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Introduccion y objetivos

El presente estudio ha sido desarrollado entre el Ultimo trimestre de 2021 y el inicio

de 2022 para profundizar en como acelerar la recuperacion de la crisis causada por la
COVID-19 en el sector europeo de la aviacion. El objetivo fue analizar la situacion de la
industria y ofrecer nuestra vision sobre la hoja de ruta que permita reinventar el sector,
con la mirada puesta en que las aerolineas construyan las ventajas competitivas del
futuro. En el estudio detallamos tres elementos de la transformacion que, en base a
nuestros analisis, seran claves para la industria en esta década:

1. Impulsar un modelo de aviacién mas sostenible que mejore la eficiencia
2. Adaptar los modelos de negocio hacia las necesidades del viajero post-COVID

3. Establecer una estrategia de gestion financiera con vision transformacional de
largo plazo

La publicacion de este estudio ha coincidido en el tiempo con el reciente estallido

del conflicto entre Rusia y Ucrania, y su relevante impacto en los ambitos geopolitico

y econdmico. Debido a la elevada incertidumbre sobre la evolucion del mismo, sus
implicaciones no han sido cuantificadas en los analisis de demanda o situaciéon econdmica
de las aerolineas que recoge el estudio, pero consideramos que la situacion refuerza
indudablemente los retos y la vision del sector que presentamos en el estudio.

En este sentido, las conclusiones del estudio se basan en un escenario de recuperacion
post crisis, por lo que la necesidad de acelerar la recuperacion gana mayor relevancia

y sentido de urgencia para aerolineas e instituciones nacionales y europeas. La
recuperacion del sector es un aspecto vital y estratégico a nivel nacional, europeo y
mundial, y crucial para sentar las bases de la recuperacion econdmica de nuestro pars,
asi como para contribuir al bienestar de los ciudadanos y a la competitividad de nuestras
empresas.
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Resumen ejecutivo

La pandemia global ha causado un impacto sin precedentes en el sector aéreo, con
reducciones en el trafico mundial de hasta el 80-87%' en el segundo trimestre de 2020
y reducciones de ingresos de las principales aerolineas europeas del ~60% en ese

afio. El trafico aéreo en Europa durante el tercer trimestre de 2021 mostro signos de
recuperacion, gracias al avance de la vacunacion y a la reduccion de las restricciones. Sin
embargo, la variante dmicron ralentizé esta dinamica y provoco que el numero total de
vuelos de 2021 acabara siendo un 44% inferior a la cifra de 20192

Aungue las previsiones previas al conflicto en Ucrania indicaban que el trafico

aéreo global se recuperara entre 2023y 2024, nos seguimos encontrando ante una
incertidumbre desconocida sobre como sera la recuperacion y el futuro del sector.
La recuperacion de la pandemia sera diferente segun el segmento del viajero, en
este sentido, segun nuestras estimaciones un 8-18% de los viajes corporativos seran
sustituidos por alternativas virtuales.

Las aerolineas deben enfrentarse a retos transformacionales que se han visto acelerados
por la pandemia, como la demanda de una nueva experiencia integrada, multimodal

y digital por parte del viajero y una situacion financiera de extrema complejidad que
podria prolongarse mas alla de esta década si no se toman medidas. Esta compleja
situacion financiera podria verse impactada aun mas si cabe por los efectos derivados del
reciente conflicto que acaba de estallar en Ucrania. Todo ello en un entorno de creciente
ambicion de las politicas de sostenibilidad, que requerira que las aerolineas aceleren la
transformacion de sus flotas y sus operaciones. Estos retos abren cuestiones sobre la hoja
de ruta de transformacion de las aerolineas: ;Qué elementos de la experiencia de viaje
es clave transformar para adaptarla al viajero post-COVID? ;Qué posicion podrian asumir
las aerolineas en descarbonizacion en funcion de la disponibilidad de las tecnologias?
¢Cuando es previsible que las aerolineas reviertan su compleja situacion financiera y qué
palancas clave deben activar en un entorno post-COVID? ;Qué nuevos Negocios seran
clave para reinventar la industria aérea e impulsar definitivamente su recuperacion?

El presente punto de vista parte de un analisis de los principales impactos de la pandemia
en la demanda de transporte aéreo y de sus perspectivas de recuperacion, y profundiza
en los retos de las aerolineas para posicionarse en el futuro del sector. Hemos planteado
nuestra vision sobre el sector y sobre las transformaciones que deberan realizar las
aerolineas para construir las ventajas competitivas del futuro.

1. IATA,"Air Passenger Market Analysis”, International Air Transport Association, junio 2021
2. Eurocontrol, “Daily Traffic Variation”, Eurocontrol, enero 2022



https://www.iata.org/en/iata-repository/publications/economic-reports/air-passenger-monthly-analysis---june-2021/
https://www.eurocontrol.int/Economics/2021-DailyTrafficVariation-States.html

El despegue del sector aéreo, ;co6mo acelerar la transformacién de las aerolineas en el mundo post-COVID?

El despegue progresivo
del trafico aéreo situa las perspectivas
de recuperacion del sector

entre 2023 y 2024

La pandemia global ha supuesto un impacto sin precedentes

en los Ultimos 50 afios para el sector aéreo y ha generado

una incertidumbre extrema sobre su futuro. Las aerolineas
deben enfrentarse a esta situacion evaluando el impacto de

las extraordinarias pérdidas que han sufrido, las cambiantes
restricciones y regulaciones y la aceleracion de la transformacion
de los habitos y preferencias del consumidor.

Las previsiones indican que el trafico aéreo global se recuperara
entre 2023y 2024, con una evolucion de la situacion en el

corto plazo fuertemente vinculada al impacto de nuevas
variantes del COVID-19 que puedan dar lugar a restricciones

en la movilidad y vinculada también a la evolucion de los
acontecimientos del reciente conflicto que acaba de estallar en
Ucrania. La vacunaciéon masiva en los paises desarrollados y el
periodo estival en el hemisferio norte marcaron el camino de

la recuperacion en Europa en 2021, durante el mes de agosto
de 2021 se alcanzaron niveles del 70% en el nimero de vuelos
en comparacion con el mismo periodo del 2019. Esta tendencia
positiva se vio afectada en noviembre de 2021 por la aparicion de
la variante émicron, situacion que acarred nuevas restricciones

Cuadro 1: Evolucion de pasajeros anuales a nivel mundial
(Miles de millones de pasajeros)

y limitaciones al transito internacional, cancelaciones de
reunionesy eventos corporativos o restricciones de movilidad y
confinamientos selectivos. Asimismo, la recuperacién dependera
de aspectos mas alld de la esfera sanitaria, como puede ser el
reciente conflicto militar entre Rusia y Ucrania y los impactos
que pueda provocar sobre la economia global, los mercados
financieros mundiales y las cadenas de suministro de las
industrias de bienesy consumos. Este tipo de conflictos pueden
afectar a sectores clave de la movilidad y minorar la confianza de
los consumidores, causando nuevas afectaciones al trafico aéreo
y en consecuencia ralentizar la recuperacion del sector.

Pandemia global que provocé un impacto sin precedentes
en el trafico aéreo y en la actividad de las aerolineas

La crisis y los impactos causados por la COVID-19 en el sector

de la aviacion no tienen precedentes; el impacto de los
atentados del 11-S en 2001 o de la crisis financiera de 2008 no
es comparable al del afio 2020 (ver cuadro 1). La reduccién de la
demanda global medida en RPKs® a causa de la pandemia fue de
un 66%* -en el caso de los vuelos internacionales fue aiin mayor
y alcanzd un 76%, el mayor descenso de la historia de la aviacion.
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Fuente: IATA, anélisis Deloitte

3. RPK:Revenue Passenger Kilometer - nimero de pasajeros transportados por kilémetro recorrido
4. |ATA,"2020 worst year in history for air travel demand”, International Alr Transport Association, 3 febrero 2021
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El tercer trimestre de 2021 mostro sintomas de recuperacion en
el mercado europeo, coincidiendo con la campafia de verano e
impulsada por la vacunacion y la reduccion de las restricciones
a la movilidad para los viajeros. La demanda doméstica europea
descendié un 29% en agosto respecto a los niveles de 2019,
mejorando las previsiones mas optimistas que este organismo
planteaba a inicios de verano. A nivel mundial, el descenso de

la demanda global domeéstica fue de un 32% en agosto de 2021
frente a 20199, lo que supuso una desaceleracion respecto a julio
de 2021, gue mostro un descenso del 16% frente al mismo mes
de 2019.

La evolucién del sector hasta el fin de 2021 se vio afectada

por fluctuaciones en la incidencia del virus y las consecuentes
restricciones a la movilidad. Sin embargo, el ritmo de vacunacion
y la disponibilidad de dosis generaron suficiente confianza

para seguir reactivando progresivamente el trafico aéreo. La
vacunacion supero el 70% de la poblacién en los paises mas
avanzados a diciembre de 2021, destacando la Unidn Europea,
con paises como Espafia, Italia y Francia, asi como China, Canada
yJapdn. El afio 2021 finalizé en Europa con niveles del 56% en
numero de vuelos respecto a 2019, unos 6 puntos porcentuales
por encima del prondstico base realizado en junio de 2021

El sector se vio fuertemente afectado por la variante émicron
en el inicio del afio 2022. La aparicion de esta variante llevd
a muchos paises al endurecimiento de las restriccionesy ala

obligatoriedad de presentar el certificado de vacunacion en
actividades cotidianas para el consumidor. Algunos paises
endurecieron los requisitos de vacunacion, especialmente en
la Unién Europea, llegando a la obligatoriedad o a la aplicacion
de sanciones para aquellos no vacunados, como en el caso de
Austria o Francia.

Mejora progresiva de la confianza y cambio de
comportamiento del consumidor en un entorno de
extrema incertidumbre

La confianza en viajar en avidon mejord progresivamente

desde el inicio de la pandemia hasta la aparicion de la variante
oémicron, incrementandose en 22 puntos porcentuales en el
periodo de abril de 2020 a octubre de 2021 a nivel mundial®

y 18 puntos porcentuales en el caso europeo’ (ver cuadro

2). Esto supuso duplicar el porcentaje de consumidores que
mostraban confianza a viajar en avion. Sin embargo, 6micron ha
provocado un descenso generalizado de 8 puntos porcentuales
desde octubre de 2021 y hasta final de afio. Esto implica que

la confianza con respecto a viajar en avién ha mejorado 14
puntos desde el inicio de la pandemia, hasta un 36% de los
consumidores que indicaban confiar en el avién para sus viajes
al final de 2021. Espafia ha tenido un comportamiento similar a
la tendencia mundial y europea, destacando positivamente el
periodo estival de 2021 y llegando a alcanzar un incremento de
31 puntos porcentuales desde el estallido de la pandemia hasta
octubre de 2021.

Cuadro 2: Evolucién de la confianza de los consumidores a viajar en avion

(% de consumidores que se sienten seguros viajando en avion)
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Fuente: herramienta Deloitte “State of the Consumer Tracker” (la grafica muestra el dato de cada encuesta realizada)

Eurocontrol: Organizacién Europea para la Seguridad de la Navegacion Aérea

IATA, “Press release: governments'’ response to Delta variant slams august domestic traffic demand”, International Air Transport Association, 30 septiembre 2021
Eurocontrol, “Updated Eurocontrol Traffic Scenarios for 2021”, Eurocontrol, junio 2021

Dato mundial procedente del promedio ponderado de 23 paises, incluyendo: Alemania, Australia, Bélgica, Brasil, Canadé, China, Corea del Sur, Dinamarca,
Espafia, Estados Unidos, Francia, India, Irlanda, Italia, Japén, México, Noruega, Paises Bajos, Polonia, Reino Unido, Republica de Corea, Sudéfrica, Suecia, Suiza
9. Dato europeo procedente del promedio ponderado de 8 paises, incluyendo: Alemania, Espafia, Francia, Irlanda, Italia, Paises Bajos, Polonia, Reino Unido
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https://www.iata.org/en/pressroom/2021-releases/2021-09-30-02/
https://www.eurocontrol.int/sites/default/files/2021-06/01062021-new-traffic-scenarios-press-release.pdf
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Por otro lado, los viajeros del segmento ocio estan recuperando
la intencién de volar en avién progresivamente, adaptandose a
la nueva situacion. La predisposicion de los viajeros a viajar en
avién por ocio en los proximos 3 meses se ha incrementado 7
puntos porcentuales desde el inicio de la pandemia (ver cuadro
3), recuperando la intencidn de volar en avién progresivamente.
En el caso de vuelos domésticos, esta predisposicion es entre 2
y 6 puntos porcentuales mayor que los vuelos internacionales,
aunque ambos han seguido la misma tendencia positiva.

Nuestra opinién es que existen factores que contribuiran a
mejorar la confianza en el transporte aéreo y a acelerar la
recuperacion del sector, como el menor riesgo de transmision en
viajar en aviony el ahorro de los hogares en los meses de mayor
impacto de la pandemia. Respecto al riesgo de transmision

de viajar en avién, este es menor que en otros lugares como
centros comerciales, medios de transporte publico o incluso

los aeropuertos'®. Esto es debido principalmente a los filtros

de aire que renuevan constantemente el aire de la cabina,

0 a otros factores, como la orientacion de los asientos que
sirven como barrera fisica para el flujo del aire entre pasajeros.
Adicionalmente, el incremento de la tasa de ahorro de los
hogares frente a 2019 debe seguir impulsando la recuperacion
de la demanda de viajes vinculados con actividades de turismo
y ocio, incluyendo los realizados en transporte aéreo. La tasa
neta de ahorro de los paises de la zona euro se situaba en el

7% a finales de 2019, aumentd hasta el 14% a finales de 2020

y cerrd el 2021 al 11%'". Otros paises que destacaron en 2020
por su elevada tasa neta, fueron Estados Unidos, Australia 'y
Canada, que superaron el 14%. Por otro lado, en 2021 esta
cifra ha disminuido respecto a 2020 como muestra del mayor
sentimiento de seguridad y confianza en la recuperacion
posterior a la pandemia, asi como de la reactivacion de la
actividad econdmica.

En cualquier caso, dicha mejora esta condicionada actualmente
a la evolucién que pueda tomar el reciente conflicto que ha
estallado en Ucrania, cuyos impactos en el trafico aéreo aun

se desconocen y cuya evolucion dependerd de la duracion y
extension que puedan tomar los acontecimientos, en un entorno
de extremada incertidumbre y riesgo.

Recuperacién esperada entre 2023 y 2024, con elevado
riesgo de no recuperar hasta el ~20% del trafico de
negocios

Los mercados domésticos europeos van a ser claves en la
recuperacion de la industria en la zona, dado que estimamos que
los trayectos de corto radio se recuperaran a mayor velocidad
que los de largo radio. 8 de cada 10 vuelos europeos en agosto
de 2021 fueron domésticos y éstos alcanzaron niveles del 74%
respecto al 2019'?, una diferencia positiva de hasta 19 puntos
porcentuales respecto a los internacionales en el mismo mes.
Nuestra perspectiva es que el viajero volvera a usar el avion para
destinos cercanos y de corto radio debido a la menor percepcién

Cuadro 3: Evolucion de la predisposicion a viajar en avién por ocio
(% de consumidores que viajaran por ocio en los préximos 3 meses)
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Fuente: herramienta Deloitte “State of the Consumer Tracker” (la grafica muestra el dato de cada encuesta realizada)

10. |ATA,"Statement on recent comments regarding COVID-19 risks during air travel”, International Air Transport Association, 22 diciembre 2021

11. Fuente: OECD

12. EUROCONTROL, “Data Snapshot #16 on a recovery with wide variations”, Eurocontrol, septiembre 2021



https://www.iata.org/en/pressroom/2021-releases/2021-12-22-01/
https://www.eurocontrol.int/publication/eurocontrol-data-snapshot-16-recovery-wide-variations
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de riesgo de contagio y el menor impacto de las restricciones
entre paises, asi como a la recuperacion progresiva de la
confianza en el transporte aéreo. La evolucion de este tipo de
vuelos estara apalancada en la recuperacién de los segmentos
de ocioy turismo, incluyendo visitas a familiares y amigos, que
se vera favorecida por factores adicionales que impulsan la
recuperacion, como el ahorro en la pandemia.

Las perspectivas de recuperacion del segmento de viajes
corporativos son algo menos favorables que las del turismo y
ocio. El segmento de viajes corporativos ha sufrido reducciones
de entre el 30% vy el 40% en los 3 meses posteriores a cada ola
pandémica segln nuestros analisis, y entre un 8%y un 18%

de los viajes de negocios no se recuperaran una vez superada

la crisis sanitaria (ver cuadro 4). Esto se debe a las menores
barreras para reemplazar los viajes corporativos por alternativas
virtuales y ahorrar costes para las empresas, lo que supone

un riesgo para la recuperacién de este segmento. Asi mismo, i . = .
la evolucion del segmento indica que los viajes para reuniones -
internas y actividades de formacién podran seguir haciéndose de
modo virtual.

LLLONNIANNN
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Se espera que la recuperacion de los niveles previos a la
pandemia llegue entre 2023y 2024. En el caso espafiol, se espera
que las cifras de trafico aéreo durante la temporada de invierno
de 2021/2022 se acerquen a las alcanzadas en el mismo periodo
del afio 2019, siguiendo la tendencia iniciada en el segundo

y tercer trimestre de 2021 y condicionado a las restriccionesy
nuevas variantes.

Cuadro 4: Aspectos clave para entender la evolucién de los viajes corporativos durante la pandemia

% de motivos que impulsan Facilidad de remplazo tecnoldgico Estimacion de porcentaje de vuelos
los vigjes corporativos e importancia para el negocio con riesgo de no recuperarse después de
la pandemia por tipologia
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(1) Datos extraidos de la encuesta de Deloitte desarrollada en la herramienta “State of the Consumer Tracker”

Fuente: anélisis Deloitte

13. ALA,“El sector vuelve al nivel prepandemia en invierno”, Asociacién L ineas Aéreas, 22 octubre 2021
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https://www.alaspain.com/el-sector-aereo-regresa-a-niveles-prepandemia-este-invierno-pero-situa-la-recuperacion-entre-2023-2024/

Otros mercados podrian alcanzar los niveles de trafico previos a
la pandemia en 2022™, como Estados Unidos, América del Sur o
Asia, sobre todo en sus mercados domésticos de mayor tamafio
como China o Japoén. En el lado opuesto se encuentran aquellas
regiones que son muy dependientes del largo radio y cuya
recuperacion del trafico aéreo se retrasarfa hasta 2024', como

Africay Oriente Medio.
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Como hemos indicado anteriormente, todos estos escenarios de
recuperacion se pueden ver sensiblemente afectados en funcion
de la evoluciéon que tomen los acontecimientos del reciente
conflicto que acaba de estallar en Ucrania y cuyas consecuencias
pueden llegar a modificar enormemente los escenarios de
recuperaciony el comportamiento del sector en los diferentes

mercados geograficos.

Cuadro 5: Proyeccién del trafico aéreo mundial de pasajeros a 2030
(Billones de RPKs)

Variacién 2030 vs 2019

América del Norte

Europa

APAC (Asia-Pacifico)

Oriente Medio
Africa
Latinoamérica

9,5%

12,5%

41,4%

33,3%
33,3%
16,7%

8,7

2,1

2019

2020

8,7
8,2

7.2 2,0 2,0

4,8

2021 2022

2023

Fuente: analisis Deloitte (estudio “The future of ailines - Winning the recovery”, junio 2021)
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14. M. Szmigiera, “Impact of the coronavirus pandemic on the global economy”, Statista, 23 noviembre 2021
IATA, “Growth and change in passenger journeys by region”, International Air Transport Association, 2020

15.



https://www.statista.com/topics/6139/covid-19-impact-on-the-global-economy/#dossierKeyfigures
https://www.iata.org/contentassets/e938e150c0f547449c1093239597cc18/pax-forecast-infographic-2020-final.pdf
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Los retos para el despegue

de las aerolineas estan en la
creciente ambicion de las politicas
de sostenibilidad, la exigencia de
Una nueva experiencia por el viajero
post-COVID y su extrema situacion

financiera

Los retos a los que se enfrentan las aerolineas se han

visto fuertemente acelerados por la pandemia, como la
transformacion de la experiencia que demanda el viajero post-
COVID o el desarrollo de la digitalizacién. De modo analogo,

la situacion financiera de las aerolineas también se ha visto
agravada por la pandemia, asf como por la necesidad de
encontrar un equilibrio entre la recuperacion financiera y las
necesidades de inversion en transformacion a medio plazo. Por
otro lado, la Unién Europea sigue desarrollando una creciente
ambicién en materia de sostenibilidad que implica que las
aerolineas tengan que replantear su estrategia ante los objetivos
de descarbonizacion.

Estos retos dependen de factores externos, y su evolucion puede
verse alterada por la aparicién de nuevas incertidumbres como
el reciente conflicto entre Rusia y Ucrania que acaba de irrumpir
en Europay que amenaza con desestabilizar la economia global
y por tanto la aviacion comercial. En cualquier caso, el potencial
impacto de nuevas variantes de la COVID-19, la velocidad de
transformacion de los habitos del consumidor y la compleja
situacion financiera aceleran la necesidad de transformacion.

Descarbonizacion como imperativo para el sector por la
creciente ambicién de las politicas de sostenibilidad

Ambiciosos objetivos de reduccion de emisiones de la
Union Europea y de Naciones Unidas

La aviacion ha sido uno de los sectores que mas ha crecido

en emisiones de gases de efecto invernadero y en caso de no
tomar medidas, se espera que la aviacion internacional triplique
en 2050 sus emisiones de 2015'. A nivel europeo, y de acuerdo
con la misma fuente, la aviacion es responsable del 3,8% de

las emisiones globales de CO,. La ausencia de actuaciones
concretas, unido a los prondsticos actuales de crecimiento,
plantean un escenario insostenible a 2050.

La Union Europea ha fijado recientemente su ambicién en
alcanzar un objetivo de reduccion neta de emisiones para 2030
del 55% por debajo de los niveles de 1990, tal como establece

el Plan del Objetivo Climatico para 2030"y la Ley Europea del
Clima'®. Para facilitar que todos los sectores contribuyan a ese
objetivo, la Comision Europea establecié el paquete legislativo Fit
for 55.

16. OACL “"Environmental trends in aviation to 2050”, Organizacién de Aviacién Civil Internacional, 2019

17. Comisién Europea, 2030 Climate Target Plan”, Comisién Europea, 14 julio 2021

18. Comisién Europea, "European Climate Law”, Comisién Europea, 9 julio 2021
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Aungue en este momento no exista una norma especifica que
marque los limites o restricciones de emisiones del sector aéreo,
es importante que el sector avance y replantee su estrategia ante
los objetivos de descarbonizacion. Con esta mision, se ha creado
la iniciativa “Destination 2050 - A Route to Net Zero European
Aviation™®, liderada por cinco asociaciones de aviacion europeas;
Airports Council International Europe (ACI EUROPE), AeroSpace and
Defense Industries Association of Europe (ASD Europe), Airlines for
Europe (A4E), Civil Air Navigation Services Organization (CANSO)y
European Regions Airline Association (ERA). Esta iniciativa persigue
el objetivo de obtener cero emisiones netas de CO2 para 2050
en aquellos vuelos dentro de y con salida de la Unién Europea,
Reino Unido y los paises participantes en el Acuerdo Europeo de
Libre Comercio (EFTA%),

Impacto de las iniciativas regulatorias para impulsar la
reduccion de emisiones en el sector

El sistema EU ETS y el plan CORSIA son los mecanismos
regulatorios clave para que el sector aéreo reduzca o limite las
emisiones contaminantes a través de sistemas de compensacion.
Estos mecanismos se basan en sistemas de compensacion de
emisiones que se hacen cada vez mas restrictivos, requiriendo
que las aerolineas planifiquen y desarrollen progresivamente

las inversiones necesarias en flotas o en transformar sus
operaciones. Por otro lado, existe la iniciativa del Cielo Unico
Europeo para impulsar la descongestion y la gestion eficiente del
espacio aéreo, y que también contribuira a reducir las emisiones
del sector.

Es un reto para las aerolineas convertirse en facilitador para
que los organismos publicos apliquen de modo coordinado

y eficiente la iniciativa europea de EU ETS?" y la iniciativa
internacional CORSIA??, sin derivar en una pérdida de
competitividad para las aerolineas que operan en el area
europea. El Sistema de Comercio de Emisiones?? (EU ETS) entro
en vigor en 2008 y alcanz¢ a las aerolineas en 2012, para limitar
los gases de efecto invernadero que son emitidos dentro de

la Unién Europea, Islandia, Liechtenstein y Noruega. Bajo un
mecanismo “cap-and-trade”, la Unién Europea define anualmente
un limite de derechos de emisidn que las compafiias deberan
conseguir por cada tonelada de CO,, o su equivalente en otros
gases de efecto invernadero, N,O y perfluorocarbonos. De esta
manera, las compafiias pueden recibir, comprar bajo subasta

o intercambiar estos derechos, incentivando a las compafifas a

19. Destination 2050: A route to net zero european aviation
20. EFTA: European Free Trade Association
21. EUETS: EU Emissions Trading System

22. CORSIA: Carbon Offsetting and Reduction Scheme for International Aviation

contaminar menos. Dentro de los objetivos climaticos para 2030
y del paquete de medidas Fit for 55, se plantea una reduccion
anual del 4,2% en el nimero total de derechos de emisiones, en
comparacion con el 2,2% actual. Otra medida de compensacion
de caracter internacional, es el Plan de Compensaciony
reduccion de Carbono para la Aviacion Internacional? (CORSIA).
Este plan fue desarrollado por la OACI, agencia especializada

de la Organizacion de las Naciones Unidas, y cuenta con tres
fases de implantacion. Las dos primeras fases son de caracter
voluntario, por lo que no sera hasta la tercera fase en 2027
cuando se establezca de forma obligatoria. El principal objetivo
es estabilizar las emisiones de CO, a niveles de 2019, obligando
a las aerolineas a adquirir y posteriormente cancelar créditos de
compensacion.

La iniciativa del Cielo Unico Europeo tiene el objetivo de
optimizar la gestion del espacio aéreo trazando rutas mas
eficientes, reduciendo las esperas y disminuyendo los tiempos de
vuelo, y es especialmente relevante para una salida progresiva de
la pandemia. En este sentido, desde ALA? se advierte que aln
sin haber alcanzado el escenario previo a la pandemia de transito
de aeronaves en Europa, ya se estan observando retrasos como
consecuencia de una gestién ineficiente del espacio aéreo. Por
ejemplo, el aumento de los retrasos ATFM?¢, ya impactaban
negativamente en la puntualidad de las aerolineas antes de la
pandemiay es algo que seguira afectando en la recuperacion

del sector. Esta iniciativa mejorara también la congestion
aeroportuaria, aumentando la eficiencia de las operaciones
terrestres y la puntualidad de los despegues y aterrizajes

Creciente concienciacion social sobre el impacto
medioambiental del transporte aéreo

1 de cada 3 consumidores dejaron de comprar ciertas marcas
por la falta de valores éticos y medioambientales?. Las
inquietudes de los consumidores han ido variando a lo largo
del tiempo y actualmente se centran en la preocupacion por
la sostenibilidad y el medio ambiente, demostrando que no
solamente concierne a la regulacién publica. Las conclusiones
de dicho estudio en cuanto a la sostenibilidad y a la reduccion
de emisiones en el transporte indican que el 39% de los
encuestados han confirmado una reduccién de sus viajes en
aviony el 19% han optado por medios de transporte bajos

en emisiones en su vida cotidiana o por otras alternativas
energéticamente mas sostenibles, como compartir vehiculo.

23. Comisién Europea, "EU Emissions Trading System (ETS)", Comisién Europea, julio 2021

24, |ATA, "CORSIA Fact Sheet”, International Air Transport Association, octubre 2021

25. ALA: Asociaciéon de Lineas Aéreas

26. ATFM: Air Traffic Flow Management - diferencia entre la Ultima hora de despegue solicitada por el operador aéreo y el slot de despegue

27. Deloitte, “Sustainability & Consumer Behaviour”, Deloitte Insights, marzo 2021



https://www.destination2050.eu/
https://ec.europa.eu/clima/eu-action/eu-emissions-trading-system-eu-ets_en
https://ec.europa.eu/clima/eu-action/european-green-deal/european-climate-law_en
https://www.iata.org/en/iata-repository/pressroom/fact-sheets/fact-sheet---corsia/
https://www2.deloitte.com/uk/en/pages/consumer-business/articles/sustainable-consumer.html
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Las medidas regulatorias que se estan empezando a aplicar hacen que
la sostenibilidad sea un aspecto clave para el despegue del sector

Se deberia definir una senda de reduccién de
emisiones que contribuya al cumplimiento de los
objetivos de la Union Europea para el 2030y el

2050. En base a lo anterior, gobiernos e instituciones
podrian establecer medidas para favorecer el
trasvase de pasajeros aéreos hacia otros medios de
transporte menos contaminantes, como el ferrocarril
de alta velocidad en vuelos de muy corto radio.

Este tipo de medidas ya se estan desarrollando

en paises europeos como Austria y Francia. La
aerolinea de bandera Austrian Airlines, recibié
ayudas por parte del gobierno para compensar

el impacto de la pandemia bajo el requisito, entre
otros requisitos ecolégicos, de eliminar aquellos
trayectos que pudiesen realizarse en tren en menos
de 3 horas, aunque por ahora Unicamente afecta a
la ruta Viena-Salzburgo. También se ha establecido
la tasa Austrian Air Transport Levy (ATL), aplicado a
los pasajeros que salgan de uno de los 6 principales
aeropuertos austriacos. Esta tasa impositiva es de
12€ para los vuelos de mas de 350km y de 30€ en los
de corta distancia (menos de 350km). Paralelamente,
esta el caso de Francia que ha promovido una ley
que entrara en vigor en 2022 para prohibir vuelos
domésticos que puedan sustituirse por el ferrocarril
en menos de dos horas y media. En el caso de
Espafia, el gobierno esté reflexionando y debatiendo
medidas similares, ya que, entre otras cosas, Espafia
cuenta con la red ferroviaria de alta velocidad mas
extensa de Europay la segunda a nivel mundial, por
detras de China.

El desarrollo de estas medidas en Espafia deberia
estar acompafiado de un cuidadoso estudio de

sus impactos y externalidades. Por ejemplo, seria
necesario analizar potenciales inversiones adicionales
en infraestructuras por el trasvase de pasajeros al
sector ferroviario, que no se podrian materializar

en el corto plazo. En este sentido, el informe del
Colegio Oficial de Ingenieros Aeronauticos de
Espafia®® indica que, con el trafico actual, la linea

de alta velocidad Madrid-Barcelona necesitara 40
afios para compensar las emisiones asociadas a

su construccién. Ademas, teniendo en cuenta el
impacto medioambiental sobre el territorio y el
efecto barrera, la misma fuente estima que el dafio
es mucho mayor en la red ferroviaria que en los
aeropuertos. Por otra parte, la construccién de
aeropuertos genera menos emisiones que la de las
lineas férreas de larga distancia y, ademas, cuenta
con la ventaja de poder dar servicio a multiples rutas.

La aplicacion de cualquier medida destinada a
reducir el trafico de pasajeros aéreos debe ser
cuidadosamente analizada, dado que podria implicar
un impacto econémico irreversible para el sector que
peores consecuencias econdmicas ha sufrido por

la pandemia, y comportar un coste de abatimiento
excesivamente elevado. Es clave entender que, con
las infraestructuras actualmente disponibles, el tren
de alta velocidad es el principal potencial sustituto
de la aviacién Unicamente en trayectos de hasta 500
kilbmetros. Este tipo de trayectos suponen alrededor
del 25% de los vuelos europeos y representan solo el
3,8% de las emisiones de gases de efecto invernadero
del sector de la aviacion®.

28. COIAE, “Estudio de la efectividad medioambiental de medidas restrictivas a los vuelos domésticos en Espafia’, Colegio Oficial de Ingenieros Aeronauticos de

Espafia, julio 2021

29. Eurocontrol, “Plane and train: getting balance right”, Eurocontrol, junio 2021


https://www.coiae.es/publico/files/INFORME_VUELOS_DOMESTICOS.pdf
https://www.coiae.es/publico/files/INFORME_VUELOS_DOMESTICOS.pdf
https://www.eurocontrol.int/sites/default/files/2021-06/eurocontrol-think-paper-11-plane-and-train-right-balance.pdf
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Demanda de una experiencia integrada, multimodal y
digital por el viajero post-COVID

La creciente demanda de integracion de servicios por parte del
consumidor y la aceleracion de la digitalizacion de la sociedad,
junto con los cambios en el comportamiento del consumidor
motivados por la pandemia, han traido consigo la necesidad de
ofrecer una nueva experiencia al viajero post-COVID. Un 51%
de los viajeros estan dispuestos a compartir su informacion
con hoteles y compafiias de alquileres de coche para facilitar su
viaje®. Ademas, un 32% de los viajeros reservan su transporte
desde y/o hacia el aeropuerto en el momento de compra de los
billetes de avidn. Estos cambios afloran una oportunidad en que
las aerolineas se diferencien con una experiencia multimodal

Cuadro 6: Experiencia del viajero a través de su travel journey

e integrada, desarrollada con plataformas tecnoldgicas que
habiliten nuevos ecosistemas seguros y sin riesgos para la
privacidad del viajero.

Creacién de las alianzas adecuadas para ofrecer un
servicio multimodal e integrado

El reto para las aerolineas es ofrecer un servicio multimodal que
integre soluciones a las necesidades del viajero a lo largo de todo
su travel journey (ver cuadro 6). Las aerolineas ya estan presentes
en algunas de las 8 etapas clave, pero no han conseguido
generar el ecosistema que habilite esta experiencia integrada en
el viajero.

o
A /

s
Uierner
sieiiee

=%

2.1 Canal de

1.1 Decisién de 3.1 Preparacion 4.1 Accesibilidad

viajar
Inspiracion a través
de internet, redes

sociales, TV, anuncios,

amigos, blogs...

1.2 Comparativa
de alternativas
Metabuscadores,

péginas de opiniones,

péginas de ofertas...

reserva
Agencias de viajes,
OTA, reserva directa

2.2 Reserva de
viaje
Transporte,
alojamiento,
experiencias

del viaje
Seguros, cambio de
divisa, vacunas...

3.2 Busqueda de
experiencias
Actividades, rutas

3.3 Compra de
elementos
necesarios
Visas, tarjetas SIM,
equipamiento de
viaje...

3.4 Preparacion
del equipaje

desde el origen
Ruta a la estacién o
aeropuerto

4.2 Servicios
previos al viaje
Instalaciones en el

aeropuerto y estacion,

servicios de tierra...

4.3 Viaje
Avién, tren, bus,
crucero, ferry

4.4 Transporte al

destino final
Bus, alquiler coche

4.5 Ultima milla
Taxi, VTC, metro,
tranvia

Fuente: andlisis Deloitte (estudio de Monitor Deloitte, “Future of travel”)

30. |ATA, “Global Passenger Survey”, International Air Transport Association, 2021

Airbnb, camping...
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5. Estancia
Hoteles, hostales,
resorts,
apartamentos,

7. Obtencién de
ayuda
Emergencias,
seguridad, puntos de
informacién

8.1 Ultimo punto
de contacto
Duty-free, souvenirs

Excursiones, alquiler
de locales, eventos
culturales,
gastronomia,
naturaleza, deportes,
relajacién, compras

8.2 Resefiay
recomendacion

8.3 Compartir el
viaje con amigos


https://www.iata.org/en/publications/store/global-passenger-survey/
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El modelo de negocio tradicional de las aerolineas no permite
desarrollar una oferta integral de informacion y servicios, desde
la toma de decision sobre el viaje basada en una experiencia
esperada, hasta compartirla en redes sociales al final del

viaje. Ademas, las aerolineas no hacen una oferta integral de
servicios de movilidad en la etapa “viajar”, dado que se focalizan
en aeropuertos y el trayecto en avién, los servicios previos al
aeropuerto o posteriores al traslado al destino final no son
usualmente ofertados por aquellas. Por ejemplo, hasta la

fecha no hemos identificado en Espafia ninguna aerolinea que
tenga acuerdos con los servicios de taxi o VTC. Sin embargo,

las aerolineas estan muy integradas en la etapa “inspirar” en

la que el viajero captura informacién y decide sobre su viaje
(metabuscadores, blogs de viajes, paginas de descuentos), con
inversiones recurrentes en marketing y descuentos a través

de acuerdos comerciales, por ejemplo, con agencias y tour
operadores, proveedores de seguros y alquileres de coches.

Este concepto de intermodalidad ya esta desarrollado en
otros ambitos de la movilidad. A nivel urbano, el concepto de
“movilidad como servicio” o Maa$S (Mobility as a Service) integra
varios tipos de transporte en un Unico servicio bajo demanda.
Este tipo de servicios, desarrollados y soportados a través de
aplicaciones tecnoldégicas, integran en un Unico ecosistema el
travel journey del ciudadano, desde la planificacién del viaje,
pasando por la gestion de la reserva del viaje, el ticketing y

la pasarela de pago. Adicionalmente, grandes operadores

de transporte estan ofreciendo una experiencia intermodal

a través de plataformas digitales que integran servicios

de movilidad y alojamiento, a través de alianzas con otros
proveedores integradas en este ecosistema. Las aerolineas no
ofrecen actualmente un servicio multimodal integrado con una
experiencia “sin fisuras”, sino que los usuarios son redirigidos a
las oficinas o paginas web de otros proveedores.

Aceleracién de la digitalizacion para habilitar el
ecosistema y anticiparse a los cambios del pasajero
Estamos inmersos en una transicion hacia nuevos modelos de
relacion entre empresas y clientes, donde las aerolineas mejor

posicionadas seran aquellas que sepan anticiparse a los cambios

de comportamiento y las nuevas experiencias demandadas
por el viajero. Un 73% de los pasajeros estan interesados en
usar informacion biométrica en vez del pasaporte y tarjeta de
embarque en los procesos dentro del aeropuerto y un 36% ya
han usado esta tecnologia durante 2021 con elevados niveles
de satisfaccion®'. Ademas, un 83% de los pasajeros reclaman
informacion precisa acerca de los tiempos de entrega de su
equipaje.

31. |ATA, “Global Passenger Survey”, International Air Transport Association, 2021

Para ganar en esta transicion digital es determinante la
construccion de capacidades analiticas para la captura,
tratamiento y analisis de datos en tiempo real a lo largo de
todas las etapas del travel journey. Estos datos se generan en
los procesos de consulta de informacion, reserva de servicios,
transito por las terminales aeroportuarias, conexion de los
viajeros, etc., y la manera mas eficaz de medirlos y analizarlos es
a través de las infraestructurales digitales. Es un reto para las
aerolineas entender cémo utilizar los datos para acelerar este
proceso, realizando las inversiones adecuadas en la digitalizacion
de la experiencia del cliente.

Este creciente uso y dependencia de las herramientas digitales
ha aumentado la vulnerabilidad y los riesgos a los que el viajero
esta expuesto. El 56% de los pasajeros estan preocupados por
posibles filtraciones de datos, un 52% consideran que no tienen
conocimiento sobre con quién se comparte su informaciony
un 51% desconoce cémo se gestionan y almacenan sus datos®'.
Estas preocupaciones son comprensibles si nos fijamos en

que el mayor target del sector para los ciberdelincuentes
fueron las aerolineas, que acumularon hasta 775 ciberataques
durante 2020, el 61% sobre el total®?. Entre los principales tipos
de ciberataques se incluyen robo de informacion, fraude en
tarjetas de crédito o programas de fidelidad, phishing y emisién
de facturas falsas. Mas alla del impacto econémico que esto
pueda generar, mantener la confianza del consumidor es muy
importante para las aerolineas, especialmente en un momento
en que el consumidor esta tomando cada vez mas conciencia
de suvalory para ello es esencial garantizar la protecciony la
seguridad de la informacion del viajero.

Extrema complejidad financiera que no revertira hasta
pasada la mitad de la década

La pandemia ha generado graves repercusiones e impactos
negativos en las operaciones y finanzas del sector de la aviacion
comercial. En 2020, los ingresos de la industria disminuyeron
mas del 60% (ver cuadro 7). Este impacto ha sido especialmente
grande en aquellas compafiias que ya empezaron 2020 con
niveles elevados de deuda o estructuras de costes poco flexibles.

32. Eurocontrol, “Eurocontrol EATM-CERT Services: think paper #12”, Eurocontrol, 5 julio 2021
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Cuadro 7: Evolucion de los principales indicadores del sector aéreo europeo en 2019 y 2020

(Base 100: 2019)

Trafico Aéreo™ Ingresos
100 100
40
33
2019 2020 2019 2020

(1) Trafico aéreo medido en RPKs (ver cuadro 5)

Fuente: IATA, Eurocontrol, cuentas anuales de las aerolineas, analisis Deloitte

Los confinamientos y cierres de fronteras provocaron que las
aerolineas mantuvieran inoperativa en tierra gran parte de su
flota durante buena parte de 2020, impactando directamente en
su resultado operativo. Al reducirse drasticamente su capacidad
para generar ingresos por la via habitual, las empresas del
sector han tenido que recurrir a otros métodos para garantizar
su liquidez; planes de reduccion de costes, anticipo de cobros,
retraso de pagos, nuevas lineas de financiacion (emision de
bonos, ampliacién de capital, préstamos ICO), entre otros.

Los gobiernos nacionales y europeos han respondido con
programas de ayudas publicas al impacto de la pandemia.

El Gobierno de Espafia aprobd el 3 de julio de 2020 el Real
Decreto-ley 25/2020 como paquete de medidas urgentes
para apoyar la reactivacion econémica y el empleo. Gracias

a él, se cred el Fondo de Apoyo a la Solvencia de Empresas
Estratégicas, gestionado a través de la Sociedad Estatal de
Participaciones Industriales (SEPI). Su objetivo fue aportar
apoyo publico temporal para reforzar la solvencia empresarial
de compafiias no financieras afectadas por la pandemia de la
COVID-19%,

Pérdidas netas de hasta 23.000 M€ e incrementos de
deuda casi 17.000 M€ en los cinco mayores grupos aéreos
en 2020

Hemos analizado la evolucién financiera de los cinco mayores
grupos de aerolineas por pasajeros de matriz europea, que
sumaron mas de 600 millones de personas transportadas en
2019, y que engloban aproximadamente la mitad de todos los
vuelos intra-europeos.

Costes Deuda financiera
130
100 100
66
2019 2020 2019 2020

Sus cuentas de resultados de 2020 destacan unas pérdidas
netas proximas a los 23.000 millones de euros, después de
que en 2019 el beneficio neto ascendiera mas alla de los
4.000 millones de euros. Los ingresos de estas aerolineas
disminuyeron durante 2020 mas de un 60% respecto a 2019,
mientras que los planes de reduccion de costes permitieron
un ahorro de poco mas del 35%. Esto fue debido a la limitada
capacidad de estas aerolineas para ajustar tanto sus activos
como su estructura de costes al impacto de la pandemiay a la
extrema volatilidad de la demanda.

En relacion con los balances, el patrimonio neto vio una
reduccion de mas del 80% en 2020 respecto al afio anterior,
principalmente consecuencia contable de los 23.000 millones de
euros de resultado negativo. Adicionalmente la gestion de la caja
para garantizar niveles de liquidez adecuados ha supuesto un
desafio sin precedentes en el sector. La principal consecuencia
de todo ello ha sido un incremento de los niveles de deuda a
largo plazo, aspecto que se cifra en casi 17.000 millones de euros
durante el ejercicio 2020.

IATA estimaba unas pérdidas mundiales en 2021 un 62%
menores a las experimentadas en 2020, y una reduccién mayor
de hasta un 78% para el ejercicio 2022 en comparacioén con
2020. De todos modos, la recuperacién no sera al mismo ritmo
en todo el mundo y factores como la distancia de vuelo o el
load factor van a ser determinantes en la evolucion financiera.
El mercado europeo tiene ambos puntos a favor, dado que los
vuelos internos tienen especial importancia y un /oad factor*
superior al de la media mundial.

33. SEPL “Fondo de apoyo a la solvencia de empresas estratégicas”, Sociedad Estatal de Participaciones Industriales, 3 julio 20201

34. Load factor: porcentaje que indica la capacidad del avién ocupada
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Resultados financieros previos a la pandemia estimados a
partir de 2026

Como muestra el pronéstico mundial del trafico aéreo de
pasajeros (ver cuadro 5), la recuperacion de la demanda medida
en RPKs llegara a nivel global entre 2023 y 2024. Por otro lado,
los retos a los que se enfrenta la industria de la aviacion implican
que esté en un momento clave de transformaciony que sea
clave equilibrar la recuperacion financiera con las necesidades de
inversion, principalmente en sostenibilidad y digitalizacion.

La recuperacién del margen operativo esta estrechamente
ligada a la recuperacion del trafico aéreo, junto con otros
aspectos, como la estrategia de precios y la estructura de costes
de las aerolineas. El 60-70% de los costes de una aerolinea

son variables, y las aerolineas disponen de mecanismos para
ajustarlos a la demanda y hacer frente a su volatilidad. En el caso
de los costes fijos, la recuperacién de estos se produce en el
largo plazo, compensando periodos de baja actividad con otros
de alta actividad en las aerolineas.

Teniendo en cuenta las estimaciones de IATA sobre la evolucion
de las pérdidas anuales (-62% en 2021y -78% en 2022, con
respecto a 2020), y considerando los beneficios de los grandes
grupos europeos de unos 4.000 millones de euros informados
en sus cuentas anuales de 2019, estimamos una recuperacion
de los resultados positivos a partir de 2023 (ver cuadro 8). Sin
embargo, no sera hasta 2026 cuando se puedan alcanzar los
niveles de resultados operativos previos a la pandemia. Todo ello,
por supuesto, simulado en el entorno actual de incertidumbre
referente a la pandemia y la recuperaciéon econémica. Esto
plantea un escenario dénde, si no se toman medidas para
mitigarlo, la recuperacion de los niveles de endeudamiento
previos a la pandemia se prolongara mas alla de 2030, y debera
compaginarse con los planes corporativos de inversion para
garantizar la competitividad a través de la transformacion digital
y sostenible.

Cuadro 8: Proyeccion™ de beneficio neto y deuda a largo plazo a 2030 para el Top 5 aerolineas europeas

(Miles de millones de euros)

30/35

3,5/4,0 40/45 421747 45/50

-6,5/-6,0

-23,0

77179 78 /80

76178

73175

68/70
62 /64

= = = = =

2019

2020 2021 2022

Il Beneficio neto real Beneficio neto estimado W Deuda LP real

2023

2024 2026 2028 2030

Deuda LP estimada

(1) Estimacién realizada en base a proyecciones de RPKs y a valores de ingresos y costes de las aerolineas seleccionadas. La estimacién mostrada no considera el
potencial impacto de decisiones estratégicas o financieras de caracter estructural, como diversificaciéon de negocios, fusiones de empresas o ayudas publicas

Fuente: IATA, cuentas anuales de las aerolineas, andlisis Deloitte
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Las aerolineas deberan liderar en
eficiencia de flota y en ofrecer una
experiencia diferencial, con una
estrategia financiera transtormacional
con vision de largo plazo

Nuestra visién de la hoja de ruta de transformacion del negocio
aéreo para esta década se articula en torno a 3 elementos clave:

Liderar la transicion hacia un transporte aéreo descarbonizado
y aprovecharla como una palanca clave para mejorar la
eficiencia

Crear alianzas estratégicas e integrar nuevas tecnologfas que
transformen la experiencia del viajero post-COVID y optimicen
las operaciones

Definir una estrategia financiera focalizada en asegurar la
viabilidad y en transformar el negocio para crear las ventajas
competitivas del futuro

El liderazgo de la transicion por las aerolineas debe basarse en
las palancas de reduccion de emisiones que ya estan maduras:
modelos de aeronave mas eficientes (NEO), uso de combustibles

SAFy la implantacién del Cielo Unico Europeo. En base a
nuestros analisis, la reduccién que se podria alcanzar en las
emisiones unitarias (medidas en gramos de CO, por RPK) tendrfa
un gap del 22% frente al objetivo global de la Unién Europea de
reducir sus emisiones totales en un 55% a 2030, pero pueden
convertirse en una herramienta clave de mejora de eficiencia. La
descarbonizacion de la aviacion comercial a 2050 implica seguir
apostando por nuevas tecnologfas de reduccién de emisiones,
como el avién propulsado por hidrégeno, y por la colaboracion
entre todos los players del sector, asi como con otras industrias
adyacentesy con el apoyo e incentivo de organismos publicos.

La transformacion para conseguir la experiencia integrada,
multimodal y digital que demanda el viajero post-COVID requiere
cambios en elementos clave del modelo de negocio. Las
aerolineas deben transformar su visién del pasajero hacia la de
un viajero que accede a todos los servicios e informacion que
necesita para su viaje a través de la propia aerolinea. Para ello,

Cuadro 9: Retos del sector aéreo y claves para la recuperacion post pandemia

Los retos del sector aéreo acelerados en la pandemia...

La creciente ambicién de las politicas de la Unién
Europea en materia de sostenibilidad implica
replantear su estrategia ante los objetivos de
descarbonizaciéon

El impacto de la pandemia y la continua aceleraciéon
a de la digitalizacién de la sociedad, llevan a la necesidad

de ofrecer al nuevo viajero post-COVID una

experiencia integrada, multimodal y digital

La situacion financiera de extrema complejidad de las
aerolineas agravada por la pandemia, se complica por la

(g necesidad de encontrar un equilibrio entre la
recuperacion financiera y las necesidades de
inversion en transformacioén a medio plazo

...marcan las claves de transformacién del negocio

Impulso de la transicién hacia un transporte aéreo
descarbonizado, como una palanca clave para mejorar
la eficiencia de la flota y las operaciones

Alianzas estratégicas que les permitan aumentar los
servicios integrados en el Travel Journey, y nuevas
tecnologias para mejorar la experiencia del viajero y
optimizar la operativa

Estrategia de gestion financiera focalizada en la
optimizacién y la busqueda de nuevas fuentes de
ingresos para disponer de |os recursos necesarios para
reinventar el negocio
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las aerolineas deben crear las alianzas adecuadas con players
de otros segmentos y/o industrias que permitan integrar estos
servicios y desarrollar las plataformas tecnoldgicas que habiliten
esta nueva experiencia en todo el travel journey del viajero.
Ademas, las aerolineas deben integrar nuevas herramientas en
estas plataformas, por ejemplo, tecnologfa biométrica o Internet
of Things, que mejoraran sus operaciones.

La recuperacién debe estar sustentada por una estrategia de
gestion financiera que asegure que las aerolineas garantizan su
viabilidad y estabilidad financiera, pero integrando una visién
transformacional de largo plazo. Los Fondos de Recuperacion
Europeos pueden ayudar a facilitar las inversiones necesarias
en sostenibilidad y digitalizacién. Este mecanismo incluira
actuaciones orientadas a mejorar la gestion del trafico aéreo,
desarrollar operaciones mas sostenibles y digitales, asi como a
modernizar y evolucionar la flota. Adicionalmente, las aerolineas
deben seguir flexibilizando su modelo de costes y ejerciendo
un control financiero estricto. La estrategia debe impulsar la
reinvencion del negocio para incrementar ingresos con nuevos
modelos de pricing, asi como con la explotacién de nuevos
negocios, segmentos o nichos de mercado, como centros de
excelencia de mantenimiento o captar demanda de viajes por
motivos educativos o sanitarios.

Impulsar la transicién hacia un transporte aéreo mas
eficiente y sostenible

Actualmente, los objetivos de reduccién de emisiones de la
Unidn Europea a 2030 no establecen objetivos para el sector
de la aviacion. Sin embargo, es clave que las aerolineas asuman
un rol de liderazgo en la descarbonizacion con las tecnologias
disponibles (ver cuadro 10) para contribuir a los objetivos de la
Unidn Europea, y mitigar el riesgo de politicas o normas mas
exigentes que puedan lastrar su recuperacion.

Las tecnologias de descarbonizaciéon que ya estan maduras
deben permitir que las aerolineas asuman un mayor liderazgo

en esta década, incluyendo los nuevos modelos de aeronave
NEO, el uso de combustible SAF o la iniciativa del Cielo Unico
Europeo. El objetivo de la Unidn Europea a 2050 es la neutralidad
climatica, para lo que el sector dependera de tecnologfas que

se encuentran actualmente en fase desarrollo. A pesar de la
inmadurez de la tecnologia de aviones eléctricos o propulsados
por hidrégeno y la produccién de SAF a gran escala, las
inversiones e iniciativas que se esta realizando para su desarrollo
indican un futuro prometedor para que estén disponibles mas
alla de 2030.

Cuadro 10: Palancas de reduccién de emisiones a 2050, segtin su disponibilidad™

Despliegue comercial

Palancas 2019 2030

Flotas mas eficientes
(NEO, E195-E2)

Cielo Unico Europeo

Combustibles
sostenibles (SAF)

Disponibilidad

Impacto en
reduccion de
emisiones a 2030

2040 2050

Produccién SAF
a gran escala

N\

f

Aviones eléctricos/

hidrogeno y desarrollo, con disponibilidad esperada

Palancas que requieren mayor inversion
mds alld de 2030

7

No Aplica

No Aplica

(1) La disponibilidad contempla el grado de complejidad de desarrollo y la necesidad de inversion

Fuente: principales fabricantes del sector, Comisién Europea, andlisis Deloitte
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Integrar en la flota modelos de aeronave mas sostenibles
y eficientes

La hoja de ruta de las aerolineas europeas ya impulsa la
transicion hacia un modelo de flota mas sostenible y eficiente,
con foco en laincorporacién de modelos NEO®. La tendencia
hacia la eliminacién de los modelos CEO®* en favor de los NEO
esta marcada por la mayor capacidad y el menor consumo de
éstos, o que redunda en una mayor eficiencia.

Los modelos de aeronave NEO fabricados por Airbus® permiten
reducir en torno a un 20-26% el consumo de combustible y

las emisiones de CO, (ver cuadro 11). Otros fabricantes como
Embraer apuestan también por flotas mas sostenibles como el
modelo E195-E2 que emite cerca de un 35-40% menos de CO2
que la version anterior®,

Adopcién masiva de combustible SAF a medio y largo plazo
El SAF3° 0 Combustible Sostenible de Aviacion puede

mezclarse hasta en un 50%“° con combustibles tradicionales
sin la necesidad de realizar cambios en la aeronave, motor

o infraestructura. Este tipo de combustible tiene un gran
potencial para reducir emisiones en la industria de la aviacién y
se espera que en un futuro las modificaciones en las aeronaves
permitan aumentar este nivel hasta llegar al 100% del depdsito.
La adopcién de este combustible reduce hasta un 80% las
emisiones de CO, en comparacion con el actual combustible
fosil.

El Pacto Verde Europeo, la Comisién Europea ha determinado
iniciativas para el sector del transporte como la ReFuelEU Aviation
incluye una propuesta de ley*, lanzada en julio de 2021, con el
fin de acelerar el uso del SAF en la aviacién, marcando como
objetivos la mezcla de un 2% en 2025, un 5% en 2030y alcanzar
el 63% de uso del SAF en 2050.

Cuadro 11: Ventajas de la transformacion de flota a
modelos sostenibles

A320 CEO A320 NEO

MOTOR MAS EFICIENTE

v =20-26%
Reduccion de emisiones de CO,
y CONsumo

Vv =9-12%

Ahorro en coste de los motores

CAPACIDAD MAYOR

P =2-4,5%

Mas ingresos

Fuente: anélisis Deloitte

35. NEO: New Engine Option
36. CEO: Current Engine Option
37. Airbus, “Ficha técnica: Airbus A320neo”, Airbus

38. ICCT, "CO, emissions from commercial aviation”, The International Council on Clean Transportation, octubre 2020

39. SAF: Sustainable Aviation Fuel

40. |ATA, "Fact Sheet 2 Sustainable Aviation Fuel: Technical Certification”, International Air Transport Association

41. European Commission, “Proposal for a regulation on ensuring a level playing field for sustainable air transport”, European Commission, 14 julio 2021



https://aircraft.airbus.com/en/aircraft/a320/a320neo
https://theicct.org/sites/default/files/publications/CO2-commercial-aviation-oct2020.pdf
https://www.iata.org/contentassets/d13875e9ed784f75bac90f000760e998/saf-technical-certifications.pdf
https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/refueleu_aviation_-_sustainable_aviation_fuels.pdf
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En 2019, el SAF supuso menos del 1% del consumo total de
combustible de las aerolineas*. Uno de los desafios clave

del sector se centra en ampliar y mejorar la capacidad de
produccién, comercializacion y distribucion del combustible

SAF. Actualmente, su precio varia entre dos y siete veces el de

los combustibles fosiles y no existe suficiente produccién para
abastecer a gran escala, lo que dificulta a las compafiias aéreas la
transicion hacia este combustible sostenible.

Aungue la tecnologfa de produccién esta disponible (ver cuadro
12), la industria tiene limitaciones para incrementar el uso

del SAF para alcanzar una mayor ambicién en la reduccion

de emisiones. Para reducir las limitaciones es fundamental
establecer politicas que favorezcan la produccion y utilizacién a
gran escala del SAF, y esto requerira una estrecha colaboracion
entre industrias y organizaciones internacionales. En este
sentido, desde la organizacion global IATA, se ha creado el
programa "Fly Net Zero™ como compromiso por parte de las
aerolineas de alcanzar la neutralidad climatica con horizonte
2050. Este programa revela la importancia de este combustible
como medida clave para la reduccién de emisiones y, presenta
un escenario potencial para llegar al objetivo 2050 donde le
atribuye al SAF un 65% de la reduccion de emisiones necesaria.
Lograr esta reduccion implicaria alcanzar una produccion de 449
mil millones de litros de este combustible sostenible frente a los
100 millones de litros producidos actualmente.

Descongestién del espacio aéreo con el Cielo Unico
Europeo

El Cielo Unico Europeo (CUE) pretende mejorar el rendimiento
del trafico aéreo (ATM; Air Traffic Management) y los servicios

de navegacion aérea (ANS; Air Navigation Services) a través de la
integracion del espacio aéreo europeo, entre estados miembros
y entre el uso civil y militar. Se crearan los llamados FABs (del
inglés; Functional Airspace Blocks), una agrupacion de espacios
aéreos basados en los flujos de trafico aéreo, en vez de la actual
division por paises, y que seran gestionados centralizadamente
por un network manager, actualmente Eurocontrol. Ademas,

el proyecto SESAR serd el encargado de desarrollar las
dimensiones tecnoldgicas e industriales.

La iniciativa Cielo Unico Europeo resultard en menores tiempos
de vuelo, debido a rutas mas directas y menores retrasos,
reduciendo costes e impacto medioambiental. Entre sus
multiples beneficios, el Cielo Unico Europeo podria, una vez

se complete entre 2030y 2035y en comparacion a 2004,
triplicar la capacidad aeroespacial, reducir a la mitad los costes
ATM, mejorar diez veces la seguridad y reducir el impacto
medioambiental en un 10%%4.

Cuadro 12: Ciclo de combustible SAF

Se recolecta materia prima como desechos
domeésticos o aceites usados.

Se procesa
la materia
fl prima
Ciclo
Listo . .
para emisiones
volar SAF
‘? Serefina
para obtener
combustible
Se distribuye y sostenible

oD

Se mezcla con combustible fésil para aviaciéon

transporta al para aviacion

aeropuerto

Fuente: anélisis Deloitte

42. Robert Boyd, “Why is SAF the future of aviation?”, International Air Transport Association, 13 octubre 2020

43. |ATA, "Our commitment to FI

Net Zero by 250", International Air Transport Association, octubre 2021

44. Parlamento Europeo, “Air transport: Single European Sky”, Parlamento Europeo, mayo 2021
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https://www.europarl.europa.eu/factsheets/en/sheet/133/air-transport-single-european-sky
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¢Permiten estas palancas alcanzar el objetivo de la Union Europea de reducir
en 2030 las emisiones totales en un 55% con respecto a 1990?

Hemos modelizado las palancas de descarbonizacién maduras en el horizonte 2030 para analizar la viabilidad
de que una aerolinea europea tipo cumpla el objetivo de reduccién de emisiones de la Unidén Europea. Los
resultados indican que existe un gap del 22% en la reduccion de emisiones unitarias (medidas unitariamente
en gramos de CO2 por RPK), que las palancas disponibles no seran capaces de cubrir a 2030 (ver cuadro

13). En 1990 las emisiones unitarias medias de una aerolinea europea tipo eran de 231 gramos de CO2 por
RPK, cumplir con el objetivo fijado por la Unién Europea, considerando el incremento de actividad que se ha
generado desde 1990 y proyectado a 2030, implica que las aerolineas tendrian que alcanzar unas emisiones
unitarias de 18 gramos de CO2 por RPK.

Cuadro 13: Palancas de una aerolinea europea tipo para la reduccién de sus emisiones unitarias y consecucién
de los objetivos de la Comision Europea 2030
(Gramos de CO, por RPK)

231
53%
...................
1990-2019 12% 2% 3%
Eficienciaen flota, e
mayor capacidad v—————————— 777
y autonomia 2019-2030 29%
Palancas disponibles a 2030 18

1990 2019 Flotas mds eficientes Combustibles Cielo Unico Europeo Gap no cubierto con 2030

(NEO, E195-E2) sostenibles (SAF) palancas actuales

Fuente: principales fabricantes del sector, Comisién Europea, andlisis Deloitte

Desde 1990 hasta 2019 se consiguié una reduccién de la emisién unitaria del 53% frente al total necesario a
2030. El crecimiento experimentado por la aviacion implicd un aumento en el trafico de pasajeros y nimero
de vuelos, aumentando las emisiones absolutas del sector, aunque éstas pudieron ser favorablemente
compensadas por importantes avances tecnolégicos (aviones de mayor capacidad, motores mas eficientes,
mayor rango de autonomia, etc.).

Desde 2019 hasta 2030, se espera que las aerolineas puedan conseguir una reduccidn unitaria adicional del
17%, considerando que el mercado europeo se incrementara en un 12,5% en RPKs (ver cuadro 5). Este impacto
resulta de combinar el efecto del crecimiento del mercado europeo con el potencial que presentan las tres
palancas analizadas a continuacién en términos de emisiones absolutas (ver cuadro 14).
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éCon qué palancas disponen las aerolineas para reducir sus emisiones absolutas de CO,?

Hemos hecho el ejercicio adicional de considerar de manera individual las palancas existentes a 2030y
analizar qué reduccién de las emisiones de 2021 podriamos conseguir en un escenario sin crecimiento a 2030.
La renovacion de la totalidad de la flota para incorporar modelos NEO de Airbus y el nuevo modelo Embraer
E195-E2, lograria reducir las emisiones absolutas de CO, en un 26% para 2030. Como segunda palancay
cumpliendo con la propuesta de ley de la Comisién Europea de mezclar el combustible SAF en un 5% para
2030, se obtendria una reduccion adicional en las emisiones del 4%, teniendo en cuenta que este tipo de
combustible emite un 80% menos de CO, que los combustibles fosiles. Adicionalmente, la implementacion del
Cielo Unico Europeo supondria una reduccién del impacto climatico del 10% en cuanto a emisiones de co,,
segun la Comisién Europea. La aplicacion conjunta de estas 3 palancas en un horizonte 2030 sin crecimiento
genera un impacto agregado de reduccién de hasta un 36% sobre los actuales niveles de emisiones absolutas.
Si aplicamos los crecimientos de actividad previstos anteriormente, la aplicacion conjunta de estas 3 palancas
resultaria en una reduccién de emisiones unitarias del 17% (ver cuadro 13).

Cuadro 14: Reduccién de las emisiones actuales de CO, por palanca tipo
(% reduccién de emisiones de CO,)

2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030

@ Cielo Unico Europeo

- @:- Combustibles sostenibles (SAF)
Flotas més eficientes (NEO, E195-E2)

—8— Aplicacién conjunta

Fuente: principales fabricantes del sector, Comisién Europea, andlisis Deloitte
De querer alcanzar los objetivos marcados por la Comisién Europea, que hasta la fecha no son especificos
para el sector de la aviacién, se deberia impulsar el desarrollo de medidas de reduccién adicionales a través de

la investigacion e inversion. Para ello, es necesaria la colaboracion de todos los agentes del sector: fabricantes,
organismos publicos, aerolineas, etc.
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Desarrollos tecnolégicos con vision a 2050: propulsién
eléctrica o de hidrégeno

Las tecnologias de aviones eléctricos o propulsados con
hidrégeno, y la produccion de SAF a gran escala, estaran
maduras a partir del horizonte 2030 gracias a la inversion que
se estd realizando en su desarrollo. Sin embargo, el desarrollo
actual de esta tecnologia implica limitaciones respecto a los
modelos en operacion, disminuyendo la autonomia hasta los
500km a la vez que aumentara el tiempo de vuelo hasta un 30%,
dependiendo del modelo (ver cuadro 15).

El rendimiento de las baterias es actualmente la principal barrera
para el uso de motores eléctricos en aviacion comercial. La
tecnologia debe avanzar en conseguir que las baterias sean

mas ligeras, tengan mayor durabilidad y alcancen un coste
competitivo. Los mayores avances en el campo de baterias para
aviacion se estan produciendo con el uso materiales ultraligeros
como la fibra de carbono para su fabricacién.

En cuanto a la propulsién con hidrégeno, el fabricante Airbus
anuncio el afio pasado que su primer avién comercial libre de
combustibles fosiles estara operativo en el afio 203544, Hoy en
dia, el hidrégeno se obtiene fundamentalmente de combustibles
fosiles mediante un proceso que implica la emision de gases

de efecto invernadero a la atmdsfera. La opcién sostenible se
produce con electricidad procedente de renovables, el hidrégeno
verde, pero actualmente supone menos del 0,1% de la obtencion
total para uso industrial. Sin embargo, la Agencia Internacional
de la Energia afirma que el aumento en la generacién renovable
supondra una mayor disponibilidad de hidrégeno verde,
disminuyendo su coste hasta un 30% en 2030 y un 50% en
2050%.

Crear una experiencia diferencial para el viajero post-
covib

Las aerolineas deben crear una experiencia diferencial en todas
las 8 etapas del travel journey y para ello deben transformar

su vision del pasajero, hacia la de un viajero que accede a
todos los servicios que necesita a través de la aerolinea. Las
aerolineas necesitan crear alianzas y colaborar con empresas
de otros sectores adyacentes para ofrecer servicios integrados
y multimodales en una Unica plataforma, realizar una gestion
integral del dato y digitalizar la relacion con el cliente, mitigando
los riesgos para la privacidad del pasajero.

Alianzas estratégicas para ofrecer un servicio multimodal
integrado

Desarrollar una plataforma multimodal que transforme la
relacion con el viajero implica que las aerolineas creen alianzas
con players de otros segmentos y/o industrias, generando

los incentivos adecuados. Estas alianzas deben aprovechar
potenciales sinergias y traducirlas en una experiencia diferencial
para el viajero y en una mejora del posicionamiento en el
mercado de estas empresas. Para ello, los partners clave para las
aerolineas deben ser cadenas hoteleras de amplia implantacion
en el territorio, empresas de movilidad urbana, agencias de
actividades culturales, organismos publicos para la tramitacion
de visados o centros sanitarios.

Cuadro 15: Comparativa de las principales ventajas e inconvenientes de los potenciales modelos de aeronave a futuro

Potencial de reduccion

de emisiones GEI™ 50-75%

2.000 km

Autonomia

Tiempo de vuelo +5%/15%

Avién eléctrico con pila

©
©

Avién
de combustible de eléctrico

hidrégeno
75-90% 100%

1.000 km 500 km

|6

+20% /30% +20% /30%

Aviacion sin emisiones

(1) GEI: gases de efecto invernadero como el diéxido de carbono (CO,), metano (CH,), 6xido nitroso (N,0), hidrofluorocarbonos (HFC), perfluorocarbonos (PFC) y

hexafluoruro de azufre (SF))

Fuente: analisis Deloitte (estudio “Europe’s future aviation landscape”, abril 2021)

45, Airbus, “Zero-emissions concept aircraft”, Airbus, 21 septiembre 2020

46. Aviation Benefits Beyond Borders, "Efficient technology”, Aviation Benefit Beyond Borders
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Algunos ejemplos de acciones e iniciativas donde las aerolineas sus conexiones o del trafico en su punto de destino, facilitando
pueden colaborar con otras industrias para maximizar el valor la planificacion del viaje y la multimodalidad.
percibido por los viajeros pueden ser (ver cuadro 16):

Plataforma de contacto Unica. Unificar la planificacién de

+ Desarrollo de oferta terrestre multiservicio. Un 32% un viaje: compra del vuelo, reserva de hoteles, busqueda de
de los viajeros reservan su transporte desde y/o hacia el actividades, etc. en una Unica solucién tecnoldgica, trasladara
aeropuerto en el momento de compra de los billetes de una experiencia diferencial a los viajeros.

avion, y esto remarca la importancia que pueden implicar
las soluciones MaasS (Mobility as a Service) y en particular

Adaptacion de la experiencia. Al igual que se puede conocer

el transporte terrestre para los ingresos de las aerolineas. el comportamiento del viajero durante el on-boarding, las

Es especialmente relevante para los viajes con equipaje, aerolineas pueden explotar las preferencias de sus clientes en

planificar el medio de transporte adecuado para ir o salir del el transporte terrestre, ubicaciones en destino, aficiones, etc.

aeropuerto.

+ Mejora y desarrollo de la comunicacién y marketing. Lo que

+ Informacién en tiempo real. Soluciones o aplicaciones representa la necesidad de integrar y optimizar los canales mas

moviles que, en un esfuerzo por la transparencia y confianza, efectivos para comunicarse con sus clientes, evolucionando los

ofrezcan al viajero una actualizacién constante del estado de tradicionales programas de fidelidad o loyalty.

Cuadro 16: Herramientas digitales segun su uso por parte de las aerolineas

Asistencia robética

(reservar con uso de Biometria Tecnologia Asistencia . En desarrollo
voz, recomendaciones (Boarding a bordo robética
inteligentes) facial...) (Wifi, mapas 3D...)  (soporte post viaje) . Madura

Experiencia

del cliente &
! lf ! !

I I I I
I I I I I

l ¢ ¢ l l
Eficiencia @ @ @ @

en las
operaciones Analitica Analitica loT Realidad Asistencia
avanzada avanzada (equipayes...) aumentada virtual con IA
(eficiencia en procesos)  (programacion, (asistente virtual, (Gestion de
network, rutas...) mantenimiento reclamaciones)
a distancia)

Fuente: anélisis Deloitte
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Herramientas digitales para optimizar los procesosy la
experiencia del nuevo viajero

Transformar la experiencia del usuario implica apoyarse en
tecnologias digitales (ver cuadro 16) que evolucionen la relacién
con el viajero y mejoren la eficiencia de los procesos internos
para asegurar una calidad del servicio excelente.

La transformacion de la experiencia de cliente y las mejoras
en eficiencia operativa deben producirse lo largo de todas las
etapas del travel journey, con el uso de las mejores tecnologfas
disponibles. Las etapas del travel journey en las que las
compafiias aéreas deben centrar la transformacion son:

@ Etapa 2. Reservar

Las compafiias aéreas deben invertir en soluciones tecnolégicas,
como la asistencia robética, que permitan personalizar los procesos
de reservay ofrecer recomendaciones inteligentes adaptadas al
perfil del viajero. Estas herramientas deben permitir analizar los
datos para generar eficiencias en el modelo de pricing, maximizando
asi los beneficios durante el proceso de compra de billetes.

@ Etapa 3. Preparar

Las aerolineas han de incorporar las herramientas adecuadas que

les permitan adoptar un modelo de procesos agiles y flexibles ante
cambios imprevistos en la demanda, aspecto especialmente relevante
en periodos de elevada incertidumbre como el vivido durante la
pandemia o el periodo de incertidumbre que se acaba de abrir
derivado del reciente conflicto entre Rusia y Ucrania. La inteligencia
artificial, PowerBl y OBl permiten a las aerolineas un analisis constante
basado en la recopilacion de datos en tiempo real que puede
aplicarse para mejorar todo tipo de planificacién (rutas, finanzas, flota,
tripulacion, etc). El desarrollo de estas tecnologias flexibles, dinamicas
e interconectadas permite a los directivos de las compafiias aéreas la
toma de decisiones de manera agil y basada en criterios numéricos y
objetivos, aportando beneficios palpables a la operativa. Aprovechar
el maximo potencial de estas herramientas pasa por garantizar
laintegraciény trazabilidad del dato entre las distintas soluciones
tecnolégicas y disponer de un equipo humano capaz de disefiar las
especificaciones técnicas adecuadas a las necesidades del negocio.

@ g Etapa 4. Viajar

Soluciones tecnoldgicas, como la asistencia robdtica o la
tecnologfa biométrica, permitira a las compafiias aéreas ofrecer al
viajero una mejor experiencia a través de una rapida identificacion
del viajero, la reduccién del tiempo de transito, la mejora de
eficiencia en los procesos de on-boarding y la reduccién del
contacto directo entre personas durante todo el proceso. La
tecnologfa loT (Internet of Things) aportara a las aerolineas otras
mejoras como el uso de etiquetas electronicas para la trazabilidad
del equipaje, una mayor transparencia sobre el estado de los
vuelos y una coordinacién éptima en la gestion de las colas de
espera. Adicionalmente, las aerolineas disponen de iniciativas de
facil implantacién, como la conexién wifi, contenido multimedia,
mapas 3D o realidad aumentada, para conseguir generar un
impacto positivo en la experiencia del viajero.

El uso de tecnologias digitales en la relacion con el cliente implica
mitigar los riesgos para la seguridad y privacidad de sus datos.
Frente a este creciente riesgo, las aerolineas deben plantear dos
escenarios de resiliencia para sortear futuros shocks*. Por un
lado, deben considerar tanto los riesgos fisicos operativos para el
negocio como aquellos provenientes o causados por elementos
cibernéticos. Por otro lado, se debe adoptar una mentalidad

de gobernanza y unas practicas que permitan responder ante
cualquier evento cibernético de manera agil, de la misma forma
que se da respuesta ante accidentes aeronauticos. Incorporar
expertos en este ambito es fundamental para prevenir este tipo
de ataques.

47. WE Forum, "Pathways Towards a Cyber Resilient Aviation Industry”, World Economic Forum, abril 2021
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Definir una estrategia de gestion financiera con vision

transformacional de largo plazo

La pandemia ha tenido un impacto extremo en la situacion

financiera de las aerolineas europeas, tanto por la histérica caida

de los ingresos de un 60%, como por las pérdidas registradas en

2020y 2021, lo que ha implicado necesariamente un incremento

de su endeudamiento. Durante la pandemia, las aerolineas han

seguido una estrategia para la proteccién estricta de la caja, 0 . sce8B0G000
basada fundamentalmente en el control de costes, la busqueda
de financiacion externa, las ayudas publicas y las ampliaciones
de capital. Sin embargo, los retos a los que se enfrentan las
aerolineas implican inversiones relevantes en flotas, creacién de
alianzas y tecnologia para hacer frente a la creciente ambicion de
las politicas de sostenibilidad y transformacion de la experiencia
por parte del viajero post-COVID. Afrontar estos retos y construir
las ventajas competitivas del futuro implica que las aerolineas
construyan una estrategia de gestion financiera con vision
transformacional de largo plazo (ver cuadro 17).

Cuadro 17: Evolucién de los principales indicadores del sector aéreo europeo a 2025
(Base 100: 2019)

Tréfico Aéreo™ Ingresos Costes Deuda financiera
130 130
110
107
1
100 % 100 00 100
66
40
33
2019 2020 2025 2019 2020 2025 2019 2020 2025 2019 2020 2025

(1) Trafico aéreo medido en RPKs (ver cuadro 5)

Fuente: IATA, Eurocontrol, cuentas anuales de las aerolineas, andlisis Deloitte

La estrategia de gestion financiera se debe fundamentar en Las aerolineas pueden apoyarse en las medidas adicionales que
un control estricto de las partidas de costes gestionables, los gobiernos ponen a su alcance. Por un lado, la Unién Europea
utilizando las adecuadas palancas de digitalizacién y eficiencia ha puesto en marcha los Fondos de Recuperacién Europeos o

para contener el gasto y compensar subidas en partidas como el “Next Generation EU" para relanzar la recuperacion en el corto
fuel. Adicionalmente, las aerolineas deben reinventar su modelo plazoy abordar las reformas estructurales necesarias en cada

de negocio para incrementar ingresos con nuevos modelos sector con el objetivo de aumentar la resiliencia y sostenibilidad
de pricing, asi como con la explotacién de nuevos negocios, en el medio y largo plazo. Los pilares clave de estos fondos son
segmentos o nichos de mercado, como centros de excelencia precisamente la sostenibilidad y la digitalizacion, coincidiendo
de mantenimiento o captar demanda de nuevos viajeros por con dos de los grandes retos transformacionales a los que se
motivos educativos o sanitarios. Estas actuaciones permitiran a enfrenta el sector.

las aerolineas asegurar su viabilidad y disponer de los recursos
necesarios para invertir en la hoja de ruta de transformacion.
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Aumentar el control sobre los costes gestionables para han de generar eficiencias a través de la implantacion de la
poder hacer frente a la devolucién de deuday a las tecnologia biométrica para acortar los tiempos asociados al
necesidades de inversion proceso de on-boarding y reducir el uso de fingers, ademas
Hemos analizado la evolucién de la estructura de costes de una de aplicar /oT con el fin de mejorar el tracking de equipaje y
aerolinea a 2025 para determinar los fundamentos en los que disminuir el coste asociado a los servicios de handling. En el
las aerolineas deben basar su estrategia de gestion financiera area de mantenimiento, la adopcién de la realidad aumentada
(ver cuadro 18). La definicién de esta estrategia tiene que poder ayudara a los técnicos de dichas compafifas a eficientar
aumentar el control sobre aquellos costes que mas variaran a procesos.

futuro, principalmente los costes operativos (-4pp), flota (+2pp)
y fuel (+2pp). Sin embargo, es imprescindible distinguir entre

Flota: Transformar los costes de flota es un aspecto de

aquellos costes que son gestionables por la propia aerolineay extrema complejidad, y en la pandemia obligd a las aerolineas
aquellos que vienen determinados por factores externos tales a renegociar los contratos con los fabricantes, adelantar
como el precio del fuel, los impuestos, las tasas aeroportuarias y las fechas de redelivery en los casos de leasing y posponer

el tipo de cambio de divisas. la entrada de nuevos activos, como consecuencia de la

inoperatividad de las aeronaves forzadas a permanecer en
Las partidas de costes gestionables por las aerolineas representan tierra. Contener los incrementos en los costes de flota a 2025

entorno un 60% del total, en funcién del tipo de aerolineay su puede resultar complejo, dado que las aerolineas deben
modelo de negocio. Los costes mas representativos en este grupo garantizar la inversién necesaria para realizar una transicion
son los costes operativos (handling, mantenimiento, tripulaciones), hacia una industria mas sostenible. Ello requiere acciones
seguidos de la flotay los costes de personal. de modernizacidon y digitalizacién de su flota actual (nuevas
tecnologfas, mejoras en la eficiencia y confort del cliente), la
+ Costes operativos: La gestion de costes operativos durante la incorporacion de nuevos modelos cada vez mas sostenibles
pandemia se ha focalizado en los ambitos de replanificacion de (NEO, E195-E2). A partir de 2030, los avances del mercado
eventos de mantenimiento para la flota inactiva, la aplicacion en el desarrollo de nuevos modelos llevaran a las aerolineas
de expedientes de regulacién temporal de empleo (ERTES) a sustituir sus actuales flotas por modelos eléctricos o
0 cambios en los convenios colectivos para mantener solo propulsados por hidrégeno, incrementando adn mas las
al personal de vuelo indispensable. A futuro, las aerolineas necesidades de inversion.

Cuadro 18: Evolucién de la estructura de costes de una aerolinea europea tipo a 2025
(% de costes en base 100: 2019)

100 66 107

-4pp Captura de eficiencia vinculada con el uso de palancas digitales
Costes Operativos™  (biometria para el embarque, realidad aumentada en MRO, asistencia

robética en HDL...)

40%

45% 36% Flota +2pp Necesidades de inversion en modernizacion de la flota (modelos NEO,
inversiones en tecnologia abordo...) y mejoras en las infraestructuras
13%
11%

+1pp Debido a la evolucién esperada de la inflacion, la captacién de talento

Otros costes?® ; h p .
u de alto valor y necesidad de perfiles mds cualificados

B Fuel +2pp Incremento de los costes de la energia y la adopcion del 5% de SAF, a
mitigar a través de la politica de coberturas

M Tasas -1pp Contencion de tasas esperada por parte de los organismos publicos
para facilitar la recuperacion del sector

2019 2020 2025

(1) Costes operativos incluye los costes de Handling, mantenimiento, tripulaciones y training
(2) Otros costes incluye los servicios generales, personal de oficina y costes comerciales

Fuente: Eurocontrol, IATA, fuentes del sector, analisis Deloitte
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+ Otros costes operativos: Garantizar la contencion de
los costes de personal a 2025 sin hacer uso de medidas
como los ERTEs y en un entorno de elevada inflacion, obliga
a las aerolineas a desplegar planes para incrementar la
productividad de la plantilla, especialmente tripulantes
de vuelo, y trabajar con esquemas de incentivos variables
vinculados a rendimiento.

En lo relativo a las partidas de costes no gestionables de

forma directa por las aerolineas (40% del total en funcién del
tipo de compafiia) es clave que las aerolineas definan un plan
para mitigar futuras fluctuaciones. El precio del combustible
(Platts Jet Fuel Price Index) sufrié en abril de 2020 la caida mas
marcada de los dltimos 7 afios, reduciéndose en mas del 60% en
comparacion con el afio anterior*®. Durante todo 2021 e inicios
de 2022 el precio ha ido incrementandose, marcando en febrero
los 110€ por barril, un precio hasta 7 veces mas elevado que 10
meses atras y marcando un récord histérico. Para mitigar estas
fluctuaciones las aerolineas deberan revisar su politica de fijacion
de coberturas.

Otro factor que entrard en juego a partir de 2025y para el cual
se deben establecer politicas de coberturas es el precio del
combustible SAF, que actualmente se sitUa entre dos y siete
veces mas caro que el combustible tradicional. Todo ello implica
necesariamente un incremento de los costes de combustible de
hasta 2 puntos porcentuales respecto 2019.

Adicionalmente, aunque las tasas y los costes comerciales tengan
un menor impacto en las cuentas de resultados, las aerolineas
deben encontrar vias para reducir su impacto, como por ejemplo
trasladar suimpacto al precio del billete -lo que impactaria en la
recuperacion- o aumentar la inversion en el desarrollo del canal
de venta directo para reducir la dependencia de intermediarios.

Sin embargo, estas medidas deberan evaluarse, entre otros
factores, dentro del modelo de negocio de cada aerolinea, su
tipologia de rutas y clientes, y deberan ir enfocadas a mantener
estas partidas en niveles similares a los del afio 2019.

En paralelo, es clave que las aerolineas consideren los costes
unitarios de cada modelo de avidn y el tipo de trayecto en el
que operan, asi como la evolucién esperada de la demanda
por trayecto y segmento. Con ello, incorporar en los actuales
modelos de asignacion de flota algunas variables de coste en
funcion del tipo de motor, el load factor o el tipo de ruta, es
clave para mitigar riesgos financieros durante el despegue y
recuperacion del sector.

Reinventar el negocio del transporte aéreo para
incrementar las fuentes de ingresos

La estrategia de gestion financiera pasa por que las aerolineas
amplien sus tradicionales fuentes de ingresos con el fin de
generar beneficios a corto plazo, asegurar la solvencia del
negocio y disponer de la capacidad financiera suficiente para
invertir en transformacién. Estas compafiias deben identificar
potenciales fuentes de ingresos para reinventar su modelo de
negocio, que tal y como hemos analizado (ver cuadro 19) llevaran
a crear nuevos modelos de pricing (-5pp en tarifa), explotar aun
mas aquellos ingresos adyacentes a la experiencia multimodal
(+5pp en ancillaries) y desarrollar nuevos negocios, segmentos o
nichos de mercado (+2-5pp en nuevas fuentes de ingresos).

El tipo de aerolinea, legacy o low-cost, marcara cudles seran

las vias dptimas para transformar cada modelo de negocio;

las Jow-cost tradicionalmente se han centrado en servicios de
contratacion adicionales, mientras las legacy han tratado de
explotar al maximo los servicios incluidos en el precio del billete
para ofrecer una experiencia completa.

Cuadro 19: Evolucién de la estructura de ingresos de una aerolinea europea tipo a 2025

(% de ingresos en base 100: 2019)

100 40

110

W Tarifa
(modelo de pricing)

-5pp Aplicacidn de nuevos modelos de pricing por ruta, segmento, modelo de
flota para mitigar el desalineamiento entre la recuperacion de la oferta y
demanda

Ml Negocios adyacentes
(ancillaries)

+5pp Creacion de alianzas con otros segmentos / industrias para ofrecer una
experiencia multimodal (alquiler de vehiculos, hoteles, transportes al
aeropuerto...), y nuevos servicios (CARGO...)

B Nuevas fuentes
de ingresos

3-7%

2020

2025

+2-5pp Nuevos segmentos y nichos de clientes con potencial de explotacion
(zonas geogrdficas remotas, clientes con alto potencial adquisitivo, viajes por
motivos educativos o sanitarios, etc.)

Fuente: Eurocontrol, IATA, fuentes del sector, andlisis Deloitte

48. |ATA, "Jet Fuel Price Monitor”, International Air Transport Association, febrero 2022
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Estos modelos de pricing deben integrar modelos dinamicos
adaptados a los cambios en la anticipacion de la compra de
billetes o la mayor demanda de vuelos de ocio y turismo, que
implican trayectos de menor radio y con menores conexiones.
Otro aspecto a tener en cuenta en el corto y medio plazo

serd una subida generalizada de precios, originada por un
desalineamiento entre la recuperacion de la oferta y la demanda.
Este desalineamiento vendra determinado por las curvas de
recuperacion, que pronostican que el crecimiento de la demanda
avanzara mas rapido que la recuperacion de capacidad del
sector.

Las aerolineas deben reflexionar sobre cémo incrementar

sus ingresos con otros negocios adyacentes (ancillaries). La
demanda de una experiencia integrada, multimodal y digital

del viajero post-COVID sera una palanca clave para posicionar

a las aerolineas en el ecosistema de la movilidad y explotar
nuevas oportunidades. Existen ejemplos de compafifas que han
incorporado nuevos servicios, como la venta de seguros de viaje
o servicios de movilidad, carsharing o alquiler de coches, otras
estan combinando la venta de billetes con reservas hoteleras o
estancias exprés en ciudades o puntos intermedios de conexion.
Estos servicios también incrementan los ingresos via negocio
tradicional, mediante la captacion de nuevos clientes y la
fidelizacion de los actuales.

Las aerolineas deben definir nuevos negocios e identificar
nuevos segmentos o nichos de mercado y asi explotar servicios
adicionales a la tradicional venta de billetes. Por un lado, las
aerolineas deben crear centros de excelencia en mantenimiento,
vinculados a infraestructuras o hubs de referencia en desarrollo
de tecnologfas y formacion de técnicos cualificados y, por otro
lado, potenciar la actividad de cargo, transporte y entrega de
mercancias, generando sinergias en ocupacion de avionesy
franjas horarias con menor utilizacién, entre otros ejemplos.
Adicionalmente las aerolineas deben buscar nuevos segmentos
y nichos de clientes, analizando nuevas propuestas de valor mas
alla de los mercados tradicionales. Algunos de los nichos que las
compafiias aéreas deberfan valorar son viajeros con alto poder
adquisitivo, viajeros en zonas geograficas mas remotas o viajeros
con motivaciones de viaje diferentes a las tradicionales de ocio,
turismo y negocios, como por ejemplo motivos sanitarios, de
educacion o de movilidad inter-residencial.
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Conclusiones: La hoja de ruta de
transformacion debe aprovechar
el impulso de la recuperacion

para reinventar el negocio aéreo

La recuperacién es una oportunidad para que las aerolineas
reinventen su negocio después de haber sufrido en 2020 la
mayor crisis de su historia. Las aerolineas deben aprovechar la
transformacion y las inversiones que realicen para hacer frente
a retos derivados de la descarbonizacion, la transformacion

de la relacion con el viajero y su compleja situacion financiera,
adaptando su modelo de negocio al mundo post-COVID. Definir
una hoja de ruta tomando como referencia el status quo previo
a la pandemia, puede suponer perder una oportunidad para
construir las ventajas competitivas del futuro.

La sostenibilidad debe ser una palanca clave para mejorar

la eficiencia de la flota y las operaciones, acelerando la
recuperacion del impacto de la pandemia. De este modo,

las aerolineas deben considerar con realismo el potencial de
abatimiento de las tecnologfas maduras, incluyendo modelos
de aeronave mas eficientes o el uso de combustible SAF, que
permitirfan llegar, junto con la implantacién del Cielo Unico
Europeo, a un 36% de reduccién de los niveles actuales de
emisiones. Una mayor ambicién requerira la colaboracion con
instituciones y otras industrias para desarrollar mecanismos
que incentiven e impulsen la adopcién de otras tecnologias
que estaran maduras en el largo plazo, como los aviones de
hidrégeno o la produccién de SAF a gran escala.

El desarrollo de una experiencia diferencial basada en la
integracion de servicios, la multimodalidad y la digitalizacién para
el viajero post-COVID debe reforzar el propdsito y los programas
de transformacion digitales, acelerando la integracion de nuevas
tecnologias para el analisis de datos y la creacion de plataformas
multimodales y multiservicio. Este proceso debe impulsar una
oferta diferencial durante el travel journey del viajero, basada
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en la anticipacion a los cambios en la demanda y la toma de
decisiones en tiempo real sobre la experiencia que percibe

el viajero. En definitiva, las aerolineas deben transformar su
vision del pasajero hacia la de un viajero que accede a todos los
servicios e informacion que necesita para su viaje a través de la
propia aerolinea.

La estrategia debe habilitar la disciplina financiera que mitigue

el impacto de la pandemia e impulse el desarrollo de nuevos
negocios, evitando que la recuperacién de su situacién financiera
se prolongue durante toda la década. La estrategia debe
habilitar un control financiero estricto y capturar oportunidades
de la flexibilizacién del modelo de costes, mientras impulsa

la generacién de ingresos adicionales con nuevos modelos

de pricing, asi como con la explotacién de nuevos negocios,
segmentos o nichos de mercado. Es clave que la estrategia
genere los recursos econémicos necesarios para desarrollar las
inversiones que permitan reinventar el negocio de las aerolineas.

La recuperacién del sector de la aviacién comercial es sin duda
un aspecto vital y estratégico a nivel nacional, europeo y mundial.
Por un lado, es un sector clave en la movilidad de los ciudadanos
Y, por otro, representa un eslabén vital en la cadena de valor del
sector turistico, especialmente en nuestro pafs, sin olvidar su
aportacién al sector industrial, entre otros, como el desarrolloy
mantenimiento de sistemas de propulsion aérea. Un sistema de
transporte eficiente, sostenible e interconectado es crucial para
sentar las bases de la recuperacién econémica de nuestro pais
en el marco de la economia europea, asi como para contribuir

al bienestar de los ciudadanos y a la competitividad de nuestras
empresas.
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