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RESUMEN DEL ARTICULO

El desarrollo de Internet ha puesto a disposicion de las
organizaciones una nueva y atractiva via para comer-
cializar sus productos. No obstante, muchas de estas
entidades utilizan la red s6lo como un medio de comu-
nicacion y no como una herramienta de marketing con
la que mejorar el servicio ofrecido y crear valor para los
consumidores. El objetivo de este trabajo es examinar
la importancia de Internet como instrumento para el lo-
gro de ventajas competitivas sostenibles entre empre-
sas de todo el mundo pertenecientes a un sector con-
creto, la industria aérea, presentando una revision ob-
jetiva de las actividades y funciones que las comparii-
as aéreas ofrecen a través de sus paginas web.

l. Introduccion

Los avances de la tecnologia de la informacién, y mas concretamente el
desarrollo de Internet y su creciente estructura informativa, estan trans-
formando la forma en que las empresas se comunican e interactian con
sus clientes. Dicho cambio tecnol6gico ha puesto a disposicion de las
organizaciones una nueva y atractiva via para comercializar sus produc-
tos y por ello son muchas las empresas que han creado paginas web
corporativas.

Internet es, sin duda, "una nueva tecnologia extremadamente importan-
te" (Porter, 2001, p. 63) para empresarios, investigadores, inversores y
la sociedad en general. El tamafio y la tasa de crecimiento de los mer-
cados electrénicos de todo el mundo prueban la importancia econémica
de este fenémeno y la continua aparicion en medios de comunicacién de
noticias relativas a la ‘Nueva Economia Digital’ evidencia el interés social
del tema. Por su parte, el mundo académico no ha quedado al margen
de estos cambios y en lo que al marketing se refiere, uno de los retos

EXECUTIVE SUMMARY

The Internet represents a new and attractive way
for companies to market their products. However,
many entities only use the net as a means of com-
munication and not as a Marketing tool -or set of to-
ols- with which to improve the service offered to the
clients and create value for customers. This rese-
arch work aims to analyze to what extent the Inter-
net can contribute to the achievement of sustaina-
ble competitive advantages among organizations
from all over the world in a specific sector, the airli-
ne industry, presenting an objective review of the
activities and functions currently offered by airline
companies through their web sites.
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Figura 1.
Estrategias y transformacién de los modelos de negocio
en la industria aérea

1. GRANDES COMPANIAS AEREAS TRADICIONALES: Dominan al menos un hub
y forman parte de alianza globales. Han sido pioneras en la utilizacion de sistemas elec-
tronicos de informacién y las que desarrollaron los primeros sistemas computerizados
de reservas —antecedentes de los actuales GDS como Amadeus, Galileo o Sabre—.
Disponen de una importante flota compuesta por diferentes tipos de aviones. Utilizan
estrategias concretas de yield management dividiendo el avién en dos o tres clases
que ofrecen servicios diferentes. Utilizan los aeropuertos principales de cada pais.
Tienen una extensa cobertura del mercado y un elevado crecimiento debido a un sis-
tema de gestion integrado de redes. Los segmentos mas rentables son los viajeros de
negocios, sin olvidar los pasajeros por motivos de ocio —viajes de mayor duracion, sen-
sibles al precio, utilizan fines de semana, realizan muy pocos cambios, el viaje se pre-
para con antelacion centrandose en un destino—. La estrategia desarrollada trata de
realizar un buen ajuste entre la capacidad del avion y los mejores segmentos de clien-
tes, compitiendo ademas por los slots que consideran adecuados en los distintos aero-
puertos. Cualquier acuerdo de colaboracion entre grandes compafiias aéreas tradi-
cionales puede incluir diversas acciones (Oum; Park y Zhang, 2000): participaciones de
capital, cddigos compartidos —compartiendo beneficios y gastos de los vuelos, reali-
zando acuerdos de reserva de asientos y otros tipos de acuerdos de comunicacion

? conjunta, coordinando horarios en un hub para ofrecer rapidas conexiones entre sus
vuelos— y programas de fidelizacion.

2. COMPANIAS AEREAS REGIONALES: Ligadas por acuerdos a las principales alian-
L zas. Sirven como proveedores de pasajeros para sus compafiias aéreas tradicionales.
Tratan de ser eficientes en costes y dominar los mercados regionales, pretenden bus-
car sus propios segmentos de mercado y a menudo son las Unicas compafiias que sir-
“ ven un determinado aeropuerto. La estrategia pasa por potenciar la habilidad para
definir, desarrollar, dominar y proteger sus nichos de mercado. En su lucha por encon-
trar nuevos segmentos de mercado incrementaran su colaboracién con la industria y
operadores turisticos para sobrevivir en sus rutas de periferia.

4_-..?

3. COMPANIAS DE BAIO COSTE: Ofrecen servicios directos punto a punto sin
escalas. Utilizan aeropuertos secundarios localizados cerca de los principales centros
de poblacion. Las reservas se realizan de forma directa por teléfono o Internet. Tienen
un solo tipo de avion. Maximizan la utilizacion del avion, reduciendo los tiempos de
espera en el aeropuerto. Sélo realizan las actividades bésicas del transporte, el resto
se externaliza. Consiguen ahorros en costes en diversos conceptos: tasas de aero-
puertos, mayor densidad de asientos, sin catering gratuito, ahorro en ventas por
Internet, menores retribuciones al personal, al vender directamente no hay costes o
comisiones para los intermediarios.

4, COMPANIAS CHARTER: Integracion y relacion con operadores turisticos —inclu-
so con grandes compafiias hoteleras— Venden cupos de asientos de avién y no plazas
de avion individuales. Pueden perder cuota de mercado en un futuro debido a que
cada vez en mayor medida las compafiias aéreas tradicionales ofrecen espacio a los
diversos operadores turisticos. Tendencia a que las compafiias charter se integren en
la cadena de valor de las compafiias aéreas tradicionales. Su perspectiva de futuro
depende de la concentracion en destinos turisticos con fuerte crecimiento.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Bieger, Doring y Laesser (2002).
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mas serios que se le plantea es como aprovechar el potencial de Internet
para desarrollar relaciones estables con los clientes.

No obstante, son muchas las empresas que en estos momentos sélo
usan la red como un medio de comunicacion, cuya principal ventaja fren-
te a los medios de masas tradicionales radica en las aplicaciones multi-
media que admite, y no como una herramienta de marketing con la que
incrementar el conocimiento de la base actual de clientes, para mejorar
la calidad del servicio ofrecido y crear valor para los turistas. Asi pues,
dado que la tecnologia va a ser una de las principales fuerzas modela-
doras de las relaciones proveedor-usuario, resulta de gran interés exa-
minar qué impacto va a tener Internet sobre la tradicional cadena ‘cali-
dad-valor-fidelidad’ en el ambito de los servicios. En un primer esfuerzo
por analizar dicha influencia, en el presente trabajo examinaremos la
forma en que actualmente estan utilizando esta tecnologia un tipo parti-
cular de empresas turisticas: las compafiias aéreas.

[I. El impacto de internet en la industria aérea

La industria del transporte aéreo constituye un factor econémico de pri-
mer orden, tanto por sus operaciones y cifras de empleo, como por su
vinculacion con otras industrias relacionadas —tales como el turismo, el
transporte de carga, los fabricantes de aviones y sus componentes, la
gestién de aeropuertos y los sistemas de control del trafico aéreo, por
citar algunas de ellas—. De hecho, hay pocas industrias a las que se les
preste tanta atencion desde el gobierno y los medios de comunicacion
como a las compafiias aéreas. Asimismo, el transporte aéreo es una
pieza clave en el proceso de globalizacion que se esta produciendo en
muchas otras industrias. Los viajes en avidn seguros y a bajo coste han
acortado desplazamientos que antes llevaban dias a sélo unas horas,
acelerando de esta manera la expansion del comercio y la integracién
econdmica a nivel mundial (Yergin et al., 2000).

Este es ademas un sector muy dinamico —ver Figura 1—, que en los Ulti-
mos afios ha experimentado grandes cambios debido a factores politi-
cos y econémicos en algunos casos —sobre todo los procesos de desre-
gulacion y privatizacion—y en otras ocasiones a innovaciones tecnol4gi-
cas, como por ejemplo la aparicion de los jets 0 méas recientemente la
intensa y rapida adopcion de Internet por parte de las lineas aéreas
(Miller, 1999).

Los viajes constituyen en la actualidad la categoria mas grande de com-
pras a través de la red y la que mas rapido crece (Bernstein y Awe, 1999)
y, dado que la posibilidad de que en la préxima década se produzca una
gran innovacion tecnolodgica en términos del funcionamiento de los avio-
nes es baja, se puede decir que Internet representa una de las mejores
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herramientas al alcance de las compafiias aéreas para reducir sus cos-
tes y mejorar su productividad ofreciendo a los clientes nuevos y mejo-
res servicios.

Il.a Internet y la reduccion de los costes de distribucion

El primero de los beneficios mencionados derivados del uso de Internet,
la reduccion de costes, es crucial para la rentabilidad de las compafiias
aéreas, la cual a su vez esta estrechamente vinculada al crecimiento
econémico y los cambios en el entorno politico legal. Durante la primera
mitad de los 90, la industria aérea sufrié grandes pérdidas no sélo como
consecuencia de la recesion econémica mundial, sino también por la
Guerra del Golfo. En 2000, después de varios afios de recuperacion y
expansion, los resultados de las lineas aéreas comenzaron a deteriorar-
se otra vez, debido fundamentalmente al encarecimiento del petréleo, la
acumulacion de retrasos en los aeropuertos y unos costes laborales en
aumento. La crisis se agravé de forma definitiva con los atentados del 11
de septiembre de 2001 y, aunque los datos de los primeros meses de
este afio muestran una recuperacion del trafico aéreo de pasajeros, lo
cierto es que las comparfiias se han visto obligadas a ser mas eficientes,
centrando muchas de ellas sus esfuerzos en la reduccion de costes. En
este sentido, Internet ha contribuido a reducir de forma significativa los
costes de distribucion de la industria aérea en su conjunto, los cuales
suponian alrededor de un 15% de los gastos operativos de las lineas y
ya han caido por debajo del 10%, esperandose que bajen hasta un 5%
0 menos en los proximos cinco afios (L.E.K. Consulting, citado en Yergin
et al., 2000).

El marketing de relaciones resulta ) . .
Est4 claro que vender billetes directamente al

especialmente adecuado cuando cliente es mas barato que hacerlo a través de
los intermediarios tradicionales, y no resulta
existe una necesidad continuada o sorprendente, por tanto, que practicamente

L o todas las lineas aéreas estén disefiando
periddica del servicio por parte estrategias para incrementar el porcentaje de
del cliente y hay varios proveedores billetes vendidos a través de su pagina web
—tales como reducciones en las tarifas de los
alternativos billetes vendidos a través de la red o promo-

ciones vinculadas a la compra de billetes elec-
tronicos—.
Podria decirse, pues, que el papel de Internet en la reduccién de los cos-
tes de distribucién de la industria del transporte aéreo de pasajeros era
enteramente predecible. Menos predecible, quizas, ha sido la influencia
de Internet en el fortalecimiento de las relaciones con los viajeros,

aspecto que pasamos a comentar con mayor detalle.

UNIVERSIA BUSINESS REVIEW-ACTUALIDAD ECONOMICA | SEGUNDO TRIMESTRE 2004



Il.b Internet y el méarketing de relaciones

Al igual que la reduccion de los costes, la adopcion de un enfoque rela-
cional es una cuestion crucial en la industria aérea. De acuerdo con
Gilbert et al. (1999), el marketing de relaciones resulta especialmente
adecuado cuando existe una necesidad conti-

nuada o periddica del servicio por parte del  El primer beneficio derivado del uso

cliente y hay varios proveedores alternativos,

estando en manos del cliente la eleccion del de Internet —la reduccion de costes—

suministrador y siendo el cambio de ensefia
un fendmeno habitual. El sector del transpor-

es crucial para la rentabilidad de las

te aéreo de pasajeros relne todas estas Compaﬁias aéreas’ la cual a su vez

caracteristicas y por ello muchas lineas aére-

as han convertido el planteamiento relacional esta vinculada al crecimiento

en la base de su competitividad, esforzando-
se en satisfacer a sus clientes y tratando de
desarrollar con ellos relaciones a largo plazo.
En un primer momento, la necesidad de
retener a los clientes dio lugar a la aparicion
de los programas de viajeros frecuentes, facilmente imitables y sin
capacidad, por tanto, para proporcionar a las empresas una ventaja
competitiva sostenible a largo plazo. A continuacion, basandose en la
creencia generalizada de que la calidad de servicio incrementa el
valor percibido por los clientes y éste a su vez contribuye a fidelizar-
los, la mejora de la calidad de servicio y la creacién de valor se con-
virtieron en los objetivos prioritarios de los directivos de las lineas

entorno politico legal

econdmico y los cambios en el

aéreas empefados en construir relacio-

nes duraderas con los compradores. Figura 2
Pues bien, con la irrupcién en escena de Influencia de Internet en relaciones con clientes.

Internet, conceptos tan importantes en la
década pasada como el de calidad de ser-
vicio, valor percibido y lealtad, lejos de per-

der importancia, se han hecho mas criticos

Caracteristicas de Internet
Disponibilidad permanente de informacién
Estructura interactiva
Aplicaciones multimedia
Transacciones

aln, ya que las péaginas web tienen un
enorme potencial para mejorar todos y

[

cada uno de estos aspectos (Bitner et al.,

2000; Parasuraman y Grewal, 2000;
Zeithaml et al., 2002; Zineldin, 2000), tal y
como se expone en la Figura 2.
Concretamente, la disponibilidad perma-

nente de informacioén, la estructura interac-

tiva de las nuevas tecnologias, las aplica-
ciones multimedia y la capacidad para rea-
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lizar transacciones, que son caracteristicas esenciales de las paginas
web (Boyle y Alwitt, 1999; Evans y King, 2000; Hart et al., 2000;
Jayawardhena y Foley, 2000), permiten:
1- Introducir mejoras tanto en lo que se le da al cliente —calidad técnica—
como en la forma en que se le da —calidad
funcional- (Bitner et al., 2000; Kardaras y
Papathanassiou, 2000; Kolesar y Galbraith,
oportunidad de ofrecer a los viajeros ~ 2000). Asi, el disefio de la pagina web o la
rapidez y facilidad de navegacién acttan
a través de sus paginas web nuevos como propiedades de busqueda o indicadores

de calidad que el cliente puede evaluar antes

Las compafiias aéreas tienen la

servicios, con un mayor nivel de > .
de llevar a cabo una transaccion, teniendo

calidad y personalizacién y crear pues las aplicaciones multimedia un impor-
tante papel en la evaluacion de la calidad per-
asi con ellos relaciones estables e cibida.

o ] Por otra parte, uno de los tipos de incidentes
individualizadas que mejor recuerdan los clientes al evaluar la

calidad del servicio recibido son los relaciona-

dos con el incumplimiento de promesas y los esfuerzos para corregirlos.
En este sentido la red facilita enormemente la presentacion de quejas a
través, por ejemplo, del correo electronico, al mismo tiempo que los
empleados pueden responder mucho més rapido a las reclamaciones
que reciben.
No obstante, la ventaja distintiva mas relevante de las empresas que
ofrecen sus servicios a través de Internet es probablemente la flexibili-
dad para responder a las necesidades especificas de cada cliente en
tiempo real. La disponibilidad permanente de informacion y la estructura
interactiva de las paginas web hacen posible la adaptacién de la oferta
de la empresa a cada uno de sus clientes, proporcionandoles informa-
cién personalizada, permitiéndoles que controlen sus experiencias de
consumo, todo lo cual repercute positivamente sobre sus percepciones
acerca de la calidad del servicio.

2- Diseflar nuevos servicios, comparar precios con mayor rapidez y
reducir el tiempo y esfuerzo dedicado a la compra, todo lo cual supo-
ne un mayor valor para el cliente (Breitenbach y Van Doren, 1998).

Ademas de mejorar la calidad de los servicios actuales, a través de

Internet se pueden ofrecer nuevos servicios a los usuarios. En el caso

particular de las compaifiias aéreas, ademas de la reserva y compra on

line, sus paginas web ofrecen servicios de aviso de cambios de hora-
rios de los vuelos, seguimiento de equipaje perdido, envio personali-
zado de ofertas, check-in electrénico, enlaces con empresas de alqui-
ler de coches, hoteles, y muchos otros aspectos relacionados con los
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viajes, como el clima, monedas o planos de los aeropuertos, entre
otros.
El consumidor también puede incluir como beneficios recibidos en una
interaccion electronica, la conveniencia, el prestigio y la apreciacion
—beneficios psicoldgicos—. El hecho de poder acceder a las paginas web
de las empresas en el momento y lugar que el consumidor quiera reper-
cute positivamente sobre la conveniencia y el hecho de realizar opera-
ciones en la red implica un cierto conocimiento de las nuevas tecnologi-
as por parte del cliente, lo cual puede estar relacionado con el prestigio
y la apreciacion.
Por otro lado, parece que Internet ha tenido un impacto positivo sobre los
sacrificios monetarios y no monetarios que el cliente debe realizar para
adquirir el servicio, ya que la gran facilidad para comparar precios y otras
informaciones de las empresas en cuestion de minutos, sentado como-
damente frente a una pantalla, ha hecho que muchas organizaciones
ajusten sus precios.

3-Y, finalmente, transformar el intercambio transaccional en intercambio
relacional a través de un encuentro interactivo que puede ser adapta-
do a las necesidades de cada cliente individual (Evans y Wurster,
1999; Gilbert et al., 1999; Zineldin, 2000).

Al analizar el impacto que Internet puede tener sobre las relaciones con

los clientes, Bauer et al. (1999) comprobaron que el uso de las tecnolo-

gias de la informacién ayuda a las empresas a generar vinculos perso-
nales con el comprador, facilitando una mayor personalizacion de las
experiencias y generando una mayor confianza y compromiso entre las
partes. Asimismo, la red permite a las empresas tener un mejor conoci-
miento de sus clientes a través de las bases de datos de usuarios regis-
trados (Wang et al., 2000) y pueden asi asignar recursos a los que sean
mas rentables (Reichheld y Schefter, 2000). Ademas, el uso de canales
de distribucién mdltiple —por ejemplo, afiadir Internet a un canal de dis-
tribucién indirecto— empieza a ser la regla mas bien que la excepcion
para mejorar los resultados de una empresa, lograr un mayor valor per-

cibido y fidelizar al cliente (Buhalis y Licata, 2000; Geyskens et al., 2002;

Wu et al., 2003).

Vemos pues que si se supera la etapa en la que Internet se limita a ser

un canal mas de informacion y promocién —paginas web equivalentes a

folletos electrénicos—y la fase de utilizacién de la red como un canal de

reserva y venta, las compafiias aéreas tienen la oportunidad de ofrecer

a los viajeros a través de sus paginas web nuevos servicios, con un

mayor nivel de calidad y personalizacion, que les permitan crear y man-

tener con ellos relaciones duraderas e individualizadas.
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[1l. Estudio exploratorio
Con el objetivo averiguar si las compafiias aéreas estan aprovechando
el potencial de Internet como herramienta relacional con la que incre-
mentar el nivel de satisfaccion de sus clientes, ofreciéndoles méas y
mejores servicios adaptados a sus necesida-
des especificas, hemos llevado a cabo una
Figura 3. Informacién disponible revisién de un total de 32 paginas web de line-
en las paginas web de las lineas aéreas as aéreas, pertenecientes a cuatro alianzas
estratégicas de este sector: Oneworld
Alliance, Star Alliance, SkyTeam y Wings
—actualmente desarticulada y configurada por
KLM y Northwest—.
Para facilitar la descripcion de las funciones
identificadas mediante la observacion directa

de las paginas web, los servicios han sido

42

agrupados atendiendo a su vinculo con las cuatro caracteristicas esen-

ciales de las paginas web mencionadas en el apartado Il.b: disponibili-

dad permanente de la informacion, estructura interactiva, aplicaciones
multimedia y capacidad para ofrecer servicios complementarios.

Por lo que se refiere a la primera de las caracteristicas mencionadas, la

disponibilidad permanente de informacion, en el caso particular de las

comparfiias aéreas existen al menos tres tipos de informacién que pue-

den ser distribuidos a través de la red (consultar Figura 3):

1. Informacioén sobre los productos: hace referencia a los destinos ofer-
tados, la disponibilidad de plazas, las distintas categorias, sus tarifas
y ofertas.

2. Informacion financiera: incluye datos acerca de la compafiia, su histo-
ria, su situacion financiera y cuestiones de interés para los posibles
accionistas o inversores.

3. Otro tipo de informacion: esta categoria genérica abarca aspectos
tales como la localizacion de las oficinas de venta, la existencia de un

teléfono o direccion electronica de contacto,

La mayor parte de las compaﬁ ias informacioén sobre los destinos y similares.
Del examen realizado se desprende que la
son conscientes del potencial de su mayor parte de las compafifas son conscien-
oo tes del potencial de su pagina web como cen-
pagina web como centro de tro de informacion y lo estan explotando, ofre-
ciendo sobre todo informacion detallada sobre

informacion y lo estan explotando,
sus vuelos, lo cual no es de extrafiar ya que

ofreciendo sobre todo informacién dicha informacién es imprescindible para dis-
frutar del servicio basico que ofrecen. Sin
detallada sobre sus vuelos embargo, sorprende un poco ver que adn hay
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empresas que no dan mucha informacion sobre si mismas.

El segundo componente de las paginas web, los servicios interactivos,

esta relacionado con la adaptacion permanente de la oferta a las carac-

teristicas de los usuarios (ver Figura 4). En este sentido, entre las prac-

ticas desarrolladas por las compafiias aéreas destaca el uso de la red

como un nuevo medio de reservar y comprar billetes, aunque no todas

ofrecen nimeros de teléfono especificos para consultar dudas o resolver

problemas que puedan surgir en el transcurso del proceso de reserva y

compra-lo que si suelen facilitar es una direccién electrénica o un telé-

fono de contacto para cualquier cuestion relativa a la pagina—. Ahora

bien, hay un nimero considerable de compafiias que no contemplan en

sus paginas web cuestiones como la posibilidad de obtener un billete

electronico y la obligatoriedad del registro para adquirir billetes propor-

cionando datos personales a la empresa.

Las aplicaciones multimedia enriquecen las posibilidades informativas

de las paginas web haciendo de ellas unos medios de comunicacion pri-

vilegiados. Los productos ofertados no solo se presentan visualmente,

sino que permiten también la utilizacion de sonido o la realizacion de

paseos virtuales. En el caso de las compafii-

as aéreas esta dimension multimedia consti- Figura 4. Servicios interactivos en
tuye un importante elemento de tangibiliza- las paginas web de las lineas aéreas
cion de sus servicios y algunas de las funcio-
nes para las que se estan empleando estos
avances tecnolégicos son la insercién de
videos sobre los destinos, imagenes de los
aviones y del personal y musicas de fondo.

Por ultimo, las paginas web permiten enrique-
cer la oferta afladiendo servicios complemen-
tarios al producto basico. La incorporacion de
enlaces de interés para el posible cliente sobre caracteristicas del desti-
no u ofertas complementarias de hoteles o restaurantes, su fidelizacién
mediante el desarrollo de clubs o su suscripcion a determinados progra-
mas, la incorporacion de chats, juegos, concursos, la posibilidad de
adaptacion del idioma en que se expresa la informacion, el seguimiento
del equipaje, el contacto con potenciales empleados de la empresa, son
algunos de los servicios que pueden desarrollar las compariias aéreas.
Concretamente, el uso de los programas de viajeros frecuentes se ha
generalizado dentro del sector y todas las empresas tienen uno —ya sea
propio o compartido con otras compafiias—. Las lineas aéreas también
utilizan su pagina web para facilitar a los usuarios la busqueda de infor-
macion sobre aspectos relacionados con la experiencia del viaje, tales
como plazas hoteleras o empresas de alquiler de coches, por citar dos
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de los tipos de enlaces méas comunes. Estos y otros elementos, como los
enlaces con guias turisticas o informacion directa sobre los destinos a
los que vuelan —la mas tipica sobre el aeropuerto de destino, las condi-
ciones meteoroldgicas y la moneda del pais— contribuyen sin duda a
incrementar el valor percibido por el cliente durante su interaccion con la
pagina de la compaifiia.
Otro aspecto clave a la hora de crear valor para el consumidor es el pre-
cio. En un 75% de las paginas revisadas habia precios especificos para
las transacciones electrénicas, mas bajos que los que hay que pagar si
se utilizan otras vias de contratacion. Este mayor énfasis en el compo-
nente monetario del valor percibido por el cliente podria resultar peligro-
so a largo plazo para la rentabilidad de la industria, ya que alejar la base
de la competencia de la calidad y el servicio al cliente y dirigirla hacia el
precio puede hacer mas dificil para todas las empresas del sector con-
seguir beneficios (Porter, 2001).
En cuanto al potencial de la red para ofrecer experiencias individualiza-
das a los clientes estd, en general, bastante infrautilizado, limitAndose en
" el mejor de los casos a dirigirse al usuario por su nombre si previamen-
te se ha registrado, ofrecer la posibilidad de elegir idioma —normalmen-
te accediendo a una pagina especifica para cada pais—, enviar informa-
- cioén periddicamente sobre ofertas o noticias financieras a través del
correo electrénico y seguimiento de equipajes extraviados. Personalizar
* la pagina o recibir informacion acorde a los gustos y preferencias de
cada usuario —no la misma para todos los usuarios— son aspectos que
podrian reforzar mas aun la individualizacién.

IV. Conclusiones

Puesto que todas las compafias de las alianzas aéreas investigadas
poseen pagina web, lo primero que podemos afirmar es que Internet por
si misma ha dejado de ser una fuente de ventajas y que la clave para com-
petir no esta en tener una pagina web, sino en el uso que de ella se hace.
Los resultados obtenidos en este andlisis exploratorio ponen de mani-
fiesto que entre las funciones y servicios ofrecidos por las compafiias
aéreas a los clientes a través de sus paginas web predominan los de tipo
informativo. Ademas, la forma de presentar la informacion en las paginas
web es similar en todas las compaifiias, lo cual desde el punto de vista
del consumidor es bueno —el tiempo y el esfuerzo dedicado a familiari-
zarse con una pagina web disminuye cuanto mas parecidas son las pagi-
nas—, pero puede repercutir negativamente sobre la rentabilidad de las
empresas puesto que se reducen los costes de cambio para los clientes
que al final acaban tomando decisiones Unica y exclusivamente en fun-
cion del precio.
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Este hecho ha dado lugar a que en algunas empresas el precio se con-

vierta en su principal —si no la Unica— variable competitiva, con el peligro

que ello supone en términos de rentabilidad. En cambio existen compafii-

as que estan aprovechando las posibilidades

que ofrece Internet como una via para contar La Unica forma de que las lineas

con una oferta a medida del cliente e innova- , N .
. " . " aereas consigan una ventaja
ciones en servicio a precios competitivos.

Las diferencias méas importantes entre las competitiva sostenible en la red es
lineas aéreas analizadas se encuentran en el

aprovechamiento de la personalizacion del ~ mediante la diferenciaciony no a
servicio y en los servicios complementarios ; L.
que se les ofrecen. Este dato, unidos a la través de sus aspectos tecnicos,
ausencia de diferencias en cuanto al uso de que son faciles de imitar
las paginas web para suministrar informacion,

corroboran, en cierto modo, la idea de la exis-

tencia de un proceso de adopcion de la red: en un primer momento las
empresas utilizan su pagina basicamente como un medio de comunica-

cion, para pasar después a interactuar con los clientes, realizar transac-

ciones y tratar, finalmente, de establecer relaciones estables con ellos
ofreciéndoles mas valor. En el caso de las lineas aéreas, en general,

parecen haber superado ya la fase del folleto electrénico y lo que marca

la diferencia entre las mas innovadoras y las menos desarrolladas es la
creacion de valor para el cliente y su retencion.

Por dltimo, puesto que las paginas disefiadas hasta el momento por las
compafiias aéreas son muy parecidas ente si, la Unica forma de que las

lineas aéreas consigan una ventaja competitiva sostenible en la red es
mediante la diferenciacién y no a través de sus aspectos técnicos, los

cuales son faciles de imitar, sino mediante la innovacion en servicios Uni-

cos y especiales para los viajeros, sobre todo los interactivos y los
encaminados a individualizar sus prestaciones e incrementar el valor
percibido por los usuarios.
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