones sobre la identificacion y
cuantificacion de las fuentes potenciales de mejora en el departamento de
Mantenimiento.
- Es responsable de asegurar que todas las actividades llevadas a cabo por
Mantenimiento certifican el mas alto nivel de seguridad, reportando a la direccién para
promover el desarrollo e implementacion de un sistema de calidad adecuado.
- Ademas, es responsable de:

- Certificacion de las aeronaves y documentacién técnica

- Requisitos de equipos e instrumentos: Subparte K

- Requisitos de navegacion y comunicaciones: Subparte L

- MEL

Responsable de TCP

- Seleccién y contratacién de TCP.

- Formacién Técnica y de Seguridad. Emergencias en vuelo.
- Formacion para el Servicio.

- Formacién de gestion de ventas y entretenimientos a bordo.
- Programacion de TCP.

Estos son los principales puestos directivos de la aerolinea. Ademas, se garantizara el
adecuado dimensionamiento de personal en funcién de las necesidades a cubrir
durante los primeros afios de operacion (ver ejemplo de dimensionamiento en
apartado 7. Costes).

En el momento de su fundacion, BeOversea subcontratara servicios de mantenimiento

regulados por normativa EASA Parte 145 a Iberia Mantenimiento; la equivalente Parte
M, CAMO sera gestionada por BeOversea.
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Capitulo 11. Fecho grama desarrollo y puesta en marcha

A continuacion se expone una propuesta de fecho grama para la puesta en
funcionamiento de BeOversea. Para ello, se han tenido en cuenta tiempos realistas
para la obtencion de documentacion técnica y de creacién y financiaciéon de la
empresa. Aparecen sombreados los numeros de las actividades marcadas como
criticas.

GRUPO Actividades

1 COMPARIA
1,1 Disefio general
1,2 Estimacién Capital y Financiacion
1,3 Identificacién Socios
1,4 Constitucién de la compafiia
1,5 Plande explotacién 3 afios
1,6 Gestion de la financiacion
1,7 Certificado IOSA

2 ACUERDOS CON COMPANIAS
2,1 Identificar comparfiias
2,2 Negociar y cerrar acuerdos
23 SPA

3 APOYOS
3,1 Responsable disefio, const, desarrollo y lanzamiento
3,2 Selecciény contratacion consultores puntuales
3,3 Posibles proveedores externos

4 AUTORIDADES AERONAUTICAS
4,1 Andlisis derechos de trafico
4,2 AOC y Licencia Operador

5 AVION
5,1 Andlisis técnico rutas y configuraciones
5,2 Precios y plazos de entrega
5,3 Decision flota
5,4 Contrato Compra o Dry Lease
55 Necesidades reconfiguraciéon? Compra butacas
5,6 Incorporacion al AOC
5,6 Reconfiguracion
5,7 Certificaciones
5,8 Recepcion del Avion

6 AEROPUERTOS
6,1 Necesidades en cada aeropuerto
6,2 Contratos de Handling
6,3 Otros contratos en Aeropuertos

7 COMERCIALIZACION
7,1 Multilateral de IATA-MITA
7,2 Clearing House de IATA
7,3 Pagina WEB
7.4 Gerentes de Ventas / GSA
7,5 Sistema de Inventario
76 GDS
7,7 Comercializacién Carga

8 MANTENIMIENTO
8,1 Disefio, organizacion, responsables
8,2 Fijacionde la base
8,3 Programa de Mantenimiento
8,4 Trabajo en propio y externalizable
8,5 Linea enlos Aeropuertos
8,6 Acuerdos y Contratos
8,7 Manuales (CAMO)

9 OPERACIONES Y SERVICIO A BORDO
9,1 Disefio, organizacion y responsables
9,2 Manual de Operaciones
9,3 Contratos pilotos y TCP’s
9,4 Formaciény Licencias

10 LANZAMIENTO
10,1 ProgramaV 2017
10,2 Slots
10,3 Permisos operacién
10,4 Comunicacion Lanzamiento
10,5 Ventas
10,6 Operacion

Actividades creacion BeOversea. Fuente: elaboracion propia
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Como hechos y fechas relevantes se pueden destacar (ver fecho grama a
continuacion):

1/09/2015 - Se inician las actividades de disefio y creacion de la compafiia BeOversea.
31/12/2015 — La compafiia esta creada.

28/02/2016 — La compafia cuenta con la estructura y medios imprescindibles para
realizar su desarrollo.

31/03/2016 — Esta decidida la flota a operar. Fabricante, modelo, motorizacién y
configuracion.

1/04/2016 — Se inicia la gestion del AOC y la Licencia de Operador.
31/05/2016 — El contrato de compra o alquiler del avién o aviones esté firmado.

30/11/2016:

- AOC vy Licencia de Operador conseguidas, pendiente s6lo de incluir matricula de
avion.

- Certificado IOSA conseguido.

- CAMO finalizado.

- Slots conseguidos.

1/01/2017:
- Lanzamiento de la compafiia.
- Inicio de las ventas.

28/02/2017:

- Avion recibido.
- Tripulaciones contratadas, con la calificacion de tipo y licencias listas.
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Fecho grama

Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre | Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Juio Agosto | Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre | Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre
2015 2015 2015 2015 2016 2016 2016 2016 2016 2016 2016 2016 2016 2016 2016 2016 2017 2017 2017 2017 2017 2017 2017 2017 2017
GRUPO Actividades 12 3 4|5 6 7 8|9 10 1112(13 14 15 16[17 18 19 20|21 22 23 24|25 26 27 28|29 30 31 32|33 34 35 36|37 38 39 40|41 42 43 44|45 46 47 48[49 50 51 52|53 54 55 56|57 58 59 60|61 62 63 64|65 66 67 68|69 70 71 72|73 74 75 76|77 78 79 80|81 82 83 84|85 86 67 868|101 102 103 104|105 106 107 108109 110 111 112

11 Disefio general

1,2 Estimacion Capitaly Financiacion
13 Kenificacion Socios

1.4 Consiitucion de la comparia

15 Plande explotacin 3 afios

16 Gestion de la financiacion

17 Cerificado IOSA

2 ACUERDOS CON COMPANIAS

Kentificar compafiias
2 Negociary cerrar acuerdos
23 SPA

3 APOYOS

31 disefio, const, desarrollo
Selecciny contratacion consultores puntuales.
3 Posibles proveedores extermos

4.1 Anélsis derechos de trafico
42 AOCyLicencia Operador

51 Analisis técnico rutas y configuraciones 1
52 Precios y plazos de entrega [ 1
53 Decision flota |
54 Contrato Compra o Dry Lease

Necesidades reconfiguracion? Compra butacas
6 Incorporacion al AOC

6 Reconfiguracion

7 Certficaciones

8 Recepcion del Avion

@
~

3

4+ AUTORIDADES AERONAUTICAS

5 AVION

@

s,
5.
s,
s,

6 AEROPUERTOS

Necesidades en cada aeropuerto
Contratos de Handiing
3 Otros contratos en Aeropuertos

7 COMERCIALIZACION
7.1 Mulilateral de IATA - M 1T A
7.2 Clearing House de IATA
73 Pagina WEB
74 Gerentes de Venias/ GSA
75 Sistema de ventario
76 GDS
7.7 Comercializacién Carga

8 MANTENIMIENTO

®

Disefio, organizacion, responsables
Filacion de la base

Programa de Mantenimiento
Trabajo en propio y exteralizable
Linea en los Aeropuertos

Acuerdos y Contratos

87 Manuales (CAMO)

LRSS
RO

s OPERACIONES Y SERVICIO A BORDO

©

Diseflo, organizacion y responsables
2 Manual de Operaciones

3 Contratos pilotos y TCP's

4 Formaciony Licencias

9,
9,
9,

lU LANZAMIENTO
10,1 Programa v 2017
102 Shots
103 Permisos operacion
104 Comunicacion Lanzamiento
105 Ventas
106 Operacion

Fecho grama para creacion de BeOversea. Fuente: elaboracion propia
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Conclusion

Las conclusiones que se obtienen fruto del presente estudio se resumen en:

- Cumplir el objetivo de disefiar una ruta aérea Barcelona-Nueva York rentable no es
trivial.

- Leves diferencias pueden hacer decantar la balanza hacia las pérdidas en la
operacion de la ruta.

- La aeronave a escoger para la misma, de entre las dos analizadas, deberia ser la de
modelo Boeing 787-8.

Para finalizar conviene analizar en qué medida el disefio presentado se alinea con el
de una compaifiia de bajo coste. Lo veremos a traves de los siguientes puntos:

Precios muy competitivos
e Elyield resultante de la mezcla de tarifas presentada se sitia en 6,05 centavos
de $ por pkt. Aunque es dificil conocer con precision este parametro de otros
operadores, parece que estd por debajo o se alinea con los yield de la
competencia en estas rutas. Si no fuera asi, el mercado obligaria a replantar
los precios a la baja.
e Los niveles de precios propuestos contemplan un abanico muy amplio; los mas
bajos ofrecen una tarifa ow de 150 €/pax, equivalente a 165 $/pax ow. Ademas
se ha previsto una alta participacion en la venta de los dos precios mas bajos.

Alta productividad

El andlisis de los LCC contemplaba tres parametros. En estas rutas de LR se coment6
gue no serian posibles mejoras considerables sobre los valores conseguidos por los
operadores de Red, pero en cualquier caso, el proyecto debe estar presidido por el
objetivo de conseguir valores muy altos:

e Utilizacion: el proyecto ofrece un valor de 14,14 HB/avidén-dia. Este valor se
alinea con los obtenidos por las compafias de red. Esta limitado por la
necesidad de disponer de algin hueco semanal para tareas de mantenimiento
e imprevistos. Si la fiabilidad del avion es alta, como es de esperar de un avién
de esta generacion nuevo, cuando se confirme esta tras 2 o 3 meses de
operacién, se debe buscar afiadir una ruta media que no sature el hueco de
avion previsto y que aflada algo mas de una hora de utilizacion media. Por
ejemplo, esta ruta podria ser un BCN-LPA, un BCN-MOW u otra ruta de entre
3 y 4 horas por vuelo y direccion, operadas un dia a la semana. La primera
ruta aportaria un incremento de 0,95 HB/Avo-dia y la segunda 1,25 HB/avo-
dia.

e Densificacion del avion (maximo nimero de asientos). Al elegir la versiéon se
contemplaron dos situaciones. En primer lugar en una ruta de LR no se podia
prescindir de una clase de gran confort por existir un segmento de mercado
gue la requiere en estas rutas (contra lo que ocurre en rutas cortas) y porque
supone un capitulo importante de ingresos. Como contrapartida se ha
dimensionado con un namero relativamente bajo de asientos la cabina para la
clase de negocios (16 clase C), lo que deja espacio para densificar la clase
turista con un pitch de 32” (266 asientos)

e Alto indice de ocupacion (LF). Se ha elegido como valor de proyecto de este
parametro un 85,5 % el primer afio y un 90 % el segundo. El LF del primer afio
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se alinea con la industria, pero el segundo resulta claramente superior a los
valores medios actuales. Aunque no se dispone del apoyo de un HUB en BCN
para apoyar un alto LF, la densidad de rutas de corto y medio aunque no estén
estructuradas deben suponer un apoyo importante. Sobre todo si se consigue
un acuerdo con la compariia lider en el aeropuerto. Otro elemento para
conseguir LF altos es operar con precios claramente inferiores a la
competencia. Como se dijo en el punto anterior, este ha sido un elemento
perseguido en el disefio de tarifas. Si la experiencia demostrara que no se
habia conseguido al nivel requerido, este seria el primer punto a actuar de
inmediato.

Costes unitarios bajos
e Este objetivo se ha perseguido al estimar costes, tanto en los sueldos, como
en lo que se refiere a la estructura, que se ha pretendido minima.

Otros ingresos
Aqui se plantea afadir los mayores ingresos adicionales, fuera de los puros de
transporte de pasaje y carga.

e Se ha contemplado un renglén importante de venta a bordo, cuestion que, en
una compafiia como esta y en una ruta larga, debe ser objeto de permanente
revision y mejora.

e Aungue sin valorar, se ha planteado el analisis de un casino a bordo, que de
hacerse realidad, podria ser una fuente importante de ingresos.

Como resumen, creo que se ha perseguido a lo largo del proyecto el objetivo de definir
una compafia con modelo LCC. Por todas las asunciones que lleva implicitas un
proyecto de este tipo, no se puede aspirar a mas que a trabajar con estos obijetivos.
Que sea realmente un LCC solo se podria conocer creando la compania, ajustando
cada renglon de costes para que fuera inferior al correspondiente de la competencia y
ofreciendo unas tarifas que posicionaran a la compafiia en los mercados que sirve
como la que ofrece los precios mas baratos. Conseguido esto, solo queda un requisito
ineludible: Que los ingresos reales sean superiores a los costes reales. Si esto no se
consigue, hay que seguir ajustando.

Mi objetivo principal se ha cumplido: he tenido la oportunidad, durante la realizaciéon de
este trabajo, de profundizar sobre estrategias de operacion de rutas, seleccion de
aeronaves, condiciones a cumplir para obtener apoyos de Marketing, entre otros
temas. Algunos de los principales aspectos que tienen mayor importancia en el
aspecto financiero de la operacién ya no son completamente desconocidos para mi.

Como trabajos futuros a desarrollar, seria interesante estudiar la influencia que tendria
operar en el aeropuerto de Newark en Nueva York. Para la realizacion de este trabajo
se escogio el de J. F. Kennedy por el mayor acceso a documentacién de referencia del
mismo.
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http://airlines.iata.org/data/traffic-capacity-growth-international-markets

- Base de datos AENA:

http://www.aena.es/csee/Satellite?pagename=Estadisticas/Home
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- Analisis comparativo de costes de escala en los principales aeropuertos
espafoles. Fomento, 2009:

http://www.fomento.es/MFOM.CP.Web/handlers/pdfhandler.ashx?idpub=TA0064

- Distribucién de asientos de American y Delta Airlines:

http://www.seatguru.com/airlines/American Airlines/American Airlines Boeing 767-
300 MCE V2 new.php

http://www.seatquru.com/airlines/Delta Airlines/Delta Airlines Airbus A330 200 new.php

- Caracteristicas clases Economy / Business de American y Delta Airlines:

http://www.americanairlines.de/intl/es/aBordo/yclass.jsp

http://www.americanairlines.de/intl/es/aBordo/businessClass.jsp

http://es.delta.com/content/www/en US/traveling-with-us/onboard-experience/main-cabin/basic-
economy.html

http://es.delta.com/content/www/en US/traveling-with-us/onboard-experience/first-class.html

- Datos OACI

http://www.icao.int/annual-report-2014/Pages/default.aspx

http://www.icao.int/annual-report-2014/Documents/Appendix 1 es.pdf

- Formulario 1 de informacion de transporte aéreo de la OACI, Consejo
Internacional de Aeropuertos (ACI) y sitios web de los aeropuertos

Capitulo 4
- Célculo de distancias entre aeropuertos:

http://www.dices.net/aeropuertos/distancias.html

Capitulo 5
- Swissport

http://www.servisair.com/swissport/

- Halcén Viajes

http://www.halconviajes.com/
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Capitulo 8
- Precios de fabrica de modelos de Airbus:

http://www.airbus.com/presscentre/pressreleases/press-release-detail/detail/new-airbus-aircraft-list-
prices-for-2015/

- Caracteristicas de avion Airbus:

http://www.airbus.com/support/maintenance-engineering/technical-data/aircraft-characteristics/

- Manuales de operacion de aeronaves Boeing:

http://www.boeing.com/commercial/airports/plan manuals.page

- Limites de actividad de tripulaciones. Dimensionado. Coste:

http://www.boe.es/doue/2014/028/L.00017-00029.pdf

- Guia de Tarifas 2015:

e Tasas aeropuerto BCN
e Operadores y precios de Handling

http://www.aena.es/csee/ccurl/757/657/Guia%20tarifas%20aena%20aeropuertos%202015 ed%20m
arzo.pdf

Noticias y otros
- Easyjet abrira base en Barcelona:

http://www.lavanguardia.com/vida/20150618/54432383744/easyjet-abrira-en-barcelona-su-base-en-
espana-y-creara-120-puestos-de-trabajo.html

- Razones para visitar Barcelona:

http://www.barcelonaturisme.com/wv3/es/

- Fotografia del aeropuerto de Barcelona-El Prat:

http://www.gavamar.com/ES/index1.php?ruta=http://www.gavamar.com/ES/3pista-15.htm

- Descripcién del aeropuerto de Barcelona-El Prat:

http://www.aena.es/csee/Satellite/ Aeropuerto-Barcelona/es/Paqe/1045569607435//Presentacion.html

- United Airlines lanza nueva ruta Barcelona-Washington

http://www.preferente.com/noticias-de-transportes/united-airlines-lanza-un-vuelo-directo-entre-
barcelona-y-washington-256029.htmi
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Contraportada

El present Treball de Fi de Master recopila de forma general els principals aspectes a
tenir en compte per desenvolupar una aerolinea comercial: des de la posta en marxa
fins al régim d'operacio estandar (procés amb durada total de tres anys naturals).

El model d'explotacio triat ha sigut LCC (Low Cost Carrier, 0 aerolinea de baix cost en
anglés), centrant la tematica de l'estudi en la ruta Barcelona-Nova York.

S'han analitzat, entre d'altres aspectes: la inversié inicial necessaria, ingressos i
despeses d'operacio aixi com la competéncia que actualment te preséncia a la ruta.

El text ha estat redactat de forma concisa i simple amb Il'objectiu de facilitar la
comprensio dels continguts tractats.

El presente Trabajo de Fin de Master recopila de forma general los principales
aspectos a tener en cuenta para desarrollar una aerolinea comercial: desde la puesta
en marcha hasta el régimen de operacion estandar (proceso con duracién total de tres
afios naturales).

El modelo de explotacién escogido ha sido LCC (Low Cost Carrier, o aerolinea de bajo
coste en inglés), centrando la temética del estudio en la ruta Barcelona-Nueva York.
Se han analizado, entre otros aspectos: la inversién inicial necesaria, ingresos y
gastos de operacién asi como la competencia que actualmente tiene presencia en la
ruta.

El texto ha sido redactado de forma concisa y simple con el objetivo de facilitar la
comprension de los contenidos tratados.

This Master Thesis compiles main aspects to be taken into account in order to develop
a comercial airline: from entry into service to operation phase (three years long
process).

The comercial exploitation model chosen is LCC (Low Cost Carrier), focusing on the
study of Barcelona-New York's route.

Among other aspects, the following have been considered: initial investment, income
and outcome as well as current competitors that operate the route nowadays.

The text has been written in such a concise and simple way to ease the
comprehension of its content.
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