
123

j o u r n a l

r e v i s t a

innovar

123

¿Cuánto cuesta el personal 
según el tipo de aerolínea y su 

ubicación geográfica en Europa? 
Un análisis comparativo 

Matías Ginieis Iribarren
Ph. D.  en Economía y Empresa
Profesor de la Universitat Rovira i Virgili
Reus, España
Correo electrónico: matias.ginieis@urv.cat.
Enlace ORCID: http://orcid.org/0000-0003-4459-2899

María Victoria Sánchez-Rebull
Ph. D. en Gestión de Empresas
Profesora titular de la Universitat Rovira i Virgili
Reus, España
Correo electrónico: mariavictoria.sanchez@urv.cat
Enlace ORCID: http://orcid.org/0000-0002-9920-4104

Fernando Campa-Planas
Ph. D. en Economía y Empresa
Profesor de la Universitat Rovira i Virgili
Reus, España
Correo electrónico: fernando.campa@urv.cat
Enlace ORCID: http://orcid.org/0000-0001-7175-6698

Resumen: El objetivo principal de este estudio es establecer la relación entre el coste por emplea-
do, los diversos tipos de aerolíneas y las diferentes zonas geográficas de Europa donde estas están 
ubicadas. Por tipo de aerolínea, se analizan empresas tradicionales de líneas aéreas (las principales 
operadoras, aerolíneas regionales y chárteres) y las aerolíneas de bajo coste. Por zona geográfica, 
distinguimos entre cuatro regiones diferentes (Europa occidental, Europa del este, Reino Unido y 
países nórdicos). Con este fin, se aplicaron tres pruebas estadísticas (chi-cuadrado, anova y el test de 
Haberman) para verificar si existe asociación y relación entre las variables seleccionadas. Se trabajó 
con una muestra de 152 compañías aéreas para el periodo 2008-2013. Los resultados del estudio 
muestran la relación entre la zona geográfica y el coste de los empleados. Sin embargo, no se ha 
detectado una asociación entre el tipo de aerolínea y el coste de los empleados.

Palabras clave: transporte aéreo, aerolínea, costes, reportes financieros, empleados, Europa.

Introducción
La industria de las aerolíneas de los Estados Unidos ha experimentado cam-
bios drásticos desde su desregulación, que tuvo lugar en 1978. Asimismo, la 
aparición de compañías aéreas de bajo coste (lcc, por su sigla en inglés) ha 
tenido un fuerte impacto en los ingresos y en los precios del tiquete de las ae-
rolíneas (Detzen, Jain, Likitapiwat y Rubin, 2012). En los EE. UU. estas com-
pañías lcc han alcanzado un notable crecimiento en el mercado y, a la vez, 
han logrado ampliarlo, habiendo pasado de tener una cuota de mercado del 
5% en 1990 hasta alcanzar aproximadamente el 25% en 2004 (Gorin y Be-
lobaba, 2008). En Europa, el modelo de las lcc comenzó en 1995, después de 
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HOW MUCH IS THE STAFF ACCORDING TO THE TYPE OF AIRLINE AND 
ITS GEOGRAPHICAL LOCATION IN EUROPE? A COMPARATIVE ANALYSIS

ABSTRACT: The aim of this study is to establish the relation between 
the cost per employee, the different types of airlines and the various 
geographical regions these airlines are located in Europe. By type, tradi-
tional airlines (main operators, regional airlines and charter airlines) and 
low cost airlines are analyzed. By geographic zone we identify four dif-
ferent regions (Western and Eastern Europe, United Kingdom and Nordic 
countries). In order to verify whether there is relation among the selected 
variables, three statistical tests (Chi square, anova and Haberman test) 
were applied to a sample of 152 airlines for the period 2008-2013. Re-
sults display a relation between geographic zone and staff-related costs; 
however, no connection has been spotted between the latter variable and 
the type of airline.

KEYWORDS: Air transport, airline, costs, financial reports, employees, 
Europe.

Quanto custa o pessoal segundo o tipo de companhia aé-
rea e sua localização geográfica na Europa? Uma análise 
comparativa

Resumo: o objetivo principal deste estudo é estabelecer a relação entre 
o custo por empregado, os diversos tipos de companhias aéreas e as dife-
rentes áreas geográficas da Europa onde estão localizadas. Por tipo de 
companhia aérea, analisam-se empresas tradicionais de companhias aé-
reas (as principais operadoras, companhias regionais e charters) e as com-
panhias de baixo custo. Por área geográfica, diferenciamos entre quatro 
regiões (Europa Ocidental, Leste Europeu, Reino Unido e países nórdicos). 
Com esse objetivo, foram aplicados três testes estatísticos (Qui-quadrado, 
anova e o teste de Haberman) para verificar se existe associação entre as 
variáveis selecionadas. Trabalhou-se com uma amostra de 152 companhias 
aéreas para o período de 2008 a 2013. Os resultados do estudo mostram 
a relação entre a área geográfica e o custo dos empregados. Contudo, não 
foi detectada uma associação entre o tipo de companhia aérea e o custo 
dos empregados.

Palavras-chave: companhia aérea, custos, empregados, Europa, rela-
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Combien coûte le personnel selon le type de compagnie aé-
rienne et son emplacement géographique en Europe? Une 
analyse comparative

Résumé: L'objectif principal de cette étude est d'établir la relation entre 
le coût par employé, les différents types de compagnies aériennes et les 
différentes zones géographiques en Europe où ils sont placés. Par type 
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ters) et les compagnies aériennes à prix réduit. Par zone géographique, 
on distingue entre quatre différentes régions (Europe occidentale, Europe 
orientale, Royaume-Uni et pays nordiques). Pour ce faire, on a appliqué 
trois tests statistiques (Chi carré, anova et test d'Haberman) pour vérifier 
l'association et la relation entre les variables choisies. On a travaillé avec 
un échantillon de 152 compagnies aériennes pour la période 2008-2013. 
Les résultats de l'étude montrent la relation entre la zone géographique et 
le coût des employés. Cependant, on n'a pas détecté une association entre 
le type de compagnie aérienne et le coût des employés.
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que Michael O’Leary, director ejecutivo adjunto de la aerolí-
nea privada irlandesa Ryanair, visitara Southwest Airlines en 
1991 y adaptara su modelo de negocio (Dobruszkes, 2013). 
A su vez, la compañía inglesa EasyJet se lanzó directamen-
te como una compañía lcc en 1995. En la actualidad, se en-
cuentran lcc en prácticamente todo el mundo: Asia-Pacífico, 
el Magreb, Oriente Medio, América del Sur e, incluso, algu-
nos países de África subsahariana (Dobruszkes, 2013).

Con este rápido desarrollo de las lcc, los operadores tradi-
cionales de red (aerolíneas de servicio completo o fsc, por su 
sigla en inglés) se han visto obligados a hacer importantes  
reformas para adaptarse a este nuevo entorno competiti-
vo. Estas reformas incluyen cambios, sobre todo, en la es-
tructura de tarifas, la reducción de costes y de servicio a 
bordo, densidad en el mercado, etc. (Schipper, Rietveld y 
Nijkamp, 2003). Además, numerosos autores (Rose, Hen-
sher y Greene, 2005; Dobruszkes, 2006; Guillen y Gabos,  
2008; Tretheway, 2011, Alderighi, Cento, Nijkamp y Rietveld, 
2012; Melo-Filho, Salgado, Sato y Oliveira, 2014, entre otros) 
han estudiado las diferencias entre las fsc y las lcc, entre las 
que destacan, por ejemplo, que las aerolíneas tradicionales 
suelen ser miembros de alianzas estratégicas, que a menudo 
cuentan con varias conexiones para operar vuelos, ofrecen 
asientos en primera clase, disponen de programas de fideli-
zación para viajeros frecuentes y ofrecen un mayor nivel de 
servicios en vuelo que las lcc, etc.

De esta forma, la estructura de costes de una aerolínea se 
compone de una serie de múltiples y variados elementos 
que son similares en todas las compañías aéreas. En ge-
neral, se estima que aproximadamente la mitad de los 
costes corresponden a la suma de los costes de combus-
tible y de personal. En todo caso, las diferencias que se 
producen, en este sentido, entre las fsc y las lcc están en 
el peso que tienen otros diversos componentes del coste, 
tales como los servicios prestados por la compañía aérea o 
el personal subcontratado.

Un informe de la Secretaría de Estado de Transportes del Go-
bierno de España (gráfico 1) indica, según datos del 2008, 
que los principales costes de una aerolínea tradicional son 
el combustible, que representa el 33% de los gastos totales 
de la compañía aérea, y el coste de personal, que representa 
aproximadamente el 15% del total. A su vez, la mayoría de 
los componentes de los costes de operación de una lcc —por 
ejemplo, el handling, la venta y emisión de tiquetes a través 
de Internet, servicios a bordo y los salarios y demás gastos 
generales de la tripulación— son inferiores a los de las com-
pañías aéreas convencionales.

En la tabla 1, al comparar la distribución de costes de una 
compañía fsc con una lcc, se observa que la estructura de 
costes de explotación de la aerolínea Ryanair, por ejemplo, 
representa aproximadamente un tercio (38%) del total 
de los costes registrados por las líneas aéreas de bandera 
(Candela-Garriga, 2008).

Combustible 33%

Mantenimineto 9%

Amortización 5%

Tasas aeroportuarias 4%

Tasas navegación aérea 4%

Servicio al pasajero 4%

Alquiler y leasing de flota 4%

Gastos generales y administración 4%

Costes personal (pilotos) 7%

Costes personal 
(tripulación cabina) 7%

Marketing, promoción y ventas 9%

Handling (estacionamiento y 
asistencia en tierra) 10%

Gráfico 1. Estructura característica de costes en una compañía aérea de tipo tradicional. Fuente: Secretaría de Estado de Transportes, Ministerio de 
Fomento, & Gobierno de España (2008).



j o u r n a l

r e v i s t a

innovar

125rev.  innovar vol.  27,  núm. 65,  JULIO-SEPTIEMBRE DEl 2017

Tabla 1. 
Estructura de costes de Ryanair frente a una compañía de bandera.

Gastos en las aerolíneas
Porcentaje (%)

de bandera Ryanair

 Gastos y administración 9,2 5,0

 Ventas, distribución y marketing 15,8 1,7

 Servicios pasajero 6,7 -

 Costes tripulación 11,7 6,7

 Mantenimiento 10,0

10,0 Fuel 5,0

 Aeronaves 10,0

 Handling 19,2
14,2

 Tasas aeronáuticas 12,5

 Total 100 37,5

Fuente: elaboración propia a partir de Candela-Garriga (2008, p. 84).

Teniendo en cuenta la distribución anterior, el objetivo de 
este estudio es analizar dos relaciones: en primer lugar, si 

existe relación entre los costes de mano de obra en las ae-
rolíneas —siendo este uno de los costes con mayor peso 
en las aerolíneas— con el tipo de compañías aéreas; en se-
gundo lugar, si existe relación de estos costes con la región 
geográfica europea en la que están ubicadas. Para el tipo 
de línea aérea, se clasifican las compañías aéreas en princi-
pales compañías aéreas (tradicionales y otras) y en compa-
ñías de bajo coste y, para la zona geográfica, se distingue 
entre cuatro regiones diferentes (Europa occidental conti-
nental, Europa del este, Reino Unido y los países nórdicos).

Antecedentes teóricos

Estudios anteriores han analizado el vínculo que existe 
entre los costes de personal y diversas magnitudes eco-
nómicas como la productividad (Hooper, 1985; Phusavat, 
Comepa, Sitko-Lutek y Keng-Boon, 2011), la eficiencia en 
costes (Grabowski y Mullins, 1997), la rentabilidad empre-
sarial (Morikawa, 2010) y el rendimiento de los empleados 
(Terrell, 1988; Voit, 2001). Estos estudios se han llevado a 
cabo en varios sectores económicos, incluyendo el indus-
trial (construcción, industria de la fundición, industria del 



126 rev.  innovar vol.  27,  núm. 65,  JULIO-SEPTIEMBRE DEl 2017

Factor Humano

papel), el sector sanitario (farmacéutico, hospitalario), las 
empresas públicas, de servicios (alimentos, seguros, bienes 
raíces), entre otras actividades o sectores.

Asimismo, la relación entre diferentes tipologías empresa-
riales y los costes laborales de las empresas ha sido ana-
lizada desde distintas perspectivas. Algunos autores han 
estudiado la influencia existente entre pymes y costes en 
sectores concretos, como el de la construcción y el manu-
facturero (Love e Irani, 2004; Morikawa, 2010), el análisis 
de los costes de transacción en las empresas públicas (Wi-
lliams, 2000) o el ahorro de costes (Hollander y Lenger-
mann, 1988), por señalar algunos. Otros autores se han 
centrado en estudiar la relación entre el desempeño la-
boral y las tecnologías de información en países concretos 
como, por ejemplo, en las actividades de construcción en 
EE. UU. (Love e Irani, 2004), en Australia (Hooper, 1985) o 
en Jordania (El-Mashaleh, 2007). También se ha estudiado 
la relación entre el desempeño y la productividad laboral, 
teniendo en cuenta como factor clave la promoción de la 
salud en el lugar de trabajo que efectúan las empresas en 
países como EE. UU. (Hollander y Lengermann, 1988; Voit, 
2001; Bondi, Harris, Atkins, French y Umland, 2006), en 
Canadá (Prossin, 1994) o en Australia (Terrell, 1988).

En particular, existe evidencia de un creciente interés de 
los académicos en el campo de la gestión del transporte 
aéreo (Ginieis, Sánchez-Rebull y Campa-Planas, 2012; Gi-
nieis, 2013). La mayoría de estos estudios se han desarro-
llado principalmente en los EE. UU. (Alamdari y Morrell, 
1997; Tsoulakas, Belobaba y Swelbar, 2008), país que tiene 
una fuerte tradición competitiva en la industria aérea. De 
esta manera, diferentes autores (Gudmundsson, 2004; 
Chen, 2008) sostienen que la estructura de la organiza-
ción y la flexibilidad laboral de la empresa contribuye a 
la creación de una buena imagen de marca y a la calidad 
del servicio de la aerolínea. Esto influye directamente en 
el comportamiento y las futuras intenciones de compra de 
los pasajeros. 

Por ello, se considera interesante estudiar el coste del per-
sonal de las líneas aéreas; al respecto, existen estudios que 
se centran en la relación entre los gastos de personal y 
otras variables de insumos (como pasajeros por kilómetro 
transportados-RPK, el consumo de combustible, equipos de 
vuelo, etc.) y muestran la relación entre estas variables y di-
versos parámetros económicos como la productividad (Oum 
y Yu, 1995, 1998; Oum, Fu y Yu, 2005; Greer, 2008; Hera-
cleous y Wirtz, 2009; Parast y Fini, 2010), el desempeño la-
boral (Feng y Wang, 2000), el rendimiento de la estrategia 
financiera y la eficiencia en la industria aérea (Fernandes y 
Capobianco, 2001; Barbot, Costa y Sochirca, 2008; Melo-
Filho et al., 2014) y la calidad de servicio de las alianzas es-
tratégicas (Tiernan, Rhoades y Waguespack, 2008).

Existen algunos estudios que han examinado la influencia 
del tipo de línea aérea (Tsoulakas et al., 2008) o la zona 
geográfica (Alamdari y Morrell, 1997) sobre los costes 
laborales medios en la industria aérea. Tsoulakas et al. 
(2008) señalan que el rápido crecimiento de las compañías 
lcc en el mercado de la aviación de EE. UU. y la intensa 
competencia en los precios del sector presentan un desafío 
para las fsc. En su estudio, muestran que para el periodo 
1995-2006, las fsc han mejorado en términos de eficiencia 
de costes, sobre todo por la reducción significativa de los 
costes laborales; por el contrario, los costes laborales me-
dios en los lcc están aumentando, debido a que cuentan 
con personal con más antigüedad. 

Principalmente estos trabajos estudian la productividad, la 
rentabilidad, la eficiencia y los costes de explotación de 
diferentes compañías aéreas, en función de la localización 
de las compañías, de los costes de los insumos, de las po-
líticas monetarias del país, de las características y modelo 
de negocio de la compañía, etc. Sin embargo, la evidencia 
empírica es todavía limitada y la mayoría de investiga-
ciones en la industria de las aerolíneas no tiene en cuenta 
diferentes zonas geográficas para realizar su análisis. Por 
tanto, en el presente estudio se analizan los costes de per-
sonal de las líneas aéreas europeas, para así poder tener 
una visión aproximada de las diferencias salariales entre 
las distintas zonas geográficas de Europa. 

Objetivo e hipótesis

El objetivo principal de este estudio es establecer si existe 
alguna asociación entre los diferentes tipos de aerolíneas 
y su ubicación geográfica con el coste por empleado. Las 
hipótesis enunciadas de esta investigación, a efectos de 
verificar el objetivo, son las siguientes.

Para el tipo de aerolínea:

H1: el tipo de aerolínea y el coste por empleado son inde-
pendientes entre sí.

Para la zona geográfica donde se encuentra la aerolínea:

H2: la zona geográfica de la compañía aérea y el coste 
por empleado son independientes entre sí.

Metodología aplicada

Para contrastar las hipótesis se ha seguido la siguiente me-
todología. Se consideraron las variables cualitativas: el tipo 
de aerolínea y la zona geográfica, región en donde se si-
túan en Europa las compañías aéreas. Para el análisis se 
tomaron los datos procedentes de los estados contables 
presentados por las compañías aéreas durante el período 
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temporal de seis años (del 2008 al 2013), obtenidos en la 
base de datos Amadeus. A continuación, se detallan los 
aspectos más relevantes sobre el proceso de definición de 
variables, así como de los datos objeto de estudio.

Definición y medición de variables

Se definió una variable cuantitativa: el coste por empleado, 
que ha sido medida durante seis años consecutivos, desde 
el 2008 hasta el 2013. Con referencia a esta variable 
cuantitativa, se determinó dicho coste por cada empleado 
dividiendo los costes totales de los empleados de un año 
concreto por el número total de empleados del mismo 
año. La variable coste por empleado incluye todos los tra-
bajadores pertenecientes a las compañías aéreas, aunque 
dentro de estos estén incluidos los costes del personal de 
diferentes categorías y jerarquías laborales. En este estudio 
podría haberse utilizado solo el coste de empleados de al-
guna de dichas categorías; no obstante, puesto que en 
numerosos artículos académicos (Oum y Yu, 1995, 1998; 
Fernandes y Capobianco, 2001; Gudmundsson, 2004; Oum 
et al., 2005; Greer, 2008; Heracleous y Wirtz, 2009, Melo-
Filho et al. 2014, entre otros) utilizan el total de los em-
pleados para llevar a cabo comparaciones de costes dentro 
de la industria de las aerolíneas, por lo que también se ha 
considerado el mismo concepto para esta investigación.

Además de la variable cuantitativa, se han utilizado dos 
variables categóricas: la zona geográfica, según la cual las 

aerolíneas han sido clasificadas con base en la región geo-
gráfica en la que se ubican, para observar con mayor de-
talle las diferencias existentes entre las aerolíneas según 
dicha ubicación geográfica, y el tipo de aerolínea, diferen-
ciando, a su vez, entre las aerolíneas tradicionales (legacy 
carriers), las compañías de bajo coste y el resto de aerolí-
neas (regionales y chárteres).

Para medir la variable categórica zona geográfica, el con-
tinente europeo se ha dividido en diferentes regiones 
geográficas. En primer lugar, las compañías aéreas se cla-
sificaron en los países pertenecientes a Europa occidental 
y Europa del este (ee). Posteriormente, las líneas aéreas de 
Europa occidental se subdividieron en tres zonas, debido al 
gran número de compañías aéreas en esta región: las com-
pañías aéreas de los países ubicados en Europa occidental 
continental (we), las compañías aéreas de los países nór-
dicos (nd) y las líneas aéreas del Reino Unido (uk). A con-
tinuación, la figura 1 muestra los países que pertenecen a 
las zonas asignadas. Estas zonas se han clasificado, utili-
zando una de las divisiones de la base de datos de Ama-
deus del Bureau van Dijk Company. 

La otra variable categórica tipo de aerolínea se ha clasi-
ficado teniendo en cuenta tres subgrupos: las aerolíneas 
tradicionales (en inglés legacy carriers o mjc), las compa-
ñías de bajo coste (lcc) y las demás aerolíneas (rcc: aero-
líneas regionales y vuelos chárter), teniendo en cuenta las 
diferencias existentes entre todas ellas. La tipología de las 
aerolíneas se dividió de la siguiente manera:

Europa del oeste
 

Europa del oeste 
continental (WE)

Alemania, Andorra,  Austria,  Bélgica,  Chipre,  España, 
Francia, Grecia,  Irlanda,  Italia, Liechtenstein, Luxemburgo, 
Malta, Mónaco,  Países Bajos, Portugal, San Marino, 
Suiza, Turquía

Países Nórdicos (ND)
Dinamarca,  Finlandia, 

Islandia, Noruega, Suecia

Reino Unido (UK) Inglaterra, Escocia, Gales, 
Irlanda del Norte

Europa del este  
Albania,  Bielorrusia, Bosnia  y  Herzegovina,  Bulgaria,  Croacia, 
Eslovaquia, Eslovenia, Estonia,  Hungría,  Letonia,  Lituania, 
Macedonia,  Moldavia,  República  Checa, República  de 
Montenegro,  Polonia,  Rumania, Rusia,  Serbia, Ucrania  

Figura 1. Clasificación de aerolíneas por ubicación geográfica en Europa. Fuente: elaboración propia con base en datos obtenidos de Amadeus.
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a.	 El conjunto de las mjc está compuesto por dos grupos: 
las aerolíneas de bandera y las regulares. Una aero-
línea de bandera es una compañía aérea que está to-
talmente identificada o asociada a un determinado 
país (Beria, Niemeier y Fröhlich, 2011), por ejemplo, Air 
France, Alitalia o TAP Portugal. Estas aerolíneas tam-
bién disfrutan de ciertos derechos preferenciales o pri-
vilegios otorgados por el gobierno (Button, Costa y 
Cruz, 2007). Una aerolínea de bandera también puede 
ser una empresa estatal (como Ceské Air de República 
Checa o Jat Airways de Serbia1) o mixta, con propiedad 
tanto estatal como privada, pero el Estado es el que 
administra la empresa como, por ejemplo, Finnair (Fin-
landia) o airBaltic (Letonia). Igualmente, una aerolínea 
bandera puede ser compartida por varios países y capi-
tales privados, como en el caso de sas, que pertenece a 
Suecia (21,4%), Dinamarca (14,3%), Noruega (14,3%) 
y a otros capitales privados (50%) (Lawton, Rajwani y 
Doh, 2013). Por tanto, aerolínea bandera es un término 
que se ha mantenido desde la época en que se crearon 
estas aerolíneas o pasaron a ser propiedad de los go-
biernos estatales. Actualmente, en muchos casos, los 
gobiernos aún subsidian directamente el crecimiento 
de sus compañías de bandera a través de subsidios y 
otros incentivos fiscales. 

	 Las aerolíneas regulares se caracterizan típicamente 
por que proporcionan un mayor nivel de servicio que 
las aerolíneas de bajo coste (de Neufville, 2008; Neal 
y Kassens-Noor, 2011; Tretheway, 2011). Por lo general, 
estas aerolíneas ofrecen asientos en primera clase o de 
negocios. También disponen de programas de viajeros 
frecuentes y de salones privados en aeropuertos selec-
cionados. Estas empresas de larga distancia son gene-
ralmente miembros de alianzas de líneas aéreas, cuyos 
socios deben comprometerse a proporcionar estos servi-
cios a sus pasajeros (Klophaus, 2005). Además, hay un 
nivel mayor de servicio durante el vuelo, como el ser-
vicio de comida y el entretenimiento a bordo. A su vez, 
este tipo de compañías difiere de las aerolíneas ban-
dera, ya que no se consideran una aerolínea represen-
tativa de un país. En España, por ejemplo, la aerolínea 
bandera es Iberia (privatizada) y una aerolínea regular  
es Air Europa. En Reino Unido, la aerolínea de bandera es  
British Airways y las compañías aéreas regulares son 
Virgin Atlantic Airways o Thomas Cook Airlines.

b.	 Las lcc son diferentes de otras compañías aéreas con-
vencionales por varias razones. Se puede destacar que 

1	 A partir del 1.° de agosto del 2013 comienza a denominarse Air 
Serbia (http://www.etihad.com/en-us/about-us/our-equity-part-
ners/air-serbia/)

estas aerolíneas utilizan frecuentemente aeropuertos 
secundarios, porque estos están menos congestionados 
y tienden a cobrar tasas aeroportuarias inferiores (Al-
bers, Heuermann y Koch, 2010; Laurino y Beria, 2013). 
Las lcc además vuelan punto a punto, lo que reduce los 
costes “innecesarios” para cualquier reclamación por 
pérdida de equipaje (Barrett, 2006; Barbot, D’Alfonso, 
Malighetti y Redondi, 2013). Además, las lcc, primor-
dialmente, operan con una flota de un solo tipo de 
avión, ya que, al tener un solo tipo, no tienen que en-
trenar a los pilotos y tripulantes de cabina para operar 
diferentes tipos de aviones, además de reducir al mí-
nimo los costes de mantenimiento (Mason, 2000). Otro 
tipo de ahorro de costes, que es quizás más evidente a 
los ojos del cliente, es que sus vuelos son “no frills”, es 
decir, cobran a los pasajeros por los servicios extras, ya 
sea por elegir un asiento o los de catering a bordo (be-
bidas y comidas).

c.	 Los otros tipos de líneas aéreas, que no son una com-
pañía aérea tradicional (mjc) o un modelo de aero-
línea de bajo coste (lcc), están contenidos en el grupo 
rcc: incluyendo las compañías aéreas regionales y los 
vuelos chárter.

	 Las aerolíneas regionales son las compañías aéreas que 
operan aviones a nivel local, es decir, que solo vuelan 
dentro de un área geográfica determinada (Rhoades y 
Waguespack, 2000), y que ofrecen un servicio aéreo 
a las comunidades sin suficiente demanda (Santana, 
2009). Además, estas compañías aéreas sirven, en ge-
neral, de conexión para una aerolínea de bandera o 
una regular (Forbes y Lederman, 2009).

	 Una compañía de vuelos chárter, por su parte, es una 
compañía que no comercializa sus servicios a través de 
los canales habituales de venta (Randøy y Strabdenaes, 
1997). Las compañías chárteres operan vuelos fuera de 
los horarios normales o a través de un acuerdo de con-
tratación con un cliente en particular; asimismo, están 
vinculados a los tours operadores que ofrecen dife-
rentes paquetes (Halpern, 2008). Diversas compañías 
aéreas regionales también prestan servicios chárteres 
si tienen exceso de oferta, pero no son considerados o 
clasificados como compañías de vuelos chárteres.

Por tanto, para efectuar la clasificación en tipos de aerolí-
neas se ha tenido en cuenta, como criterio principal, las di-
ferencias existentes entre las lcc y el resto de aerolíneas 
tradicionales (mjc y rcc), fundamentalmente en el servicio 
que se presta a bordo, debido a que el concepto preponde-
rante de las lcc se basa en vender tiquetes a precios muy 
bajos a cambio de no brindar servicios prescindibles para 
el pasajero, que en las aerolíneas tradicionales, regionales 
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y chárter se ofrecen sin que el pasajero tenga la necesidad 
de solicitarlos durante el vuelo. Por último, la figura 2 mues-
tra la relación tal y como ha sido planteada para su análisis 
de las dos variables categóricas (tipo de línea aérea y zona 
geográfica) individualmente (es decir, por separado) en con-
tra de la variable cuantitativa (coste por empleado) del pe-
riodo 2008-2013. 

Recolección de datos

Para esta investigación, se ha llevado a cabo la recolección 
de datos relacionados con la variable cuantitativa de los 
estados contables, presentados por las aerolíneas durante 
seis años, desde el 2008 hasta el 2013. La población de 
estudio se ha seleccionado, realizando un tipo de muestreo 
aleatorio simple y teniendo en cuenta que la muestra se re-
duce a los casos para los que se encontraban disponibles el 
coste total de empleados y el número total de empleados 
para los seis años del estudio, ya que estas variables son ne-
cesarias para calcular la variable cuantitativa coste por em-
pleado. Esta muestra está compuesta por 152 aerolíneas. 

Cabe destacar que los datos observados referentes a los 
costes y números de empleados, que figuran en los estados 
contables para cada uno de los años estudiados, han sido 
tomados teniendo en cuenta los diferentes meses de cierre 
de ejercicio que tienen las compañías aéreas (marzo, sep-
tiembre o diciembre, por ejemplo). Toda esta información 
ha sido obtenida de la base de datos de Amadeus. Se ha 
elegido esta base de datos por distintos motivos: contiene 
información financiera detallada de más de 510.000 em-
presas públicas y privadas de toda Europa; además, es un 
complemento de Thomson Reuters Datastream2 y es una 
fuente de datos financieros de la empresa para los cientí-
ficos en la investigación aplicada a la microeconomía, las fi-
nanzas corporativas, el crecimiento, la economía política, los 
ciclos económicos, el desarrollo financiero y la integración.

Con el fin de poder aplicar las pruebas estadísticas descrip-
tivas, la variable cuantitativa coste por empleado se cate-
gorizó utilizando las categorías de costes muy altos, altos, 
medios y bajos. De acuerdo con dicha categorización, la 

información de contrastes estadísticos se resume como 
sigue, para cada año considerado:

•	 2008: muy altos ( ≥  63.600 €); altos (63.599 € - 53.250 €);  
medios (53.249 € - 34.600 €) y bajos ( ≤ 34.499 €).

•	 2009: muy altos ( ≥  67.200 €); altos (67.199 € - 51.200 €);  
medios (51.199 € - 34.750 €) y bajos ( ≤ 34.749 €).

•	 2010: muy altos (≥  70.000 €); altos (69.999 € - 52.400 €);  
medios (52.399 € - 32.200 €) y bajos ( ≤ 32.199 €).

•	 2011: muy altos ( ≥  73.950 €); altos (73.949 € - 55.750 €);  
medios (55.749 € - 43.500 €) y bajos ( ≤ 43.499 €).

•	 2012: muy altos ( ≥  74.200 €); altos (74.199 € - 57.650 €);  
medios (57.649 € - 44.900 €) y bajos ( ≤ 44.899 €).

•	  2013: muy altos ( ≥  79.600 €); altos (79.599 € - 64.200 €);  
medios (64.199 € - 47.050 €) y bajos ( ≤ 47.049 €).

En el presente estudio se han realizado diferentes contras-
tes estadísticos. Por un lado, se ha determinado si las varia-
bles que se estudiaron eran significativamente diferentes. 
Un resultado es estadísticamente significativo cuando no 
es probable que haya ocurrido por casualidad. Por lo tanto, 
se han realizado las pruebas estadísticas, la prueba de chi-
cuadrado (2) de Pearson y un análisis anova, para evaluar 
dicho grado de asociación (o independencia) entre las varia-
bles categóricas y la variable cuantitativa. Por otro lado, se 
complementan los análisis anteriores con el test de residuos 
ajustados de Haberman, cuya prueba permite determinar 
en qué niveles o categorías de las variables se producen las 
diferencias estadísticamente significativas. 

En primer lugar, es necesario explicar que la relación entre 
las variables se puede ver a través de la prueba de chi-cua-
drado. En este estudio, se trabaja con un nivel de significa-
ción de 0,05. Por lo tanto, la asociación entre las variables 
es estadísticamente significativa con un nivel de confianza 
de 95%, análisis que se repetirá para cada uno de los seis  
años de estudio. A su vez, se realizó el anova para deter-
minar si algunas diferencias significativas podrían perci-
birse al comparar empresas de diferente tipología y de 

 

Tipo

Zon

Medidas de asociación Coste por empleado

Coste total de empleados  

Número de empleados  

Figura 2. Grado de asociación entre variables. Fuente: elaboración propia.

2	 Fuente: European University Institute (eui), disponible en http://www.eui.eu/Research/Library/ResearchGuides/Economics/Statistics/Data-
Portal/Amadeus.aspx

http://www.eui.eu/Research/Library/ResearchGuides/Economics/Statistics/DataPortal/Amadeus.aspx
http://www.eui.eu/Research/Library/ResearchGuides/Economics/Statistics/DataPortal/Amadeus.aspx
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diversas zonas geográficas de Europa, con respecto a la 
variable numérica.

Luego, con el objetivo de complementar el análisis de rela-
ción entre las variables, se ha realizado el test de residuos 
ajustados de Haberman, siendo aplicable en caso de que 
los resultados de las pruebas anteriores lo permitan. Esta 
prueba indica que si los valores son superiores a ±1,96 en 
valor absoluto, tienen un 95% de posibilidades de que la 
relación analizada no ocurra debido a la casualidad y que 
esta sea significativa. El signo del valor indica la dirección 
de la relación; los residuos mayores de 1,96 delatan casi-
llas con más casos de los que debería haber en esa casilla, 
si las variables estudiadas fueran independientes, mien-
tras que los residuos menores de -1,96 delatan casillas con 
menos casos de los que cabría esperar bajo la condición de 
independencia.

Resultados

Los resultados correspondientes a la investigación lle-
vada a cabo por cada uno de los seis años se presentan a 
continuación.

Se puede observar en la tabla 2 que, para cada uno de los 
seis años, la prueba de chi-cuadrado muestra que no existe 
relación entre las variables, con un nivel de confianza del 
95%. Por ejemplo, en esta prueba, para el 2008, el valor 
obtenido en la significancia asintótica (bilateral) (que en 
este caso es igual a 0,107) es mayor que el nivel de signifi-
cación  = 0,05, por lo que no se rechaza la hipótesis nula 
(H0). Es decir, las variables tipo de línea aérea y coste por 
empleado en el 2008 son independientes. 

Un análisis similar se hace para el resto de los años (2009-
2013) y aporta los mismos resultados, inclusive más mar-
cada o alejada la significación de , con una significancia 
asintótica (bilateral) de 0,566 (para el año 2009); 0,378 
(2010); 0,098 (2011); 0,945 (2012) y 0,257 (2013). En todos 
los casos es mayor que  = 0,05; por tanto, no se rechaza 
la hipótesis nula (H0) de independencia entre las variables. 
Puesto que no existe una asociación estadística significa-
tiva entre las variables de tipo de aerolínea y el coste por 
empleado, según lo establecido por la prueba de chi-cua-
drado, no es necesaria la aplicación del test de Haberman. 

Al estudiar la relación entre la zona geográfica en la que 
las aerolíneas se ubican y los costes por empleado durante 
el periodo de seis años, los resultados arrojan que el valor 
significativo () es inferior a 0,05 en cada año, por lo que 
sí existe una asociación significativa entre las variables en 
todos los años estudiados (tabla 3).

Seguidamente, se realiza la prueba anova para estudiar el 
efecto que puede tener tipo de aerolínea y zona geográfica 
en los costes por empleado y, a su vez, observar si existe in-
teracción entre las dos variables. Antes de aplicar el anova, 
se ha corroborado que los datos hayan cumplido una serie 
de condiciones o supuestos básicos. 

En primer lugar, se hizo la prueba de aleatoriedad o de in-
dependencia de las observaciones; en este caso, se aplicó la 
prueba de Rachas que se realizó para poder observar me-
jor la aleatoriedad en los grupos, en cada uno de los años 
de estudio. Según los resultados obtenidos de la prueba, se 
ha cumplido con el supuesto de aleatoriedad, debido a que 
se ha logrado significancia estadística en cada uno de los  
años, es decir, se han obtenido valores de p superiores a 0,05 
para los años: 2008 (p = 0,551), 2009 (p = 0,869), 2011  

Tabla 2. 
Test chi-cuadrado para coste por empleado y tipo de aerolínea (2008-2013).

Tipo de aerolínea 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Coste por empleado

Valor 10,440 4,784 6,419 10,707 1,703 7,750

Significación 0,107 0,572 0,378 0,098 0,945 0,257

Casos 139 148 145 152 134 90

Fuente: elaboración propia.

Tabla 3. 
Test chi-cuadrado para coste por empleado y zona geográfica (2008-2013).

Zona geográfica 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Coste por empleado

Valor 96,935 108,086 119,272 99,352 67,660 52,569

Significación 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

Casos 139 148 145 152 134 90

Fuente: elaboración propia.
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(p = 0,165), 2012 (p = 0,119) y 2013 (p = 0,832); solamen-
te en el 2010 (p = 0,004) no se ha obtenido significancia.

Consecutivamente, se comprobó que la muestra tenga 
una distribución aproximadamente normal; en este caso, 
la verificación se realizó mediante el test de Kolmogorov-
Smirnov, obteniendo un valor de p igual a 0,20, lo que 
significa que no podemos rechazar la hipótesis nula y con-
cluimos que se cumple el supuesto de normalidad. Por úl-
timo, también se verificó el test de Levene para evaluar la 
homogeneidad de varianzas. Según los datos de nuestro 
estudio, la significación estadística alcanza un valor p 
igual a 0,97; por consiguiente, asumimos que se cumple el 
supuesto de homocedasticidad. 

Luego de la comprobación de los supuestos que deben cum-
plir los datos para poder analizarlos mediante el modelo 
anova, se obtuvieron los resultados expuestos en la tabla 4.

En los resultados del anova, se puede observar que, en el ca-
so de las zonas geográficas, los valores medios de los costes 
de los empleados son significativamente diferentes entre 
las zonas donde se sitúan las aerolíneas (p = 0,000). Ade-
más, también se advierte que el valor calculado de F es de 
187,752, siendo muy superior al valor crítico para F (2,616). 
Del mismo modo, al observar el efecto del tiempo, este tam-
bién es significativo en las regiones geográficas (p = 0,000) 
y donde el valor F calculado (6,485) es mayor al valor crítico 

(2,226). Así, se podría concluir que al menos la media de un 
grupo difiere de forma estadísticamente significativa del 
resto de los grupos.

A su vez, al analizar los diversos tipos de aerolíneas, se ob-
serva que se produce significancia estadística en el tiempo 
(p = 0,002 y siendo el valor calculado de F = 3,773 (superior 
al valor crítico igual a 2,225)). No obstante, se observa que 
no existen diferencias significativas en los promedios de los 
costes entre los niveles de este factor (0,201). Además, se 
advierte que el valor F calculado (1,605) es inferior al valor 
crítico (3,007). 

Entonces, los resultados precedentes confirman que, por 
un lado, en el tiempo se producen diferencias significativas 
en los promedios de los costes de los empleados, tanto en 
las regiones geográficas como en la tipología de las aero-
líneas. Pero, por otro lado, no se han detectado diferencias 
significativas en las medias de costes en los diferentes ni-
veles de tipologías de aerolíneas y, por lo tanto, dicha va-
riable podría quitarse del modelo.

Luego de haber demostrado la existencia de asociación es-
tadísticamente significativa entre las zonas geográficas y 
los costes por empleado a través del tiempo, se aplicó la 
prueba Haberman, con el fin de analizar en qué niveles de 
costes de personal se producen esta asociación. Los resul-
tados más significativos se exponen en la tabla 5.

Tabla 4.
Test anova para valores medios de coste por empleado en el tiempo, para tipos de aerolínea y zonas geográfica (2008-2013).

Coste por empleado

Zonas
Media

F Sig. Valor crítico
2008 2009 2010 2011 2012 2013

ee 11.098 14.713 16.248 22.283 30.896 31.447

187,752 0,000 2,616
nd 71.677 75.068 84.250 87.009 89.950 93.041

uk 60.998 57.040 60.983 63.188 70.972 70.736

we 61.958 63.541 66.367 69.080 66.705 70.980

F 6,485

Sig. 0,000

Valor crítico 2,226

Tipos
Media

F Sig. Valor crítico
2008 2009 2010 2011 2012 2013

lcc 51.756 56.724 59.017 67.461 65.541 64.660

1,605 0,201 3,007mjc 44.566 49.426 51.061 57.057 59.237 64.445

rcc 51.824 50.981 54.483 57.646 65.692 69.779

F 3,773

Sig. 0,002

Valor crítico 2,225

Fuente: elaboración propia.
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De la tabla 5 se extraen los siguientes resultados:

•	 En los países del oeste de Europa continental (we), la re-
lación se produce en dos niveles de salarios. Se observa 
que las aerolíneas de países occidentales destacan por 
pagar salarios altos (entre aproximadamente 74.400 € 
y 51.200 € anuales) en los años del 2008 al 2011, de-
bido a que el índice es de signo positivo (1,9; 2,5; 3,8; 
2,0) y superiores a 1,96. Pero en los siguientes años, 
como se observa, ya no se produce la relación nivel de 
salarios y zona geográfica, lo que alerta a seguir es-
tudiando esta asociación en los próximos años y ob-
servar su tendencia. Otra asociación se produce en los 
niveles de salarios bajos y con signo negativo del 2008 
al 2012 (-4,8; -5,2; -5,3; -5,2; -2,5). Esto significa que 
estas aerolíneas destacan por no pagar salarios bajos 
en dichos años. Por lo tanto, se estableció que en esta 
región las aerolíneas destacan por no pagar salarios 
anuales inferiores a 32.200 € (promedio). Al igual que 
en el caso anterior, la asociación entre las variables se 
produce entre el 2008 y el 2012, y deja de producirse 
a partir del último año de estudio, por lo que es acon-
sejable seguir observando cómo es la tendencia que 
tienen estas aerolíneas en los próximos años. 

•	 En la región de Europa del Este (ee) las relaciones acon-
tecen en todos los niveles de salario y con una ten-
dencia contraria a la de we. Las aerolíneas destacan 
por pagar solo bajos salarios, 32.200 € en los seis años 
de nuestro estudio (signo positivo: 9,7; 9,7; 10,1; 9,3; 
7,4; 6,5) y no pagan salarios muy altos (signo negativo: 
-3,4; -4,0; -3,6; -3,5; -2.6; -2.1) o salarios altos (-3,4; -3,1; 
-3,7; -3,5; -2,6; -2,8). También se observa que tampoco 
pagan salarios medios en los primeros cinco años de 
estudio (-2,8; -2,7; -2,7; -2,2; -2,1) y se corta la tendencia 
en el último año (2013).

•	 En los países nórdicos (nd) la situación es relativamente 
similar a la región del we, pues las compañías tienen 
costes laborales muy altos, superiores a 67.200 € en 
los cinco años analizados desde el 2009 al 2013 (3,3; 
4,0; 3,9; 3,9; 3,2) y, a su vez, destacan por no pagar los 
salarios bajos en los mismos años analizados (-2,4; -2.4; 
-2,4; -2,6; -2,8).

•	 Las aerolíneas del Reino Unido (uk) muestran una ten-
dencia en los niveles de salarios solo en los tres pri-
meros años, del 2008 al 2010, destacando por pagar 
salarios medios (2,1; 2,9; 3,1) y por no pagar salarios 
bajos (-3,1; -2,2; -2,6). Así mismo, se observa que las 

Tabla 5. 
Test de Haberman para coste por empleado y zona geográfica (2008-2013).

Zona geográfica 2008 2009 2010 2011 2012 2013

we

Muy alto 2,1 2,1 0,9 1,2 -0,5 -0,2

Alto 1,9 2,5 3,8 2,0 0,9 1,2

Medio 0,7 0,6 0,5 2,0 2,1 0,7

Bajo -4,8 -5,2 -5,3 -5,2 -2,5 -1,7

ee

Muy alto -3,4 -4,0 -3,6 -3,5 -2,6 -2,1

Alto -3,4 -3,1 -3,7 -3,5 -2,6 -2,8

Medio -2,8 -2,7 -2,7 -2,2 -2,1 -1,6

Bajo 9,7 9,7 10,1 9,3 7,4 6,5

nd

Muy alto 1,4 3,3 4,0 3,9 3,9 3,2

Alto 0,5 0,2 -0,5 -0,5 0,3 0,7

Medio -0,2 -1,1 -1,1 -1,1 -1,5 -1,1

Bajo -1,8 -2,4 -2,4 -2,4 -2,6 -2,8

uk

Muy alto -0,1 -0,8 -0,2 -0,7 -0,2 1,0

Alto 0,9 0,1 -0,3 1,6 1,1 0,7

Medio 2,1 2,9 3,1 0,7 0,7 1,9

Bajo -3,1 -2,2 -2,6 -1,6 -1,6 -1,6

Fuente: elaboración propia.
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aerolíneas británicas nuevamente destacan por pagar 
salarios medios en el 2013, lo que nos alerta a seguir su 
tendencia en los próximos años.

Igualmente, es necesario destacar que el hecho de que 
se no se produzca asociación entre las variables coste por 
empleado y tipo de aerolínea podría deberse a que la va-
riable coste por empleado incluye todos los trabajadores 
pertenecientes a las compañías aéreas, sin discriminar los 
costes del personal de diferentes categorías y jerarquías 
laborales. Otra posible explicación para este “ruido” en  
el estudio podría ser que, como se observa en la figura 3, el  
conjunto de líneas aéreas de ee posee una media muy dife-
rente de coste por empleado de la de otras zonas geográ-
ficas. Es decir, se alejan del promedio general en costes por 
empleado que existe en la industria aérea. 

Si se traza la media del sector en los seis años estudiados, 
se observa que los costes promedio por empleado de las 
compañías aéreas de ee quedan alejadas de la media del 
sector. Ciertas aerolíneas de ee se encuentran por encima 
de la media, pero estas aerolíneas se consideran como un 
outlier, tomando el promedio de costes por trabajador solo 
en las aerolíneas de la zona de ee. Así mismo, las aerolíneas 
clasificadas como outlier son las compañías aéreas de tipo 
rcc y, básicamente, son las aerolíneas chárteres, debido a 
que en determinados casos estas compañías pagan a sus 
empleados salarios muy altos, que no corresponden con 
la media de los salarios pagados en la región. Este hecho 
conlleva a que las aerolíneas de ee puedan ser las que nos 
estén “contaminando” el estudio. 

Conclusiones y limitaciones del estudio

Algunos informes (European Cockpit Association, 2002, 
2006; Najda, 2003; Macário, Reis, Viegas, Meersman, et 
al., 2007) habían concluido que las lcc tienen menores 
costes de tripulación que el resto de las compañías tra-
dicionales. Sin embargo, no existen trabajos precisos que 
estudien si acontece lo mismo cuando se analiza la tota-
lidad de los costes de personal. La primera contribución 
importante de este estudio es la de señalar que, al estudiar 
exclusivamente las compañías aéreas de Europa y clasifi-
carlas en diversos tipos de aerolíneas (mjc, lcc o rcc) y para 
un periodo de estudios de seis años comprendido entre el 
2008 y el 2013, se observa que entre las variables tipo de 
aerolínea y coste por empleado no existe asociación esta-
dísticamente significativa, resultado que permite concluir 
que son variables independientes. Esta conclusión puede 
deberse a que se ha utilizado el total de los empleados 
como variable de medición; por lo tanto, debe tenerse en 
cuenta que se han tomado todos los empleados sin con-
siderar sus distintas categorías laborales. Quizás, si esto 

se tuviera en cuenta, podría encontrarse asociación entre 
las variables, es decir, se han tomado los costes laborales 
globalmente, sin distinción por categorías o jerarquías de 
empleados, o nivel salarial, según si pertenecen a la tripu-
lación o al personal de tierra, etc. 

Otra posible explicación sería la diversidad de negocios exis-
tentes para cada tipo de aerolínea, debido a que algunas 
incluyen otras operaciones, a parte del propio transporte 
de pasajeros, como serían el handling y el mantenimiento, 
mientras que otras no; por lo tanto, la combinación de ca-
pacidades del personal es diferente para cada aerolínea. Del 
mismo modo, sus políticas de subcontratación de personal 
no son homogéneas entre los diferentes tipos de compañías 
aéreas. Además, las compañías aéreas aplican diferentes 
métodos de contratación de servicios que incluyen contrata-
ción de personal (personal propio subcontratado, wet lease, 
etc.) para proporcionar servicios de handling, mantenimien-
to, servicios de vuelo, etc. Por tal razón, cabe considerar que 
las diferentes categorías de empleados y las políticas labora-
les de las aerolíneas podrían ser responsables de la falta de 
homogeneidad del coste medio de personal de la aerolínea.

Por el contrario, los resultados analizados demuestran que, 
entre las variables zona geográfica y coste por empleado 
existe una asociación estadísticamente significativa en los 
seis años estudiados. Por tanto, se puede afirmar que los 
costes de personal se explican según las zonas geográficas 
donde se encuentran las compañías aéreas. Una de las razo-
nes que podrían justificar estos resultados es que los países 
en estas áreas geográficas presentan parecidos en cuanto 
a la cultura, el coste de vida, la fuerza de los sindicatos y la 
estructura de propiedad de la compañía aérea. Aunque, la 
región we agrupa países mucho más diversos en los anterio-
res aspectos, en los resultados se observan ciertas similitu-
des en los niveles de costes laborales en determinados años.

Además, se observa que las compañías aéreas de ee en su 
conjunto, cualquiera que sea su tipo, tienen los empleados 
peor remunerados. Otro aspecto importante a destacar del 
estudio es que las líneas aéreas de nd son las que, según los 
resultados, más costes en personal poseen; es decir, estas 
aerolíneas son las que mayores costes salariales tienen y, 
a su vez, esta región europea es en donde existen las me-
nores cantidades de aerolíneas con costes laborales bajos.

Cabe destacar que el hecho de haber presentado los datos 
sobre los niveles salariales de las compañías aéreas euro-
peas por el área geográfica en la que se ubican y por el tipo 
de aerolínea permite a las compañías aéreas posicionarse 
en función de sus costes laborales medios, así como com-
pararse con el resto de las compañías aéreas de la misma 
zona geográfica o del mismo tipo. Este posicionamiento 
puede permitir a la aerolínea analizar la productividad y 
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Figura 3. Comparación de coste promedio por empleado en zonas geográficas (2008-2013). Fuente: elaboración propia
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rentabilidad de su personal. Sin embargo, la investigación 
futura puede incorporar otras variables como las horas tra-
bajadas, el poder adquisitivo de los trabajadores en cada 
país, o el impacto de las diferencias sociales y las impli-
caciones de los impuestos sobre los sueldos de los traba-
jadores en los diferentes países europeos, lo que podría 
aportar más luz en torno al comportamiento de los costes 
laborales en el sector del transporte aéreo en Europa.

Por último, vale la pena señalar las limitaciones de este 
estudio. Los datos estudiados son solo para un periodo 
de seis años (2008-2013). Futuros trabajos podrían rea-
lizar el mismo análisis con los datos correspondientes a un 
periodo más largo de tiempo. Además, se podría llevar a 
cabo un estudio similar para abordar otras áreas fuera de 
Europa. Por ejemplo, podría resultar interesante realizar el 
análisis en los EE. UU., país en el que la competencia en la 
industria de las aerolíneas se inició con su desregulación 
en 1979, a diferencia de la liberalización en Europa, que 
tuvo lugar más tarde, en la década de 1990. Finalmente, 
también podría ser considerado el continente de Asia, que 
es una región que está creciendo notablemente respecto a 
la competencia entre compañías aéreas.
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