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Resumen: La SNCF fue pionera en Europa desarrollando tecnologia propia de alta velocidad,
mejorada tras afios de investigacion y la transformacion del modelo de negocio (iDTGV, OUIGO).
Para ello, cred alianzas con compaiiias ferroviarias de otros paises, como Eurostar, Thalys, TGV
Lyria, Artesia o Elipsos. Estas cooperaciones le han permitieron posicionarse estratégicamente en
mercados extranjeros, preparandose para operar directamente en un contexto de liberalizacion
ferroviaria. Por ello, su llegada a Espafia o a Italia no es extrafia, ya que, ademas de disponer las
redes de alta velocidad mas importantes junto a Francia, el conocimiento técnico y comercial se ha
adquirido durante afios. Asi, SNCF Voyageurs puede continuar financiando la operacion en Francia
sin temer a sus competidores.

Palabras clave: SNCF; OUIGO; liberalizacion europea; alta velocidad; nuevo entrante.

Resumo: A SNCF foi pioneira na Europa no desenvolvimento de tecnologia propria de alta
velocidade, aperfeicoada ao longo de anos de investigagdo e da transformagdo do modelo de
negocio (iDTGV, OUIGO). Para tal, estabeleceu parcerias com empresas ferroviarias de outros
paises, como a Eurostar, a Thalys, a TGV Lyria, a Artesia ou a Elipsos. Estas coopera¢des
permitiram-lhe posicionar-se estrategicamente em mercados estrangeiros, preparando-se para
operar diretamente num contexto de liberalizacdo ferroviaria. Por isso, a sua chegada a Espanha ou
a Italia ndo ¢é surpreendente, uma vez que, além de dispor das redes de alta velocidade mais
importantes junto a Franga, o conhecimento técnico e comercial foi adquirido ao longo de anos.
Assim, a SNCF Voyageurs pode continuar a financiar a operagdo em Franga sem recear os seus
concorrentes.

Palavras-chave: SNCF; OUIGO; liberalizagdo europeia; alta velocidade; novo operador.
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Abstract: SNCF was a pioneer in Europe in developing its own high-speed technology, which has
been refined through years of research and the transformation of its business model (iDTGV,
OUIGO). To this end, it has formed partnerships with railway companies in other countries, such
as Eurostar, Thalys, TGV Lyria, Artesia and Elipsos. These partnerships have enabled it to position
itself strategically in foreign markets, preparing to operate directly within a context of rail
liberalisation. Consequently, its arrival in Spain or Italy comes as no surprise, given that, in addition
to operating the most significant high-speed networks alongside France, it has acquired technical
and commercial expertise over many years. Thus, SNCF Voyageurs can continue to fund its
operations in France without fear of its competitors.

Keywords: SNCF; OUIGO; European liberalisation; high-speed rail; new entrant.

INTRODUCCION

El TGV (train a grande vitesse) es el sistema ferroviario de alta
velocidad disefiado por la Société Nationale des Chemins de Fer Frangais
(SNCF). Georges Pompidou, en tanto que Primer ministro con una vision
policéntrica para reequilibrar el territorio, financiara el lanzamiento del
proyecto. El interés internacional estard presente desde su concepcion, en
las relaciones comerciales con Japon, pero también las negociaciones para
la entrada del Reino Unido en la Comunidad Econdémica Europea. Este
potencial industrial a nivel internacional serd lo que evitard que Valéry
Giscard d'Estaing frene el proyecto en 1975 y su primera encarnacion sera
inaugurada en 1981, pasando a ser “objeto de deseo” segin Passalacqua,
(2024: 22-25). La pretension de la SNCF y del Estado francés se hace real
no mucho tiempo después. A nivel internacional, se han propulsado
proyectos como el Florida Overland eXpress (EE.UU.), la linea entre Rio
de Janeiro y Sao Paolo (Brasil), Korea Train Express (Corea del Sur), Al
Boraq (Marruecos) o ALTO (Canada) con diferentes resultados. A nivel
europeo, los franceses reivindican ser motores de las lineas de alta
velocidad hacia Londres, Bruselas y el Norte de Europa, haciendo fuerza
para que todo ello quede plasmado en un plan europeo desarrollado en la
década de los 90 (Comision de las Comunidades europeas, 1990; Comision
europea, 1995). Debido a la diferencia politica y diplomadtica que existe
entre los dos grupos de proyectos, esta comunicacidon se centrard
unicamente en la situacion europea, donde ademas del proyecto de
infraestructura, la operacion es efectuada o coordinada por la compaiiia.

Desde su nacimiento, la politica de transportes de la Comunidad
Econdmica Europea es un pilar importante para la construccion politica de
la entidad. Si bien esta incluida desde su Tratado fundacional, el verdadero
desarrollo se produce desde el final de la década de los 80, cristalizando
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sus ideas en una primera Directiva que se considera el principio del
proceso de liberalizacion elegido para la organizacion ferroviaria. En este
mismo momento, la SNCF inicia un proceso de restructuracion interna y
decide seguir la idea incluida en la norma europea para su desarrollo dentro
del territorio de la UE. Asi, crea filiales con las compaiiias ferroviarias de
otros paises. Esta estrategia se mantiene, y le permite a la compaiia
francesa a partir de la década de los 2000 desarrollar un nuevo modelo de
explotacion renovando su cultura de empresa y buscando un menor coste,
que le permita competir en el mercado liberalizado. Igualmente, al final de
esta década comienza a entrar como socia de diferentes empresas
ferroviarias que proponen servicios de viajeros. Asi, se produce una
simbiosis entre estas participaciones y el desarrollo del nuevo modelo de
explotacion. Sera justamente esto lo que le permitira comenzar a romper
alianzas con las compafiias historicas para entrar en los mercados
domésticos de los paises que disponen de una red de alta velocidad de
calidad. En este momento, el 43% del trafico en alta velocidad en Europa
estd operado por SNCF Voyageurs o alguna de sus filiales.

En esta comunicacion, desarrollaremos como se han producido los
hechos cronolégicos descritos en el parrafo anterior, para entender la
situacion actual de SNCF Voyageurs en el sistema ferroviario de alta
velocidad europeo. Para ello, nuestra metodologia, nos lleva a estudiar la
literatura cientifica pero también la literatura gris (como informes,
publicaciones profesionales o internas de las compaiiias, prensa, etc.). Con
esta informacion, se han preparado entrevistas semidirigidas a diferentes
cargos directivos, tanto de SNCF Voyageurs y sus filiales, como de sus
competidores, para entender el alcance de las decisiones y operaciones
puestas en marcha. En este sentido, en el primer apartado se desarrolla la
situacion de la SNCF en los afios 90 y la influencia en la organizacion de
la directiva 91/440/CEE. Seguidamente se aborda el papel de iDTGV en
la innovacién del nuevo modelo de operacion a bajo coste y su relacion
con las filiales que son nuevos actores en otros paises europeos. Esto hace
que en la tercera seccion se explique la cristalizacion de OUIGO a partir
de la experiencia anterior en Francia y Europa para acabar con su
desarrollo espanol e italiano, como forma de competir en el sistema
liberalizado.

1. LA REORGANIZACION DE LA SNCF. EL NUEVO MODELO DE FILIALES
INSPIRADO EN LA DIRECTIVA 91/440/CEE
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La evolucién de los servicios ferroviarios de larga distancia en Francia
se inscribe en una doble dinamica de transformacion organizativa y de
cambio del modelo econémico de la SNCF. El desarrollo del TGV, que ha
ido de la mano de la desaparicion progresiva de los trenes Corail (que hoy
conocemos por [ntercités), constituye uno de los ejes fundamentales de
esta evolucion. Se pueden identificar dos factores explicativos principales:
la reorganizacion interna de la empresa a partir de la década de 1990 y la
ampliacion de la red de lineas de alta velocidad.

La reorganizacion iniciada a principios de la década de 1990 introdujo
una estructura tripartita en la SNCF, articulada en torno a direcciones
regionales, areas de negocio y actividades comerciales. En este ultimo
marco, la direccion Grandes Lignes, creada en 1992, se encarg6 de la
gestion de los servicios ferroviarios interregionales, incluyendo tanto los
trenes de alta velocidad como los trenes Corail. Esta entidad ha
experimentado varios cambios de nombre —Voyages France Europe
(2004), SNCF Voyages (2009) y, posteriormente, TGV-Intercités desde
2021— que reflejan una redefinicion progresiva de sus funciones en un
contexto de cambio del sector ferroviario.

A esta transformacion organizativa se suma el desarrollo de la red de
alta velocidad, respaldado en parte por financiaciéon publica local y
regional. Esta expansion ha permitido una mayor difusion de los servicios
TGV en el territorio, pero también ha generado lineas identificadas como
deficitarias. No obstante, estas ultimas se mantienen en una légica de
equilibrio territorial no contractualizado, lo que refleja la persistencia de
los objetivos de servicio publico en un marco cada vez mas orientado hacia
la rentabilidad econdmica. Esto pone de manifiesto una tension estructural
entre la ldgica comercial y las misiones de interés general (OSP).
Historicamente, los trenes TGV y Corail formaban parte indistintamente
del servicio publico. Sin embargo, a partir de la década de 1990, el TGV
se conceptualizd como un producto con una fuerte vocacion comercial,
capaz de sostener el equilibrio economico global de la empresa (Lefait,
1992: 79). Este posicionamiento dio lugar a un mecanismo de
compensacion, en el que los ingresos generados por los servicios rentables
permitian compensar los déficits de las lineas menos rentables (Fournier,
1993: 43, 83). La expansion inicial del TGV en los ejes estructurantes
(Sudeste, Atlantico, Norte) vino acompafiada de una transformacion de las
practicas tarifarias, marcada por el abandono de la tarificacion kilometrica
en favor de modelos inspirados en el transporte aéreo, basados en la
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gestion del rendimiento (yield managemment). Para ello, la introduccion
del sistema SOCRATE ilustra esta evolucion y su clara idea internacional,
ya que es acronimo de: “sistema que ofrece a los clientes reservas
profesionales y de turismo en Europa”.

Por otra parte, la estrategia de desarrollo del TGV se inscribe, también,
en una perspectiva europea. La creacion de filiales de cooperacion
internacional (como TGV Lyria, Eurostar o Thalys) responde a las
orientaciones comunitarias en materia de apertura de los mercados
ferroviarios y de estructuracion del trafico transfronterizo (Fournier, 1993:
127). Con este modelo, estas entidades se encargan de la coordinacion
comercial y organizativa de los servicios internacionales, mientras que las
compaiias historicas conservan el control de la operacion en su territorio
nacional. Esta organizacion refleja la voluntad de preservar el monopolio
nacional al tiempo que se desarrolla la competitividad a escala europea,
especialmente frente a la competencia intermodal. De hecho, el TGV se ha
impuesto progresivamente como un modo de transporte capaz de competir
eficazmente con el avion y el automovil (Fournier, 1993: 212).

A partir de finales de la década de 1990, la estrategia de la SNCF
evoluciona hacia una légica de maximizacion del volumen, especialmente
bajo el impulso de Guillaume Pépy, (1999: 13). El objetivo prioritario pasa
a ser la tasa de ocupacion de los trenes, lo que conduce a la elaboracion de
politicas  tarifarias que integran dimensiones de marketing,
socioecondmicas y econdmicas. Esta orientacion se inscribe en un enfoque
de adaptacion a los comportamientos de la demanda y de preparacion para
un entorno competitivo.

2. DESARROLLO DE IDTGYV Y SU INTERES PARA LA ESTRATEGIA FUERA
DE FRANCIA

En este contexto, el proyecto experimental i-TGV, lanzado al publico
en 2004 bajo la marca iDTGV, constituye un hito. Concebido como un
dispositivo de innovacién, iDTGV tiene como objetivo probar nuevas
modalidades de explotacion inspiradas en el modelo aéreo de bajo coste.
Este servicio se caracteriza por una comercializacion totalmente digital,
tarifas iniciales atractivas y una diferenciacion de la oferta a bordo
(espacios iDZen e iDZap), asi como por la introduccion de servicios
adicionales de pago. La intencidn de crear una nueva marca a través de una
filial es doble: por un lado, eludir ciertas restricciones normativas y
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organizativas propias de la SNCF; por otro, experimentar nuevas formas
de relacién con los viajeros (Grassart, 2004: 4; Dreyer, Jammet y Delmas,
2006: 57-59; Sauter-Servaes y Nash, 2007: 3-5).

La literatura destaca el papel de iDTGV como ‘“herramienta de
reforma” que contribuye a una transformacion progresiva de la cultura
organizativa. En particular, a través de una redefinicion de las funciones
del personal a bordo, mas orientadas hacia el servicio y la experiencia del
cliente (Dreyer, Jammet y Delmas, 2006: 61-63; Harti, 2008: 20-21). No
obstante, conviene matizar la interpretacion de iDTGV como un modelo
puramente low cost, por sus elecciones técnicas, si bien el objetivo
principal reside en la reduccion de los costes de produccion para permitir
una bajada de los precios (Dressen, 2018), al tiempo que se mantiene una
diferenciacion cualitativa de la oferta. Este experimento se inscribe
también en un debate mas amplio sobre la compatibilidad entre los
principios de la gestion del yield management y las exigencias del servicio
publico (Finez, 2015: 241-242). Cuestiona la sostenibilidad del modelo
ferroviario tradicional y la capacidad de la SNCF para adaptarse a un
entorno competitivo en constante cambio. En este sentido, iDTGV se
presenta como un laboratorio estratégico que permite anticipar la
evolucion del mercado y poner a prueba la reaccion de los usuarios ante
nuevas modalidades de transporte. La extension progresiva del dispositivo
iDTGYV a varios ejes de la red pone de manifiesto la voluntad de difundir
estas innovaciones a mayor escala. Numerosas caracteristicas introducidas
en este marco —desmaterializacion de los billetes, segmentacion de la
oferta, innovaciones digitales— se han integrado posteriormente en los
servicios TGV clasicos y nuevos modelos como OUIGO. Esta continuidad
subraya el papel de iDTGV, que desaparece en 2017, como fase de
transicion en la transformacion del modelo econdomico de la SNCF.

Por ultimo, esta evoluciéon va acompaiiada de una estrategia de
internacionalizacién en nuevas empresas ferroviarias. La participacion de
la SNCF en empresas extranjeras (NTV en Italia, Westbahn en Austria)
reflejan la voluntad de posicionarse en el mercado ferroviario europeo
como un actor competitivo. Esta estrategia implica una adaptacion de las
herramientas comerciales y tecnoldgicas, especialmente en materia de
sistemas de reserva de billetes, poniendo a prueba lo aprendido con
iDTGYV, al tiempo que permite a la SNCF posicionarse como un “nuevo
operador” en determinados mercados (Grassart y Leborgne, 2012: 5).

3. OUIGO, CUANDO EL MODELO SE REAJUSTA CON EL APRENDIZAJE
OBTENIDO TAMBIEN A TRAVES DE LAS FILIALES EXTRANJERAS
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El lanzamiento de OUIGO en 2013 supuso un giro estratégico
fundamental en el desarrollo de los servicios ferroviarios de alta velocidad
en Francia. Concebido como una oferta de bajo coste, este servicio se
inscribe en la continuidad de los experimentos llevados a cabo con iDTGV,
al tiempo que sistematiza una légica de reduccion de los costes de
produccion y de ampliacion de la demanda inspirdndose en el modelo de
produccion de Westbahn. Esta evolucion responde a un doble objetivo:
reforzar la competitividad del transporte ferroviario frente a los modos de
transporte competidores y anticiparse a la apertura a la competencia
intramodal.

OUIGO se puso en marcha el 2 de abril de 2013 en el eje Sudeste,
conectando la estacion de Marne-la-Vallée Chessy (Disneyland Paris) con
las estaciones de Marseille Saint-Charles y Montpellier Saint-Roch. Segun
Barbara Dalibard, directora de SNCF Voyages, el objetivo del servicio es
favorecer el cambio modal hacia el ferrocarril, especialmente entre una
clientela familiar y ocasional, a menudo situada en la periferia de las
aglomeraciones y que deciden moverse en coche (SNCF Voyages, 2013:
2). Esta estrategia se basa en una reduccion significativa de los costes, lo
que permite ofrecer billetes a bajo precio. Los primeros analisis indican
que cerca del 50 % de los viajeros no habria utilizado el tren de no existir
esta oferta (Porcher, 2013: 15-16; VRT, 2013: 39), una constatacion
confirmada mas recientemente.! El modelo econémico de OUIGO se basa
en una logica de “smart cost”, que se distingue del modelo /ow cost aéreo
clasico. De hecho, los ingresos procedentes de los servicios
complementarios representan una parte limitada de la facturacion (entre el
6 % y el 10 %), a diferencia de algunas compafias aéreas, en las que
pueden alcanzar entre el 30 % y el 40 %.? La viabilidad del modelo se basa
principalmente en una elevada tasa de ocupacion, estimada en torno al 90
%, condicion esencial para la rentabilidad del servicio.

Desde el punto de vista técnico, OUIGO se basa en una
transformacion del material rodante existente. Los trenes TGV Duplex se
reacondicionan para aumentar su capacidad, en particular mediante la

! Hourrail ! (2025). "OUIGO : révolution ou train au rabais ?". En Je toffie un rail ?,
17°58’. Disponible en: https://www.youtube.com/watch?v=hr7P8K-44JY.

2 Hourrail ! (2025). "OUIGO : révolution ou train au rabais ?". En Je ¢ 'offie un rail ?,
7°52”°. Disponible en: https://www.youtube.com/watch?v=hr7P8K-44JY.
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supresion del bar y la densificacion de los asientos, alcanzando asi unas
634 plazas por tren (Charlier, 2013: 1-4; Chiambaretto y Fernandez, 2014:
41). Esta optimizacion del material va acompafiada de una intensificacion
de su utilizacién, con una circulacion diaria de entre 13 y 14 horas, frente
a las aproximadamente 7 horas de un TGV clasico (VRT, 2018; Olarte
Bacares, Brunel y Sigaud, 2019: 121). La organizacion del mantenimiento
y de los recursos humanos también contribuye a esta logica de eficiencia.
El mantenimiento de los trenes se lleva a cabo principalmente por la noche
en centros técnicos especializados, mientras que el personal se destina
mayoritariamente a los servicios de OUIGO, con cierta flexibilidad
organizativa (Charlier, 2013: 4; Ciry, 2014: 13). Asi, se reducen los costes
al tiempo que se mantienen los estdndares de seguridad y calidad propios
del sistema ferroviario francés.

Otro factor esencial para la reduccion de costes reside en el uso de
estaciones periféricas, como Marne-la-Vallée Chessy o Lyon Saint-
Exupéry TGV. Esta eleccion permite reducir no soélo el precio del canon
de uso de las estaciones, sino también el de todo el recorrido, con una
reduccion que puede alcanzar el 20 % (RFF, 2013: 88; VR&T, 2018: 16).
Sin embargo, la extension progresiva del servicio hacia las estaciones
centrales de Paris se ha traducido en un aumento de la tarifa del billete, lo
que ilustra la sensibilidad del modelo a los costes de infraestructura. El
desarrollo de OUIGO se caracteriza por una rapida expansion de la red a
la que da servicio, con la apertura progresiva de nuevas conexiones a partir
de 2015 (Poingt, 2016 y 2017). Esta dindmica se inscribe en una estrategia
destinada a captar una cuota creciente del mercado de la alta velocidad. En
2030, OUIGO aspira a representar alrededor del 30 % de los viajeros
transportados en Francia, con un aumento concomitante de la flota de
trenes, que pasara de 38 unidades en 2025 a 50 en 2028 (SNCF Voyageurs,
2025).

Por otra parte, el modelo OUIGO experimenta continuas evoluciones
y experimentaciones. En este momento, la introduccion del disefo
“TANGO”, que aumenta la capacidad de los trenes y mejorara la
experiencia, con las tomas de corriente generalizadas o los espacios de
convivencia (Poingt, 2025: 22).3 Estas transformaciones responden tanto a

3 Franceinfo. (2025) Places supplémentaires, nouvelles destinations... La SNCF présente
ses nouveaux trains Ouigo.
Disponible en: https://www.franceinfo.fr/economie/transports/sncf/places-
supplementaires-nouvelles-destinations-la-sncf-presente-ses-nouveaux-trains-
ouigo 7208625.html [11/01/2026].
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las expectativas de los viajeros como a las limitaciones del mercado
competitivo. Desde un punto de vista analitico, la literatura destaca que el
modelo OUIGO no constituye una simple transposicion del modelo de
bajo coste del sector aéreo. Si bien algunos aspectos técnicos son similares,
las limitaciones institucionales y sociales propias del transporte ferroviario
limitan esta analogia (Delaplace y Dobruszkes, 2015: 84). En particular,
las relaciones laborales y las normas de seguridad siguen alineadas con el
modelo tradicional del TGV.

Por ultimo, OUIGO desempefia un papel central en la preparacion de
la SNCF para la apertura del mercado ferroviario a la competencia. Al
adoptar un modelo de produccién de costes reducidos, la empresa se dota
de una ventaja estratégica en un sector caracterizado por elevados costes
fijos, especialmente relacionados con los canones de infraestructura, que
representan alrededor del 40 % de los costes de produccion (Carémantrant,
2017: 37). Esta estrategia permite a la SNCF anticiparse a la llegada de
nuevos operadores y reforzar su posicion en el mercado.

En conclusion, el desarrollo de OUIGO ilustra una profunda
transformacion del modelo economico del tren de alta velocidad en
Francia. Al combinar la optimizacion de costes, la innovacion organizativa
y la adaptacion a la demanda, este servicio constituye un instrumento clave
de la estrategia de SNCF Voyageurs en un contexto de liberalizacion
progresiva del sector.

4. EXPORTAR EL MODELO OUIGO COMO FORMA DE ENTRAR EN OTROS
MERCADOS. EJEMPLO ESPANOL E ITALIANO.

Es interesante ver la diferencia importante entre la operacion que se
ha llevado clasicamente en la alta velocidad espafiola o italiana y la
propuesta por OUIGO. El servicio de las compaiiias que historicamente
operaban antes de la entrada de SNCF Voyageurs estaba destinado a un
publico més profesional y que buscaba en el tren una calidad distinguida.
Esto cambia al entrar OUIGO, que se reivindica como una compaiiia que
permite “democratizar la alta velocidad”. Esto es coherente con su modelo
de negocio, que pretende transportar en una Unica circulacion al mayor
nimero de viajeros posible, ofreciendo billetes baratos. Como hemos
visto, esto es consecuencia tanto del entorno francés y la incidencia del
precio de sus canones, pero también de la busqueda de la eficiencia, en un
mercado donde los costes fijos son muy importantes, disponiendo de una
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caracteristica diferenciadora: el precio del billete. Esto ultimo, en los casos
espafiol e italiano es muy interesante, ya que no sélo permite disponer de
ese precio bajo, si no que, conservando unos precios no muy lejanos a sus
competidores, genera un beneficio, debido a que los costes fijos estan
repartidos entre un gran namero de billetes, pero que estos, y
particularmente los cénones, son mucho menores que aquellos que
definieron el modelo en Francia. A continuacion, partiendo de esta idea,
detallamos la implantacion de los servicios en cada pais, las estrategias seguidas,
y sus consecuencias en el mercado.

4. 1. OUIGO Espaiia, la liberalizacion espafiola como primera prueba
de fuego al modelo de bajo coste de SNCF Voyageurs

“Falbala” es el nombre interno que tuvo el proyecto de operacion de
trenes domésticos de alta velocidad en Espafia por parte del Grupo SNCF.
De hecho, la empresa ferroviaria, filial de SNCF Voyages Dévéloppement,
tuvo como primer nombre Railesfera, antes de desvelar finalmente la
marca y el formato del servicio en 2021, que se haria no s6lo técnicamente,
sino comercialmente adaptado a la marca OUIGO. Ahora bien, conviene
tener en cuenta que esta operacion no es idéntica a que hemos explicado
anteriormente y que se propone en Francia. Esto se debe en parte a la
adaptacion al mercado espaiol, tanto por el modo de vida de sus
ciudadanos, como por la forma de administrar la red de ADIF AV. Es
importante, igualmente, pensar que lo que al principio se previeron 15
viajes diarios por sentido, a razoén de 5 por cada corredor, y se ha acabado
ofreciendo una mayor opcion de destinos, aprovechando la apertura del
mercado y las economias de red generadas.

En el proyecto inicial de OUIGO, se preveia aportar 14 ramas de tipo
TGV Euroduplex, las mismas con las que se producian una parte de los
servicios en cooperacion a través de Elipsos Internacional, la filial suscrita
a medias con Renfe Operadora. Este es un detalle importante ya que, una
parte de las barreras de entrada que podrian haberse generado por la parte
técnica, desaparecen como consecuencia de la operacion anterior en
cooperacion. Ocurre lo mismo con una parte del personal de direccion de
la empresa, a quien no le es ajeno el mercado espaiol al haber trabajado
ya en €l a través de la filial con Renfe. Igualmente, se puede apreciar que
una parte de las personas que se encargaron de la constitucion del proyecto
provenian de otras sociedades del Grupo SNCF y eran de origen espaiol.
Es decir, de alguna forma, la cultura de la operacion habitual francesa no
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solo llegara por el interés o mandato de la direccidn, si no que ya estaba
impregnada en trabajadores que estaban familiarizados con ella y que, a su
vez, evitaban la separacion cultural con el mercado.

OUIGO Espaiia fue la primera empresa ferroviaria sin vinculacion con
Renfe Operadora en ofrecer servicios de alta velocidad en Espafia. Los
servicios comenzaron en la linea entre Barcelona y Madrid en 2021, para
continuar extendiéndose por el corredor del Levante (Valencia y Alicante)
y finalizar en 2025 por extenderse hacia el corredor Sur (Sevilla y Malaga).
Este ultimo corredor habia tenido expectativa de fechas de llegada
anteriores, con un plan de expansion mas rapido que el que se puede
consultar en la tabla 1, pero la razon de este retraso es el equipamiento del
sistema de sefializacion LZB en las ramas, obligatorio para su circulacion
en la LAV a Sevilla. Segun nos han explicado desde la empresa, el
problema principal de esta circunstancia es la falta de documentacion y
conocimiento necesario para equipar correctamente el parque. Ademas,
esta situacion ha conllevado un desembolso de 40 millones de euros
adicionales, sabiendo que es transitorio por un periodo corto, ya que la
linea esta siendo equipada con ERTMS como el resto de LAV. Es en parte,
el disponer de las ramas, pero no poderlas utilizar en esta ruta, hace que la
empresa busque otros destinos posibles, a modo de experimentacion, para
completar asi los tiempos perdidos por la menor optimizacion de las
operaciones desde el punto de vista comercial. Esto ha permitido,
igualmente, tener una mayor opcion de destinos fuera de los inicialmente
comprometidos con ADIF AV en los acuerdos marco firmados. Asi, los
trenes llegaron a Murcia y Elche por un lado, y a Segovia y Valladolid, por
otro. Y aprovechando esta circunstancia, mas adelante la propuesta fue de
hacer servicios transversales, donde la parada en Madrid fuera temporal.
Si bien esto también tiene un interés comercial, al tener un canon mas bajo
el uso de las estaciones de Madrid como estaciones pasantes.

4 Se debe tener en cuenta que la optimizacion de la operacion solo esta hecha en la linea
entre Barcelona y Madrid, donde los tiempos de rotacion en las estaciones son de entre
45 y 55 minutos. Para el resto de corredores, en parte a causa del menor numero de
circulaciones para cada destino, las esperas son mas largas. Ademas, en el caso
concreto del corredor de Levante, y por necesidad al no disponer de LZB, los trenes
de OUIGO siempre han tenido que salir desde la estacion de Madrid-Chamartin.
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Tabla 1: expansion de los servicios de OUIGO Espaiia en la red de

ADIF Alta Velocidad

Corredor | Linea Fecha
Noreste Madrid-Puerta de Atocha — Barcelona-Sants 10/05/2021
Levante Madrid-Chamartin — Va}encia—] oaqgin Sorolla 07/10/2022

Madrid-Chamartin — Alicante-Terminal 27/04/2023
Norte Madrid-Chamartin — Valladolid-Campo Grande 19/04/2024
Levante Madrid-Chamartin — Murcia del Carmen 05/09/2024
Sur Madrid-Puerta de Atocha — Sevilla-Sapta Justa 16/01/2025

Madrid-Puerta de Atocha — Mdalaga-M* Zambrano | 16/01/2025

Fuente: elaboracion del autor.

Es interesante igualmente, ver la repercusion que ha tenido la
actividad de OUIGO, que ha permitido subir por primera vez a un tren de
alta velocidad al 25% de sus viajeros. Con una inversion que cifra en 700
millones de euros. Esto no ha estado libre de una gestion regulatoria
constante, que ha permitido definir soluciones para parte de los problemas
que ha encontrado la liberalizacion espafiola. Asi, por ejemplo, podemos
ver que existe una decision de la CNMC para forzar el traslado de la
cabecera del corredor de Levante a la estacion de Madrid-Chamartin, ya
que por motivos técnicos los trenes de OUIGO no tenian otra opcion y esto
ha permitido igualar las condiciones de viaje, si bien, desmejorandolas en
tiempo y flexibilidad para los viajeros, lo que asi qued6 expuesto por los
representantes politicos de la Comunidad Valenciana. Otro ejemplo de esta
gestion es la duracion de los acuerdos marco, que fue establecida en
funcion de la primera circulacion de un operador, para toda la amplitud de
este. Igualmente, la red espafiola no se habia pensado para que en las
estaciones 1018 viajeros, los que puede transportar una doble composicion
de OUIGO. Esto ha motivado a la CNMC, por peticion de los operadores,
a gestionar de forma diferente a la propuesta por ADIF AV, que planteaba
simplemente eliminar trenes. Aunque sin duda, el mayor trabajo que se ha
hecho en este sentido es el aplicar la definicion de canones de la forma en
la que se entiende por la Comisidon europea, obligando a recalcular los
costes directos e indirectos, asi como las adiciones, lo que ha tenido como
efecto una bajada generalizada del precio de estos. Esta medida, apoyada
igualmente por ILSA, ha tenido una incidencia importante en las empresas
ferroviarias, que han podido tener un menor coste en este concepto.

En lo que se refiere al material rodante, se ha utilizado aquel
encargado para la cooperacion (3UH), asi como una parte del parque
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francés (3UF). Para ello, las ramas se han preparado especificamente,
retirando los dispositivos de sefializacion franceses e instalando ERTMS
unicamente, junto con ASFA, y en cinco ramas, ademas, LZB. Hoy en dia,
este material estd homologado para Espafia tanto en composicion simple
como en doble, y ha pasado todas las pruebas de compatibilidad, que en
algn caso han sido un motivo de retrasos para nuevos destinos. Ademas,
derivado de la ampliacion de destinos a Murcia y Valladolid, la empresa
ha podido recuperar 2 ramas mas de las previstas, totalizando 16 ramas en
el parque dedicado a Espafia. Se aprecia, igualmente, que no se ha hecho
ninguna reforma interior, lo que hace que los asientos sean del mismo tipo
que un TGV en vez de un OUIGO francés. Afiadido a esto, en Espaiia el
bar de estos trenes se ha conservado. Estos detalles pueden explicar
porque, aun siendo la misma marca, no se han tratado exactamente igual,
distinguiéndose con una librea a dominante blanca. Esto Gltimo también
podria deberse a un interés en hacer una prueba en un lugar con mayor
temperatura, para ver la forma de reflexion solar y decidir aplicarlo en el
TGV M. En lo que se refiere al mantenimiento, que suele ser uno de los
asuntos mas complicados para los operadores que entran en nuevos
mercados, se ha podido disponer de Alstom como mantenedor, en los
talleres de Renfe Matenimiento e Ingenieria de Cerro Negro (Madrid) y
Can Tunis (Barcelona). Ahora bien, en esta operacion existen ciertas
discusiones sobre el tipo de mantenimiento que se ha ejecutado, que se
estan dirimiendo en la CNMC.

En general, la llegada de OUIGO a Espafia se completa por el servicio
de TGV inOui que ofrece la SNCF entre Barcelona y Paris. Este, que
originalmente prestaba Elipsos, se ha podido independizar facilmente de
la operacion conjunta con Renfe Viajeros ya que el certificado de
seguridad que utiliza entre la frontera y Barcelona es el de OUIGO Espana
e igualmente, el personal que estd en la estacion de Barcelona Sants es
polivalente para ambos servicios. Ademds, aunque los billetes no se
venden en un combinado directo, se ha podido observar cambios directos
en el mismo andén entre el proveniente de Francia y el que va hacia
Madrid. Asi, hoy en dia, igualmente, los viajes de OUIGO han sido
autorizados a parar en las estaciones de Camp de Tarragona, Cuenca,
Elche, Albacete o Segovia, que ofrecen trenes OSP, por lo que requiere
una prueba de equilibrio econdémico. Asi, en todo caso, la red espafiola de
alta velocidad ha ganado mas circulaciones de las que estaban previstas
inicialmente al otorgarle el acuerdo marco de capacidad y al estimular el
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factor precio, ha facilitado que el precio medio de los billetes de las rutas
en las que ha entrado, haya descendido.

4. 2. El desembarco definitivo de SNCF Voyages Italia después de afios
operando trenes entre Paris y Milan

SNCF decide romper Artesia, su alianza de cooperacion con
Trenitalia, en febrero de 2011, tomando efectividad al comiendo del
horario de servicio de 2012. Esta alianza permitia gestionar los servicios
de alta velocidad entre Paris y Milan, asi como los servicios nocturnos
entre Paris, Venecia y Roma. La ruptura es consecuencia de la entrada de
SNCF en NTV, lo que hizo que los servicios tuvieran dificultades para
transitar entre ambos paises, aun cuando ambas compafias operaban
conjuntamente. Como consecuencia, SNCF funda SNCF Voyages Italia
(SVI), una empresa ferroviaria con sede en Mildn para gestionar los
servicios TGV transfronterizos.

Esta situacién se mantiene estable hasta la definicion del proyecto
“Allegro”, proponiendo viajes entre Turin y Venecia, con 4 expediciones
diarias, y también entre Turin y Napoles, con 9 expediciones diarias. Para
ello, se adquieren 15 ramas TGV M, la nueva rama disefiada con Alstom,
para sustituir la parte mas vetusta de la flota francesa. Ademas, justamente
por este ultimo motivo, el material que hace los servicios actualmente,
TGV Réseau tricorriente, seran sustituidos. El parque denominado
“Corredor Sur” permite circular con las cuatro tensiones posibles en
Europa e integrara los sistemas de sefializacion italianos, franceses y
ERTMS (Charlier, 2026: 3). Este tltimo hara que el viaje sea media hora
mas rapido, al poder circular entre Turin y Milan por la LAV, algo que
hasta ahora era una ventaja competitiva de los servicios de Trenitalia que
proponen el mismo trayecto. De las imagenes que hemos podido ver de las
ramas (serie 1400), parece que los servicios internacionales se haran en
configuracion de TGV inOui pero que los domésticos serian OUIGO (fig.
1) lo que transportaria a 740 personas en una sola rama, 1480 en doble
composicion. Ademas, el modelo italiano explora una nueva idea de la
fortaleza del grupo SNCF ya que hara que la entidad de mantenimiento en
Italia sea Tiberco, la filial de Captrain Italia, la empresa local de
mercancias del grupo, haciendo que el control del mantenimiento no salga
de la SNCF.
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Figura 1: rama TGV M n° 1403, subserie destinada a Italia, en la

fabrica de Alstom de Aytre, La Rochelle, vinilada con una librea que

evoca pruebas, pero que esconde una azul de OUIGO.
Fuente: Bastien Dijon, 25 de abril de 2026.

En un primer momento estaba previsto que estos servicios se pudieran
en servicio en 2026, lo que finalmente no sera posible por dos motivos: el
material TGV no se ha entregado a tiempo y que existen diferentes debates
técnicos con el gestor de la infraestructura RFI. En este sentido, un primer
problema ha sido que el gestor no disponia de capacidad suficiente para
otorgar un acuerdo marco en las condiciones solicitadas por SVI, lo que
hacia que los surcos asegurados fueran solo 4 de las 18 expediciones
diarias en Turin y Néapoles. Esto, por incomparecencia inicial de la
autoridad de regulacion, lo ha resuelto la Autorita Garante della
Concorrenza e del Mercato (AGCM) después de un afio de estudio y de
conseguir unos compromisos por parte de RFI que son aceptables por los
operadores ya instalados, y que definen a SVI como nuevo entrante. En
paralelo a esto, otro problema ha surgido ya que el material TGV M, en lo
que se refiere a las lineas convencionales, estd adaptado al galibo francés
G3 y no al italiano G1, lo que hace que tenga 4 centimetros de mas. Esto
es un inconveniente ya que RFI ha decidido de forma inédita aplicar a
partir de 2026 que el material pueda transitar por ambas redes en
consecuencia de impactos que pueda haber en la circulacion. De igual
modo que hemos visto en el caso espafiol, en Italia han sido “llamados a
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filas” los italianos empleados en diferentes filiales del Grupo para llevar a
cabo la implantacion local. A este grupo se le une la responsable juridica
de Espatfia, que ha tenido una gran importancia en asuntos regulatorios para
la operacion ibérica y que parece que lo tendra igualmente en su nuevo
territorio. Asi, la llegada de todos servicios se anuncia actualmente para
septiembre de 2027.

CONCLUSIONES

El Grupo SNCEF, a través de SNCF Voyageurs, ha ido introduciendo
los servicios de alta velocidad en Europa progresivamente, adaptandose
técnica y comercialmente a ello. Asi, desde la creacion del sistema de TGV
ha querido, junto con el Estado francés, que éste se extienda en diferentes
proyectos internacionales y ha sabido hacer valer la tecnologia y su
desempefio comercial.

En lo que concierne a su despliegue europeo, vemos que la empresa
se ha preparado organizativamente desde el principio de la década de los
90, asegurando al final de esta un desempefio comercial que se ha visto
reforzado con el paso de los afios para asegurar la mejor tasa de ocupacion
de los trenes. Vemos también que, en este momento, la forma de llevar a
cabo la extension europea es a través de filiales de cooperacion con las
compafiias nacionales vecinas. En este sentido, en un primer interés
experimental, los trenes iIDTGV sirvieron para poder comprender la
tarificacion de tipo yield management, lo que se retroalimentd con el
despliegue de NTV en Italia, que confi6 en la técnica de tarificacion de la
SNCEF, accionista de la sociedad en 2008. El ser accionista de Westbahn
permitio, a través de la retroalimentacion, acabar de refinar el modelo
industrial que permitiria el nacimiento de OUIGO en 2013, basandose
igualmente en los aprendizajes de IDTGV. Este modelo de explotacion,
optimizando los tiempos de viaje y de rotacion, ademas de maximizar la
cantidad de viajeros que llevan en cada viaje, hace que el coste unitario
descienda. Todo ello es una cultura de la que se impregna la empresa y sus
filiales poco a poco.

Ahora bien, las nuevas filiales, para competir fuera del territorio
hexagonal, reciben esta cultura directamente. Asi, podemos observar que
la creacion de OUIGO Espana, dispone de muchas de las caracteristicas
del modelo de OUIGO, aunque no de todas, para asi adaptarse a un
mercado como el espafiol, que difiere en la forma de ver el transporte de
alta velocidad con respeto de Francia. Igualmente, podemos ver que en
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tanto que nuevos entrantes, se han encargado de asegurar que la regulacion
del mercado sea estricta, para asi poder asegurar que su plan de negocio
sea posible y rentable. Es importante que, si bien Italia podria haber sido
un destino mas directo para la compaiiia francesa, la apertura sugerida por
ADIF Alta Velocidad hace que el mercado espafiol pase a ser prioritario,
a sabiendas que las condiciones de entrada serian mas exigentes a futuro,
y habiéndose facilitado con la cooperacion con Renfe. En el caso italiano,
¢sta estaba rota 10 afios antes, lo que implicaba una inversion mas
importante tanto humana como financiera. Aunque eso no evita que la
SNCF decida proponer servicios de alta velocidad en Italia,
presumiblemente con el modelo OUIGO. Sin duda, ambos paises, con
canones de la infraestructura mucho mas bajos que los franceses, hacen
ver toda la fuerza del modelo, aun cuando la optimizacion de la circulacion
sea mas mediocre que en Francia. Y todo ello sin olvidar las sinergias con
el resto de las empresas del Grupo, que hacen que la llegada a nuevos
paises sea mas sencilla sirviendo de vivero a sus profesionales o de
conocimiento y experiencia en el mercado.

Sin duda, la extension por el continente europeo seguird siendo una de
las pretensiones de SNCF Voyageurs. Segun el responsable de sus
servicios comerciales, esta es necesaria para asegurar que los servicios
menos rentables en Francia sigan financiados, al perder una parte de sus
beneficios en Francia por la entrada de otros actores a competir con ellos.
La expansion de SNCF Voyageurs en Europa es, ante todo, una forma de
permitir a la compafiia francesa de financiar el sistema ferroviario en
Francia, donde el Estado ha decidido tener la politica de que sean los
viajeros del tren quienes paguen por el sistema ferroviario, sin que apenas
este tenga incidencia en las cuentas del Estado.
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