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RESUMEN DE LA MEMORIA

PARA OPTAR AL TITULO DE

INGENIERA CIVIL INDUSTRIAL

POR: DANIELA PAZ BARRAZA FERJ

FECHA: 13/06/2011

PROF. GUIA: SR.MARCELO GERLACH VELASQUEZ

IDENTIFICACION Y EVALUACION DE NUEVOS PRODUCTOS DE ANCILLARY
REVENUE CORE PARA LAN AIRLINES

El presente trabajo de titulo tiene como objetivo general identificar y evaluar
nuevos productos de Ancillary Revenue Core (ARC) para la empresa LAN Airlines.
En el ultimo tiempo, pese a las crisis econdmicas y desastres naturales, se ha visto
un alza en las utilidades de la empresa debido a un aumento en el trafico de
pasajeros, sin embargo, las fuertes fluctuaciones en el precio de los combustibles ha
generado la necesidad de obtener ingresos extras a la venta de los tickets aéreos.

La metodologia utilizada se basa en una primera parte en realizar un analisis de
la situacion externa e interna, de manera de determinar las oportunidades,
amenazas, debilidades y fortalezas de la empresa. Posteriormente se realiza una
investigaciébn de mercado en cuanto a aerolineas tradicionales y de bajo costo de
manera de determinar las practicas actuales en temas de ARC en el mundo. Con los
datos anteriores se determinan los productos a evaluar tanto a nivel econémico
como de impacto en los clientes y en la empresa. Luego, se crea la matriz Impacto
en marca v/s Utilidades y la matriz Impacto en implementacion v/s Utilidades, las
cuales permiten la toma de decisiones por parte de la empresa. Finalmente con las
matrices obtenidas se realizan recomendaciones de que productos serian
interesantes para la empresa de desarrollar.

Los resultados obtenidos son la evaluacién de los productos seguro de cambios,
seguro por devolucion, cargo por alargue del tiempo de reserva, reserva de asientos
y exceso de equipaje, con sus respectivas utilidades e impactos, ubicados en un
espacio matricial, el cual permite tomar la decision de que productos desarrollar en
el mercado domeéstico chileno para asi obtener una mayor rentabilidad.

Finalmente, en conjunto con los resultados obtenidos, se recomienda que la
empresa profundice sus estudios de introduccién de nuevos productos de Ancillary
Revenue Core en los productos exceso de equipaje y cargo por alargue de reserva,
ya que ambos proyectan altas utilidades con impactos positivos en la marca y una
dificultad de implementacién media, pudiendo presentar una nueva oportunidad de
negocio y mayores ingresos para la empresa, dentro del mercado chileno. Ademas
se debe incluir un estudio a nivel de consumidores finales de los productos a
estudiar, para tener una mirada por fuera de la organizacion, ya que de esta manera
es posible encontrar nuevos factores de estudio en cuanto a niveles de impacto de
los productos tanto en la empresa como en los clientes.
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Capitulo I: Introduccién

1.1 Introduccion

La empresa LAN Airlines S.A. fue fundada el 5 de marzo de 1929 y es la matriz
de un grupo de compafias que desarrollan sus negocios en la industria del
transporte aéreo y en otras operaciones complementarias al rubro. En el afio 2000,
la empresa se integra a la alianza oneworld®, permitiendo ofrecer un mayor nimero
de destinos en el mundo, tales como Latinoamérica, Norteamérica, el Caribe,
Oceania y Europa.

Anteriormente a este estudio, la empresa no ha realizado investigaciones que
permitan cuantificar las oportunidades que el mercado ofrece en cuanto a iniciativas
de nuevos productos para la industria aérea, haciéndose necesario una metodologia
sélida para la toma de decisiones estratégicas. El propésito de este trabajo sera
crear una matriz impacto/beneficio de productos de Ancillary Revenue Core?, la cual
permita seleccionar diferentes productos a implementar en el futuro. Para lograr lo
anterior, se recurre a informacién tanto publica como privada provista por la
empresa.

El objetivo de este trabajo de titulo es identificar y evaluar nuevos productos de
Ancillary Revenue Core para LAN Airlines. Actualmente, lineas aéreas de todo el
mundo, estan implementando nuevas formas de percibir ingresos extras a la venta
del ticket aéreo debido a las alzas de precios en los combustibles y que generan por
tanto reducciones en las ganancias de las aerolineas. Esta situacion ha provocado
gue los altos ejecutivos de LAN Airlines, se cuestionen la oferta de productos
actuales y quieran estudiar nuevas oportunidades.

La forma de abordar el problema fue en una primera parte, identificar las
variables internas y externas del entorno, de manera de poder detectar las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que se presentan. Luego se
realiza una investigacion de mercado de manera de identificar lo que estan
realizando las otras aerolineas, y posteriormente se cuantifica el tamafio del
mercado y se proyecta la demanda. Finalmente, se realizan las proyecciones de
utilidades para asi formar la matriz impacto/beneficio que permitira tomar decisiones
en el largo plazo.

El alcance del trabajo busca llegar a definir el impacto en marca, impacto en
implementacion y las utilidades de los diferentes productos de Ancillary Revenue
Core, para asi identificar las alternativas de crecimiento dentro de la empresa. Las
limitaciones del estudio corresponden a restricciones tanto dentro de la empresa
como por tiempo, debido a la confidencialidad de la informacién necesaria para
avanzar en otros campos.

1 Ver en Anexo A descripcion de alianza oneworld.
% Ver en Anexo B definicion de Ancillary Revenue Core.
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1.2 Planteamiento y justificacion del problema

En el afio 2010, LAN Airlines a través de su programa de viajero frecuente
LANPASS® y de la introduccién de la venta del seguro de viaje, se dio cuenta de los
beneficios que esto le traia. Mas alla del beneficio monetario directo por la venta del
producto, se logro identificar un aumento en la fidelizacion de los clientes lo cual
conlleva a no solo mantener a los clientes actuales sino también a aumentar la
participaciéon de mercado.

Por otra parte, durante los dltimos afios, las lineas aéreas de todo el mundo se
han enfrentado a alzas en el precio del combustible y por tanto visto una reduccién
en las utilidades de la empresa. Ademas, no hay que dejar de mencionar las guerras
de precios en la venta de tickets aéreos, las cuales se producen principalmente en
los mercados locales, como es por ejemplo el caso del doméstico Chile.

Son por tales razones, que existe la necesidad de implementar productos de
Ancillary Revenue Core (ARC), ya que por medio de esta herramienta se pueden
generar ingresos adicionales a la venta del ticket aéreo. La propuesta anterior ha
demostrado tener buenos resultados, debido a que se estima que las ganancias por
este concepto durante el afio 2010, considerando a las mayores aerolineas
estadounidenses, lineas de bajo costo* y aerolineas tradicionales, son de USD$22,6
billones®.

Existen tres categorias de Ancillary Revenue, las cuales son servicios a la carta,
productos bajo comisién y programa de viajero frecuente. LAN Airlines ya tiene
implementado dos de tres categorias, por lo que es de especial interés servicios a la
carta, debido a que no estd implementada por la mayoria de las aerolineas
tradicionales, significando asi un nivel de innovacion para la empresa en la region;
ademas por otra parte, es esta categoria la que permite flexibilizar la venta de tickets
aéreos por medio de la venta de atributos por separado, permitiendo enriquecer la
oferta de productos y servicios entregados al cliente.

El siguiente trabajo de titulo busca encontrar aquellos productos que no afecten
de manera negativa a la marca, pero que a la vez generen ingresos extras, de
manera de anticiparse a las fluctuaciones del mercado y a la competencia.

1.3 Antecedentes de la empresa

1.3.1 Laempresa

El 5 de marzo de 1929 fue fundada la Linea Aérea Nacional de Chile, la cual
luego de una vasta trayectoria se transformo en LAN Airlines S.A, la cual es la matriz

% Ver en Anexo C descripcion de Lanpass.

* Ver en Anexo D descripcion de aerolinea de bajo costo.

® Sorensen, J. Amadeus Guide to Ancillary Revenue. 2010.
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de un grupo de compafias que desarrollan sus negocios en la industria del
transporte aéreo y en otras operaciones complementarias al rubro.

Desde el afio 2000 es miembro activo de la alianza oneworld, la cual otorga
acuerdos con aerolineas tanto de la region como internacionales, lo que le ha
permitido cubrir mayores plazas en el mundo.

El negocio de LAN Airlines se divide entre los pasajeros y la carga. El negocio de
los pasajeros se divide en tres segmentos: largo alcance (vuelos de mas de 7
horas), regional (vuelos de menos de 7 horas) y domésticos (vuelos dentro de los
paises) en Chile, Peru, Argentina, Ecuador y Colombia. La participacion de mercado
dentro de cada uno de los domésticos es de: 81% del mercado chileno, 77% del
peruano, 30% del argentino, 22% del colombiano y 15% del ecuatoriano.

Luego, el negocio de carga, utiliza el nombre de LAN Cargo y posee filiales en
Brasil, Colombia y México.

Las utilidades netas del afio 2010 fueron de USD$419,7 millones, donde un
71,8% corresponde al negocio de pasajeros, un 24,5% al negocio de carga y un
3,7% por otros ingresos®.

1.3.2 Vision, misién y aspectos declarativos

Vision: Ser reconocida como una de las 10 mejores aerolineas del mundo.

Mision: Transportamos suefios entregando lo mejor de nosotros para lograr la
preferencia de clientes y comunidades construyendo una empresa sustentable
donde nos encante trabajar.

Valores: Seguridad, superacion, eficiencia y calidez.

Pilares estratégicos: Lideres de mercados, una empresa querida, excelentes en
la ejecucion, viables en cualquier escenario y una organizacion de alto desemperio.

Propésito de servicio: Somos personas cuidando personas’.
1.3.3 Modelo de negocios

El modelo de negocios de LAN Airlines se basa en una combinacién entre el
negocio de pasajeros y el de carga, optimizando los recursos existentes, tales como
el rendimiento y la utilizacion de los aviones, para asi generar las economias de
escala necesarias para una mayor eficiencia operativa.

En los mercados de Chile, Peru, Argentina, Ecuador y Colombia, el modelo de
negocios es diferente al del mercado de largo alcance y al regional, ya que opera
con bajos precios de tickets aéreos producto de una mejor utilizacion de la flota,

® LAN Airlines S.A. Resultados Trimestrales. 2010
" LAN Airlines S.A. Memoria anual. 2009
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utilizando principalmente aeronaves Airbus 320 los cuales generan menores costos
operativos y de mantenimiento.

La venta del ticket aéreo puede ser realizada por medio de la plataforma
www.lan.com, en las oficinas de atencién al cliente de LAN Airlines o en agencias
particulares de viaje, en donde en cada uno de ellos el proceso de compra consiste
en diferentes pasos, los cuales son:

e Paso 1: Seleccionar el lugar y fecha de salida del vuelo.
e Paso 2: Seleccionar el vuelo segun la familia tarifaria.

e Paso 3: Verificar el precio en la moneda deseada, posibilidad de cambiar de
familia tarifaria para asi aumentar o disminuir los beneficios segun la familia
seleccionada, comprar el seguro de viaje.

e Paso 4: Escribir los datos del pasajero.
e Paso 5: Realizar el pago del vuelo seleccionado.

e Paso 6: Fin de proceso de compra y entrega de datos de confirmacion del
vuelo seleccionado.

1.4 Objetivos

Objetivo General:

Identificar y evaluar nuevos productos de Ancillary Revenue Core en la empresa
LAN Airlines S.A.

Objetivos Especificos:

e Analizar el entorno externo de la empresa, para identificar las oportunidades y
amenazas.

e Analizar el entorno interno de la empresa, para identificar las fortalezas y
debilidades.

e Realizar una investigacion de mercado que permita identificar las practicas
actuales del mercado aeronautico, en cuanto a desarrollo de Ancillary
Revenue Core.

¢ Identificar los productos a evaluar tanto econémicamente como a nivel de
impacto.

e Calcular las utilidades para LAN Airlines, de los distintos productos a evaluar
de Ancillary Revenue Core.

e Cuantificar el impacto en marca e implementaciéon para LAN Airlines, de los
distintos productos a evaluar de Ancillary Revenue Core.

e Desarrollar una matriz de impacto/beneficio, para la toma de decisiones.


http://www.lan.com/

e Recomendaciones de proyecciones.

1.5 Metodologia

Durante un periodo de 6 meses se trabajé en conjunto con el &rea de Proyectos
comerciales y Mejores practicas de Revenue Management de LAN Airlines, para asi
entender el funcionamiento de la empresa tanto de manera operacional como
comercial.

a. Analisis Externo

El objetivo del analisis externo es poder identificar las oportunidades y amenazas
gue se encuentran en el medio en el que se desarrolla LAN Airlines. Para lo anterior
se utiliza informacion de caracter publico presente a través de sus sitios en internet.

Los temas a tratar son:
e Entorno general: se realiza un andlisis PEST®.
e Entorno de la industria: se realiza un analisis de Porter®.

e Entorno de la competencia: se analiza la competencia de la empresa en torno
al mercado doméstico de Chile.

e Descripcion del consumidor final: se analiza el comportamiento y necesidades
de los consumidores finales del mercado aeronautico.

b. Andlisis Interno

El objetivo del andlisis interno es poder identificar las fortalezas y debilidades que
se han ido desarrollando al interior de LAN Airlines. Para lo anterior se utiliza
informacion tanto privada como publica de la empresa.

Los temas a tratar son:

e Estado Financiero: se analizan los datos financieros de la compafiia,
realizando una comparacion del periodo actual con el anterior.

e Recursos, capacidades y competencias centrales: se analizan los recursos
gue permiten generar ventajas competitivas por sobre la competencia.

e Cadena de valor: se analizan las etapas operacionales que generan 0 no
valor dentro de la empresa.

8 Chapman, A. Andlisis DAFO. 2004.
° Porter, M. Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors. 1980.
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c. Investigacion de mercado

Se define el problema y los objetivos deseados de la investigacién para asi
disefiar, recopilar y analizar los datos relevantes del mercado. El estudio se realizara
en torno al mercado aeronautico global, considerando una muestra tanto con
aerolineas tradicionales como de bajo costo.

d. Definicién de productos a evaluar

Se seleccionan los productos a evaluar econdmicamente por parte de la
empresa y se realiza una descripcion de cada uno de ellos.

e. Calculo de utilidades

Por medio de datos internos de la empresa, se calcula el mercado total, potencial
y actual, de manera de segmentar a los pasajeros segun la familia tarifaria'® a la que
corresponden.

Luego, dependiendo de la disponibilidad a pagar de los pasajeros (obtenido por
medio de un estudio interno de la empresa), se calculan los ingresos generados por
la introduccion del nuevo producto, segun la familia tarifaria correspondiente.

Para el calculo de los egresos, se considerara el costo de dilucion de una familia
tarifaria a otra, debido a la venta del nuevo producto.

Finalmente, se crearan diferentes escenarios de probabilidad de compra, de
manera de realizar un analisis de sensibilidad de las utilidades obtenidas.

f. Cuantificacion del impacto

Se diferencian dos tipos de impacto que se generarian por la introduccion de un
nuevo producto, por una parte se tiene el impacto en marca y por otro el impacto en
implementacion.

Para cuantificar ambos impactos se realizardn encuestas a las diferentes
unidades del negocio, de manera de identificar el efecto de la implementacion del
nuevo producto. Para el impacto en marca, las encuestas iran enfocadas hacia el
area de marketing e inteligencia del cliente de la empresa, ya que son ellos los que
poseen mas informacién acerca de lo que desea o no el consumidor. Para el
impacto en implementacion, las encuestas irdn enfocadas hacia el area de Revenue
Management, Contact Center, Tl, desarrollo de LAN.com y procedimientos de
aeropuerto, ya que son ellos los encargados de desarrollar el producto.

g. Desarrollo de matriz impacto/beneficio

En este punto, se realizara una recopilacion y analisis de las utilidades obtenidas
por los nuevos productos y su cuantificacion de los impactos, de manera de resumir
la informacion y poder analizar cada nuevo producto de una forma més simplificada.

9 Ver en Anexo E descripcion de Familia Tarifaria.
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Debido a las diferencias de escalas utilizadas en la encuesta se generaran dos
matrices, una de ellas corresponderd al impacto en marca v/s utilidad y la otra al
impacto en implementacion v/s utilidad.

h. Recomendaciones de proyecciones

Una vez obtenidos y analizados los resultados anteriores, se procedera a
distinguir las proyecciones del trabajo, de manera de generar recomendaciones a los
altos ejecutivos de la empresa.

1.6 Alcances y resultados esperados

El alcance del trabajo de titulo busca llegar a definir diferentes productos de
Ancillary Revenue Core con sus respectivas utilidades e impactos, de manera de
identificar una alternativa que posea una alta rentabilidad futura y ademas una
oportunidad de crecimiento dentro de LAN Airlines S.A para el mercado de pasajeros
dentro de Chile.

Las limitaciones del estudio corresponden a restricciones tanto dentro de la
empresa como por tiempo, debido a la confidencialidad de la informacién necesaria
para avanzar en otros campos.

Los resultados esperados son:
e Obtener las oportunidades y amenazas.
e Obtener las debilidades y fortalezas.

e Obtener los productos y precios de distintas aerolineas del mundo, que
aplican Ancillary Revenue Core en su modelo de negocio.

e Obtener un set de productos a evaluar.
¢ Utilidades de los distintos productos a evaluar.
e Impactos en marca e implementacion de los distintos productos a evaluar.

e Matriz impacto/beneficio.

Capitulo Il: Conociendo al Mercado y a la Empresa

2.1Analisis de la situaciéon externa
2.1.1 Entorno general

Por medio de un analisis politico, econémico, social y tecnoldgico, se pretende
situar a la empresa LAN Airlines (la cual incluye a su filial LAN Express) de manera

12



de identificar las tendencias del pais para el afio 2011 y poder asi formular las
primeras directrices de los nuevos productos a evaluar.

a. Politico:

La politica aerocomercial chilena, segun el Decreto de Ley N°2.564 de 1979,
tiene por objetivo el contar con servicios aéreos de la mejor calidad, eficiencia y al
menor costo.

Para cumplir con lo anterior, existen ciertas libertades de operatividad en el
mercado aeronautico chileno, debiendo cumplir con ciertas normas impuestas por la
Junta de Aeronautica Civil (JAC). En una primera parte, existe la posibilidad del libre
ingreso a los mercados nacionales, el cual consiste en que tanto empresas chilenas
como extranjeras pueden operar liboremente en el pais, siempre y cuando cumplan
con requisitos técnicos y de seguros. Como segundo, existe la libertad de precios, el
cual permite establecer de forma libre las tarifas que aplicaran, debiendo solamente
registrarlas ante la JAC debido a que ésta no posee la autoridad para fijar y objetar
los precios. Por ultimo, debido a que la ley no otorgo a la JAC atribuciones para
intervenir los mercados aéreos, existe una minima intervencién por parte de la
autoridad frente a los competidores existentes.

Los hechos antes mencionados, implican una mayor libertad por parte de las
lineas aéreas, debido que al suprimirse tramites y controles, las empresas privadas
pueden modificar rapidamente sus operaciones cada vez que sea posible,
controlandose solo los aspectos técnicos. Asi como también, encontrarse en un
mercado altamente competitivo debido a las libertades de precios.

b. Econémico:

En el aflo 2010 el indicador de actividad econdémica (IMACEC) registro el PIB
chileno en un 5,2%, el cual se explica debido a un aumento en la demanda
doméstica, una inflacion leve, la recuperacion del empleo y un aumento en el nivel
de confianza tanto de los consumidores como de los empresarios. De la misma
forma, por el lado de la oferta, el crecimiento se debe al comercio minorista y a los
sectores del gas, agua, comunicaciones y transporte. Para el afio 2011 se estima
gue el PIB seguira creciendo, esperando un valor del 6%, debido principalmente a
un aumento del gasto y de la intensificacién en la inversién para la reconstruccion
del pais™.

La empresa LAN Airlines se encuentra inmersa en el sector econémico del
transporte, el cual ha contribuido al fuerte crecimiento econémico de Chile,
destacando que solo en el afio 2006 la participacion del transporte en el PIB chileno
fue de un 6,9%.

" patos del Banco Central de Chile, 2011.
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Por otro lado, debido a la constitucion geografica chilena, el pais se encuentra
relativamente aislado de los principales mercados globales de Norteamérica, Europa
y Asia, por lo tanto es el transporte aéreo el que permite la conexion entre Chile y los
mercados extranjeros, no solo a nivel econdmico sino también a nivel de turismo.
Este dltimo punto es de una gran relevancia, debido a que en el afio 2006 el 45% de
las llegadas de turistas fue por medio de una linea aérea, lo que implica no solo un
mayor nivel de ventas en este sector sino también en los sectores de restaurantes y
hoteles™.

En enero del presente afio y en comparacion con el mismo mes del afio anterior,
se ha registrado un importante aumento del trafico aéreo llegando a 1.243.201
pasajeros, el cual representa un crecimiento del 14,2% tanto en vuelos nacionales
como internacionales. Solo el trafico aéreo de pasajeros internacionales representa
el 46,8% del total de pasajeros transportados, mientras que el trafico de pasajeros
nacionales representa el 53,2%".

A continuacién, se pueden observar las tendencias en el siguiente gréafico.

Figura 1: Tréafico aéreo de pasajeros nacionales e internacionales.

303.000 - r 23,0%
=
2003000
L z0,0% E
03000
/ —s .
"""" f\' - 10,0% &
| J—— || E
R g
] e 5 05
z 33000 | k50D g
= E
] B03.000 H ]
= - (RN E E
E 5003000 — i
2 403000 E Fasajeros 2009 L =5, 0% ¥
= I - = -
o 1 Pasajeros 2010 ‘E
A &= Fasajeros 2011 — [ -10.0%
203000 == Cracirmients 2010 — E
e
400,390 4 e Cracimignto 2011 I e 0% =
S g
0 T T T T T T T ~20.0%
ENE FEB YWAR ABR AN JUN JuL AGD SEP ocT NoW DIz

Fuente: Resumen estadistico transporte aéreo comercial en Chile JAC, Febrero 2011.

Particularmente, en enero del 2011 el mercado internacional (refiérase a destinos
de larga distancia y regionales) trasportd a 582.144 pasajeros, representando un
alza del 10,3% con respecto al mismo mes del afio anterior.

Luego en el mercado nacional (refiérase a destinos domésticos dentro de Chile)
en el mes de enero del 2011 fueron transportados 661.057 pasajeros, representando
un alza del 17,9% con respecto al mismo mes del afio anterior.

12 |ATA. Estudio Beneficio Econémico. 2006.
13 JAC. Resumen estadistico transporte aéreo comercial en Chile. 2011
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A continuacién, se pueden observar las tendencias en el siguiente grafico.

Figura 2: Tréafico aéreo de pasajeros nacionales.
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Fuente: Resumen estadistico transporte aéreo comercial en Chile JAC, Febrero 2011.

Especificamente, en el mercado doméstico chileno, la participacién de mercado y
el crecimiento por linea aérea es el siguiente:

Tabla 1: Participacion y crecimiento por linea aérea en enero del 2011.

Linea aérea Pasajeros | Participacion Crecimiento
LAN Express 303.112 45,9% 12,7%
LAN Airlines 200.266 30,3% 7,5%
SKY Airlines 123.467 18,7% 38,8%
PAL Airlines 30.912 4,7% 155,4%

Otros 3.300 0,5% -3,7%

Total 661.057 100,0% 17,9%

Fuente: Resumen estadistico transporte aéreo comercial en Chile JAC, Febrero 2011.

c. Social:

El desarrollo del transporte aéreo ha favorecido a diversos sectores econOmicos
del pais tales como el transporte y el turismo, por lo que poco a poco este medio ha
ido promoviendo una diversificacion en la produccion de sus bienes y servicios.
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Hoy en dia, las personas tienen la posibilidad de acceder al medio de transporte
mas veloz entre toda la gama de transportes existentes, garantizadndoles ademas
una mayor seguridad y flexibilidad del viaje, ya que no solo es el transporte con
menos tasa de accidentes sino que también ofrece una gran diversidad de rutas,
horarios y tipos de aviones capaces de transportar cargas de hasta 100 toneladas.

Si observamos la realidad nacional, debido a la competencia existente en los
medios aéreos, los precios de los tickets son cada vez mas bajos, por lo que las
lineas aéreas chilenas estan replicando los modelos de negocios europeos de
transporte aéreo de bajo costo, para asi promover e incentivar el consumo de este
medio de transporte

Un ejemplo de lo anterior, son las promociones y ofertas para volar dentro de
Chile, ya que si se excluyen los meses de verano, los pasajes aéreos se encuentren
en un valor que bordea los precios de los pasajes en bus, obteniendo asi una
medida que ha ido incentivando el consumo de pasajes no solo en relacién al
turismo sino también al de negocios.

d. Tecnoldgico:

El panorama aéreo mundial se ha visto transformado en los ultimos afios por la
introduccién de la venta de pasajes a través de internet, ya que como un canal de
distribucion de productos y servicios a consumidores, éste ha seguido creciendo
pese a las cifras econdmicas del planeta. En Chile, este aumento ha ido de la mano
con el crecimiento del nimero de personas con acceso a conexiones de alta
velocidad, superando a paises tales como Argentina, Brasil y México.

Dentro de la misma linea, el e-commerce (0 comercio electrénico) crecid un
39,2% durante el 2009 en toda Latinoamérica®, debido a un cambio en los hébitos
de los consumidores, ya que no solo existe una mayor penetracion de computadores
y de banda ancha sino que los bancos han permitido una mayor disponibilidad y uso
de distintos medios de pago. El gran impulsor de este medio de compra en la region
ha sido la industria turistica por medio de las lineas aéreas, ofreciendo grandes
promociones para atraer a los clientes a su portal de internet, basta con acercarse a
cualquier agencia de viajes u oficina de ventas de la propia aerolinea y comparar los
precios ofrecidos por los agentes y su portal, y se vera que el mayor incentivo para
comprar directamente por internet es la eliminacion del cargo por servicio.

En el pais, el aumento del comercio electronico se ha debido también al aumento
de credibilidad y confianza del consumidor, pues los montos transados por el
concepto de turismo son altos en comparacion a las ventas de cualquier otro sector
econdémico como por ejemplo el retail.

14 América Economia. Estudio La Fuerza del e-commerce en América Latina. 2010.
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2.1.2 Entorno de laindustria

A continuacién se analizara la situaciébn en la que se encuentra el sector
economico del transporte aéreo chileno, de manera de contextualizar a la empresa
LAN Airlines en cuanto al atractivo de la industria.

El andlisis considerara las 5 fuerzas de Porter, las cuales corresponden a:
intensidad de rivalidad entre competidores, amenaza de nuevos participantes,
amenaza de sustitutos, poder de negociacion de compradores y poder de
negociacion de proveedores.

a. Intensidad de rivalidad entre competidores:

En el mercado aéreo chileno existen 3 competidores, el primero de ellos es LAN
Airlines (holding), el cual posee rutas dentro de todo Chile con una variada oferta de
servicios y horarios de vuelo; la segunda es SKY Airlines, la cual posee rutas dentro
de todo Chile pero con servicios basicos™ y poca variedad de horarios de vuelo; y la
tercera es PAL Airlines, la cual solo ofrece vuelos hacia la mitad de los destinos
ofrecidos por los otros dos competidores.

La rivalidad se presenta en relacion a los precios de los tickets aéreos, ya que
las tres lineas aéreas poseen precios similares en cuanto a los destinos que ofrecen,
diferenciandose solo en los servicios extras que brindan las aerolineas. Durante el
afo, sin contar los meses de temporada alta, LAN Airlines recurre a la estrategia de
promociones con precios aun mas bajos a los de SKY y PAL, de manera de
aumentar sus ventas y su participacion de mercado.

Es posible concluir que la industria posee una intensidad de rivalidad entre
competidores media.

b. Amenaza de nuevos participantes:

Para analizar esta fuerza competitiva, se describiran las posibles barreras de
entrada de la industria.

Economias de escala: el costo principal de las lineas aéreas es el de combustible, el
cual disminuye cuando existen rutas con una alta demanda de pasajeros y por lo
tanto se necesite un avién mas grande, debido a que de este modo, los costos fijos
se mantienen constantes y aumentan los ingresos por un mayor numero de
pasajeros. Mientras mayor sea el ahorro, mas rentable es la aerolinea.

Diferenciacién de los servicios: actualmente los servicios ofrecidos en cuanto a
rutas, son iguales para casi todos los competidores. Es principalmente la diferencia

!5 Servicios basicos en relacion al programa de viajero frecuente Lanpass de LAN Airlines y
sus beneficios.
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de ofertas de horarios y programas de viajero frecuente, el que significa una
verdadera diferenciacion entre una linea aérea y otra.

Requerimientos de capital: antiguamente era mas dificil acceder a capital para
montar una linea aérea, pero hoy en dia debido a la disponibilidad de aviones en el
mercado secundario, la posibilidad de entrada de aerolineas internacionales y las
alternativas de leasing, hacen que con bajo capital inicial se puedan iniciar
operaciones de vuelo.

Costos por cambio: los costos de cambio de una linea aérea a otra es relativamente
bajo, por no decir que nulo, ya que los precios son parecidos entre ellos. Lo Unico
gue se perderia es la acumulacion de kilometros Lanpass, en el caso de volar en
LAN Airlines.

Acceso a canales de distribucion: existe un amplio acceso a los canales debido a
gue la venta de tickets aéreos se realiza principalmente por medio de los portales
propios de internet, ademas las agencias de viajes poseen variadas ofertas de
turismo gue incluyen a todas las aerolineas del pais.

Politicas publicas: dentro del pais existen bajas restricciones en el mercado
aeronautico, debido a que existe una ley que tiene por objetivo el contar con
servicios aéreos de la mejor calidad, eficiencia y al menor costo.

Las amenazas de nuevos entrantes es potenciada por los bajos requerimientos
de capital que se necesitan para iniciar actividades, bajo costo de cambio por parte
de los clientes, un facil acceso a los canales de distribucion y un apoyo por parte del
gobierno para asegurar mejores ofertas para los consumidores.

Es posible concluir que la industria posee una amenaza de nuevos participantes
media-alta.

c. Amenaza de sustitutos:

La disponibilidad de sustitutos en el mercado chileno es alta debido a que existen
rutas de facil acceso para el transporte terrestre y ferroviario. En el caso de las rutas
cortas, el uso del automévil es uno de los transportes mas utilizados debido a las
economias de escala al momento de llevar a mas personas, y en el caso de las rutas
largas, el servicio de buses y trenes son los mas apetecidos debido a que ofrecen
viajes durante la noche, de manera de alivianar el largo viaje a los pasajeros.
Especialmente en los meses de temporada alta, las familias optan por los
transportes terrestres, debido a que los pasajes aéreos suben mucho sus tarifas en
comparacion con las otras alternativas.

Es posible concluir que la industria posee una amenaza de sustitutos alta.
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d. Poder de negociacion de compradores:

Debido a que los clientes poseen una variada gama de alternativas al uso del
avion, el poder de los compradores es alto, ya que a medida que los consumidores
se cambien de medio de transporte y bajen las utilidades de las aerolineas, éstas
bajaran sus precios y aumentaran la oferta de manera de incentivar el consumo.

Sin embargo, cuando nos enfrentamos a clientes que viajan por trabajo y
ademas las distancias a recorrer son largas, las necesidades de los consumidores
se resumen en buscar algo rapido, confiable y seguro, por lo que el Unico medio
seria el transporte aéreo.

Es posible concluir que la industria posee un poder de negociacion de
compradores media-alta.

e. Poder de negociacion de proveedores:

En cuanto al poder de proveedores del servicio de catering, éste es bajo ya que
las aerolineas tienen el poder de llamar a licitacién, por lo tanto van a escoger el
servicio que mas le convenga econdémicamente.

Por otro lado, existen proveedores mas grandes, como es el caso de la industria
del combustible el cual es un commodity en donde no se tiene influencia en la
fijacion de precios. Y también esta Airbus y Boeing, las cuales proveen a las
aerolineas los distintos tipos de aviones, siendo las empresas mas reconocidas a
nivel mundial, donde tampoco se tiene el poder de influir.

Es posible concluir que la industria posee un poder de negociacion de
proveedores alto.
2.1.3 Entorno delacompetencia

En el mercado doméstico chileno existen dos competidores para LAN Airlines,
los cuales son SKY y PAL Airlines, por lo que el siguiente analisis tiene por objetivo
entender la dinamica de estas dos empresas.

Tabla 2: Descripcion lineas aéreas SKY y PAL Airlines

Nombre Empresa SKY Airlines

Nacionalidad empresa Chilena

Propietarios Jurgen Paulmann Kemma

Destinos Arica, Iquique, Calama, Antofagasta,

Copiap6, La serena, Concepcion, Temuco,
Puerto Montt, Punta Arenas, Balmaceda y
Santiago de Chile.

Flota 13 Boeing 737-200, 4 Airbus A320-200
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Cadigo IATA H2

Servicios a bordo Alimentacion, revistas y servicio especial
para personas discapacitadas.

Programa Viajero Frecuente No

Participacion de mercado 2010 18,7%

Canales de venta Internet, Oficinas de venta, Call Center y

Agencias de viaje.

Nombre Empresa PAL Airlines

Nacionalidad empresa Chilena

Propietarios Familia Musiet

Destinos Arica, Iquique, Antofagasta, Calama,
Copiap6 y Santiago de Chile.

Flota 3 Boeing 737-200, 1 Boeing 737-300

Cddigo IATA 5P

Servicios a bordo Alimentacion.

Programa Viajero Frecuente No

Participacion de mercado 2010 4,7%

Canales de venta Internet, Oficinas de venta, Call Center y

Agencias de viaje.

Fuente: Elaboracién propia.

La principal diferencia entre los competidores, son el nimero de destinos que
ofrecen a los consumidores, ya que PAL solo posee rutas en el Norte del pais. La
diferencia entre LAN y sus competidores, son el mayor numero de frecuencias de
viaje hacia cada una de las rutas y la presencia de un programa de viajero frecuente,
como lo es Lanpass.

La estrategia de ventas de la competencia consiste en realizar promociones
tanto es su pagina web como en los diarios locales, con valores muy parecidos entre
ellas. En cuanto a sus modelos de negocios, ambas compafiias poseen una
estructura mixta, pues realizan una mezcla entre vuelos charter*® y vuelos regulares,
ademas de una nueva linea de negocio que son los vuelos corporativos. En
particular, ocurre que algunas veces SKY le arrienda aviones a PAL, donde los
vuelos los ofrece SKY pero finalmente son volados por PAL.

2.1.4 Descripcion de clientes

Los clientes de LAN Airlines para el mercado de pasajeros en Chile, pueden
clasificarse en clientes corporativos y consumidores finales, donde los corporativos
se refieren a las empresas que contratan un pack de viajes para el afio, y
consumidores finales se refieren a las personas naturales que compran los pasajes
en cualquier canal de venta.

18 Refiérase a vuelos que no se comercializan en los canales de venta habituales. Un ejemplo
son los vuelos especiales para la Seleccion Chilena de fatbol.
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Clientes Corporativos:

Este tipo de clientes hace referencia a aquellas empresas que se encuentran en
lugares alejados de la capital, en donde sus trabajadores se encuentran en
constante movilidad. Para estos casos, las empresas contratan a la aerolinea bajo
un contrato en donde se especifican las cantidades de tickets necesitados y se
acuerda una tarifa preferencial para la empresa. El lado positivo para los
consumidores finales, es que mantienen los mismos beneficios que un cliente que
haya comprado el pasaje de forma individual, pudiendo acumular kildmetros
Lanpass y acceder a las clases preferentes de la aerolinea. Un ejemplo de lo
anterior son las empresas mineras del pais, en donde debido a los regimenes
laborales, sus empleados trabajan una cierta cantidad de dias en la mina
(generalmente 4 dias de trabajo y 3 dias libres) y luego viajan a Santiago.

Consumidores finales:

Los consumidores finales hacen referencia a todas aquellas personas naturales
gue compran pasajes aéreos a través de los distintos canales de venta. Estos
clientes, se van segmentando segun la disponibilidad a pagar por los viajes, la
anticipacion de compra, el tipo de asiento y los destinos.

Los tipos de clasificaciones mas comunes son: el pasajero ejecutivo, el cual
generalmente viaja solo y compra los pasajes con muy poca anticipacion a la salida
del vuelo por lo que paga precios mas altos; el pasajero frecuente, el cual se
encuentra viajando continuamente y por lo tanto conoce la dinamica de compra
logrando pagar tarifas no tan altas a las de un pasajero ejecutivo; y el pasajero
turista, el cual la mayoria de las veces viaja acompafiado y compra con mucha
anticipacion el ticket, de manera de pagar los valores mas bajos del mercado.

2.1.5 Analisis de Oportunidades y Amenazas

De acuerdo a lo expuesto anteriormente, se logran identificar las oportunidades
(refiérase a oportunidades para competir) y amenazas (refiérase a restricciones para
competir) que se presentan en el entorno de LAN Airlines.

Oportunidades:

e Entorno politico a favor de la mejor calidad, eficiencia y al menor costo.
e Entorno econdmico favorable debido al aumento del trafico aéreo durante los
ultimos anos.

e Entorno social propicio ya que se promueve el turismo en el pais.
e Entorno tecnoldgico positivo debido a la masificacion de ventas por internet.
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e La competencia posee pocos servicios, ya que tiene una flota reducida lo que
no les permite aumentar las frecuencias de vuelo, y a que no poseen
programas de fidelizacion de clientes.

Amenazas:

e Existe gran facilidad de que nuevos competidores entren al mercado chileno.

e La amenaza de sustitutos es grande debido a que el transporte terrestre y
ferroviario ofrece mayores beneficios en cuanto al ahorro.

e El poder de negociacion de compradores es alto, ya que existen otras lineas
aéreas a las cuales pueden cambiarse si es que los precios son muy altos.

El objetivo es aprovechar que existen condiciones favorables en el entorno, de
manera de potenciar el uso de internet para ofrecer una variada oferta de servicios y
asi aumentar las barreras de entrada.

2.2 Andlisis de la situacién interna
2.2.1 Estado financiero

En el afio 2010, la utilidad neta de LAN Airlines S.A fue de USD$419,7 millones,
provocando un aumento de un 81,6% en comparacién con el afio 2009. El aumento
de los ingresos operacionales se debié a un aumento de un 18,5% en los ingresos
de pasajeros, un 43,0% en los ingresos de carga y a un 2,6% en otros ingresos, lo
cual asciende a la suma de USD$4.523,3 millones. Los costos operacionales
aumentaron en un 21,1%, debido principalmente por un aumento en el precio de los
combustibles®’.

A continuacion se presentan los graficos que permiten comparar los resultados
actuales con los del periodo anterior.

L AN AIRLINES. Resultados trimestrales. 2011.
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Figura 3: Comparacion de Ingresos Operacionales en USD$
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Fuente: Elaboracion propia

El crecimiento de los ingresos de pasajeros del 18,5% durante el afio 2010, se
debe principalmente a que el trafico internacional aumento en un 11, 3% vy el
domeéstico en un 10,6%. Hay que destacar, que a pesar de la baja de demanda que
se produjo en el primer trimestre del afio 2010 producto del terremoto en Chile, los
resultados acumulados fueron positivos.

Los ingresos por carga crecieron en un 43,0% fruto de una recuperacion y
crecimiento en los mercado globales, ademas de una mejor gestién de los ingresos.

Figura 4: Comparacion de Costos Operacionales en USD$
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Fuente: Elaboracion propia

El aumento de los costos, se debe entre otras cosas, al aumento en la dotacion
de personal debido al crecimiento en las operaciones y mayores bonos por la
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gestion operacional. Por otra parte, el aumento del 21,1% en gastos por
combustible, se debe a que el precio de éstos aumento en el afio 2010 en un 26,4%
con respecto al afio anterior.

Figura 5: Comparacion Utilidad Neta en USD$
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El crecimiento en las utilidades de un afio a otro es producto de la recuperacion y
crecimiento tanto en los negocios de carga como de pasajeros, y a pesar del
impacto del terremoto en Chile, las utilidades aumentaron en un 81,6%.

2.2.2 Recursos, capacidades y competencias centrales

Las competencias centrales son una fuente de ventaja competitiva de la empresa
frente a sus competidores, las cuales se logran por medio de un conjunto de
recursos y capacidades con un propdésito en especifico.

Recursos

Existen dos clases de recursos, por una parte se tienen los recursos tangibles los
cuales se pueden ver y cuantificar, y por otra los recursos intangibles los cuales
corresponden a aquellos activos con patrones unicos en la historia de la empresa.

a. Recursos tangibles financieros:

e Capacidad de endeudamiento: LAN Airlines es una sociedad andénima
abierta (se encuentra en la Bolsa de comercio de Santiago, Bolsa de
Valores de Valparaiso, Bolsa Electronica de Chile y en la Bolsa de Valores
de Nueva York), la cual debido a los resultados obtenidos en el afio 2010
ha logrado mantener el rating de clasificacion de riesgo en BBB,
implicando asi una amplia liquidez y una fuerte estructura financiera. Para
fines del afio 2010, entre depdsitos a plazo y valores negociables, la
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empresa contaba con USD$737,1 millones en caja, lo cual representa un
16,3% de los ingresos percibidos en el dltimo afio. Las deudas a corto
plazo no existen y las de largo plazo se deben a las compras de aviones,
con plazos de entre 12 a 15 afios™®.

e Capacidad para generar fondos internos: el EBITDA de la empresa
muestra un patrén ascendente en los ultimos afios, con una caida en el
afio 2009 producto de la crisis mundial, pero recuperando los montos del
aflo 2008. Los valores del EBITDA fluctdan entre los 14% y 21% de los
ingresos totales percibidos en cada afio. A continuacibn se pueden
observar los datos de los ultimos afios en cuanto a ingresos y EBITDA.

Figura 6: Ingresos y EBITDA de los Ultimos 5 afios
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Fuente: Elaboracién propia
b. Recursos tangibles organizacionales:

La estructura organizacional de la empresa cuenta con las siguientes partes:
Directorio, Vicepresidencias, Gerencias generales, Gerencias, Subgerencias,
Jefaturas y analistas.

El Directorio se elige cada dos afios y sus participantes deben reunirse todos los
meses, las personas que lo conforman son:

Tabla 3: Directorio LAN Airlines.

Directores Experiencia
Jorge Awad Actual presidente del directorio de la empresa, desde el afio 1994. Es
Mehech miembro de otros directorios tales como Banco de Chile, Envases del

Pacifico S.A, Edyce S.A, Universidad de Talca y de ICARE.

José Cox Donoso | Pertenece al directorio desde el afio 1994, y desde el afio 1995 es el

18| AN AIRLINES. Resultados trimestrales. 2011.
25



presidente del directorio de LAN Cargo. Ademas es miembro del directorio
de la empresa CMB-Prime Asset Managing Corp.

Juan Cueto Sierra

Pertenece al directorio desde el afio 1998. Fue uno de los fundadores de
Fast Air en 1978.

Ramoén Eblen Kadis

Pertenece al directorio desde el afio 1994. Ha ejercido como Presidente de
varias empresas tales como Comercial Los Lagos Ltda, Inversiones Santa
Blanca S.A 'y TJC Chile S.A.

Dario Calderoén
Gonzales

Pertenece al directorio desde el afio 1994. Es miembro del directorio de
Integramédica S.A, Imprenta A Molina Flores S.A, Inmobiliaria Cumbres
S.Ay Calzados Gino S.A.

Juan José Cueto

Pertenece al directorio desde el afio 1994. Es miembro del directorio de

Plaza Forestal Copihue S.A y de Minera Michilla S.A.
Bernardo Fontaine | Pertenece al directorio desde el afio 2005. Es miembro del directorio de
Talavera Almagro S.Ay de Polygon S.A.

Carlos Heller Solari

Pertenece al directorio desde el afio 2010. Es Vicepresidente del Holding
Bethia S.A y Presidente de Axxion S.A, Club Hipico de Santiago, Sotraser
S.Ay Agricola Ancali.

Juan Gerardo Jofré
Miranda

Pertenece al directorio desde el afio 2010. Es Presidente del directorio de
Codelco y participa de los directorios de Construmart S.A y Air Life Chile
S.A.

Fuente: Elaboracién propia

La Vicepresidencia (VP) a su vez esta formada de la siguiente manera:

Figura 7: Organigrama Vicepresidencia de LAN Airlines

VP Ejecutivo

Enrique
Cueto

Secretaria

Maria Pia Del
Barrio

VP Legal VP Personas VP Finanzas VP Planificacion Gerencia VP Asuntos Direccion
Corporativo Gestion & General LAN Corporativos Corporativa
Cristian Toro Emilio Del Real Estudios Seguridad
Victor De La Ignacio Cueto Rene Muga

Roberto Alvo Enrique Rosende

Fuente

Fuente: Elaboracién propia

Y la Gerencia General (GG) estd segmentada segun cada area de negocio que
posee la empresa y es de la siguiente manera:
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Figura 8: Organigrama Gerencia General de LAN Airlines

Gerencia General
LAN

Ignacio Cueto

GG Pasajeros GG Blue Express GG Carga Gerencia Negocios

Aeroportuarios
(Incluye a LAN

Express)

Eduardo Soler Cristian Ureta

Armando Valdivieso Fernando Diaz

Fuente: Elaboracion propia

Cada una de las gerencias generales por area de negocio, esta subdividida en
diferentes gerencias las cuales aportan al correcto funcionamiento del holding. Un
ejemplo de aquello es que la GG Pasajeros posee gerencias tales como GG LAN
Pert, GG LAN Argentina, GG Chile, GG Marketing, entre otros. Y dentro de estas
gerencias, se encuentran los subgerentes, jefes y analistas de las diferentes areas
gue lo conforman.

La forma en que todas estas areas se comunican depende del nivel en la
estructura organizacional en la que se encuentre. Las cuales se detallan a
continuacion:

e Vicepresidencia-GG por negocio: reuniones trimestrales.
e GG por negocio-Gerencias: reuniones mensuales.

e Gerencias-Subgerencias: reuniones semanales.

e Subgerencias-Jefaturas: reuniones semanales.

e Jefaturas-Analistas: reuniones diarias.

La materia de cada reunion va desde revisar aspectos financieros, alineamiento
de la estrategia, reportes de gestion, etc.

c. Recursos tangibles fisicos:

e Ubicacién: la empresa posee oficinas y centros de atencion en diversas partes
del mundo debido al tipo de negocio al cual pertenece. Las oficinas
principales se encuentran en Avenida Presidente Riesco 5711, Las Condes,
Santiago, Chile; aqui se encuentran dos edificios (Edificio Huidobro y edificio
Mistral) los cuales poseen alrededor de 10 pisos exclusivos para la empresa,
principalmente para las diversas gerencias generales. Luego esta el edificio
corporativo el cual cuenta con 5 pisos y se ubican las oficinas de la
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Vicepresidencia de Operaciones y servicios, ubicado en el Aeropuerto Arturo
Merino Benitez, Pudahuel, Santiago, Chile. Ademas tanto en los mercados
domésticos, como en los regionales e internacionales, existen oficinas de
atencion al cliente.

e Oficinas: las oficinas principales cuentan con amplios espacios para el
desarrollo de los trabajadores, con oficinas independientes tanto para los
gerentes y subgerentes, y modulos para los jefes y analistas; cada persona
cuenta con un computador personal, y con acceso a las diferentes impresoras
del piso; ademas existen salas de reuniones, las cuales tienen un centro de
conferencias, un data y un televisor plasma; y como recreacion existe un
espacio con una maquina expendedora de comida, sillas y televisores. Las
oficinas ubicadas en el aeropuerto son de similares caracteristicas a las
anteriores, pero ademéas en este lugar se encuentran 7700m® los cuales
albergan almacenes y talleres para el area de mantenimiento. Finalmente las
oficinas de atencién al cliente, cuentan con computadores y cémodas sillas
para una mejor atencion de los pasajeros.

d. Recursos tangibles tecnolégicos:

La empresa posee diversos recursos tecnoldgicos, tanto en su flota como en la
parte administrativa. Los recursos asociados con la flota son la compra de aviones
Airbus y Boeing, los cuales permiten un ahorro en combustible y la incorporacion de
aeronaves de Ultima generacion, contribuyendo asi a conformar una flota con mas
de 85 aviones de pasajeros y mas de 11 aviones de carga, con un promedio de
antigledad de 5 afos. Por otro lado, en los aeropuertos se ha implementado una
nueva tecnologia llamada RNP la cual permite disminuir los atrasos de los aviones
por motivos climaticos, ya que puede determinar las trayectorias de los vuelos por
medio de los satélites GPS tomando en cuenta los datos climaticos y topograficos
del lugar. Los recursos asociados a la administracién son el sistema Amadeus, el
cual es brindado por una empresa externa a la compafia, brindando la posibilidad
de realizar las reservas de los tickets aéreos y guardando toda la informacién que
aguello significa.

El conjunto de recursos tecnoldgicos presentes en la empresa permiten brindar
un servicio de calidad a sus pasajeros, midiendo y gestionando los posibles
problemas y soluciones de los pasajeros desde el momento de la venta del ticket
aéreo hasta el momento en que aterriza el avion.

e. Recursos intangibles humanos:

e Conocimiento: las personas que trabajan en la empresa son contratadas por
medio de una serie de pruebas de habilidades y conocimientos, impuesto por
el area de recursos humanos. Para el &rea de operaciones y mantenimiento
se exigen personas capacitadas en los mas altos estandares de exigencia y
calidad de la industria aérea, y en las areas administrativas se contratan a

personas tituladas de importantes universidades del pais con los
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f.

conocimientos necesarios para enfrentarse dia a dia a nuevos desafios de la
industria. Por otra parte, debido a la larga trayectoria de la empresa en la
industria aérea, los buenos resultados obtenidos en los ultimos afos y las
capacidades de las personas que alli trabajan, es que se facilita el traspaso
del conocimiento en temas aéreos para los trabajadores, obteniendo como
resultado amplios reconocimientos a nivel mundial.

Confianza: debido a los conocimientos necesarios para ingresar a trabajar a la
empresa, las personas que alli trabajan cuentan con la mas absoluta
confianza para ejecutar las tareas diarias. En el dltimo tiempo, la empresa se
encuentra orientada a entregar un servicio de calidad a sus pasajeros, por lo
gue desde el primer dia las responsabilidades entregadas son altas y se esta
en constante apoyo con los jefes de manera de no cometer errores en el
proceso.

Capacidades gerenciales: no cabe duda que una empresa sin una buena
cabeza en el frente no logra buenos resultados, pero éste no es el caso de
LAN Airlines ya que su gerente general Ignacio Cueto ha sabido entender las
direcciones del mercado y por ende firmar acuerdos que permiten expandir
las operaciones de la empresa, para asi crecer en cuanto a tamafio de
mercado. Por otro lado, los gerentes generales de cada una de las unidades
de negocio de la empresa, han sabido manejar a sus propias areas
permitiendo aumentar las utilidades del ultimo afo.

Rutinas de la organizacion: debido a las constantes reuniones entre los jefes 'y
sus subalternos, es que la comunicacién dentro de la empresa es alta, o que
permite tomar rapidas acciones frente a nuevos desafios.

Recursos intangibles de reputacion:

Segln la medicién empresarial de reputacién corporativa (MERCO)™ del afio
2010, la cual mide el prestigio de una empresa dentro de un pais, en este caso el de
Chile, se tiene que LAN Airlines se encuentra dentro de las cinco compaiiias lideres.
Esto viene a explicar la preferencia de los consumidores a comprar los pasajes con
la linea area frente a la competencia, no solo porque se preocupa de sus pasajeros
sino también de la buena relacién con el medio ambiente, por medio de la reduccion
de emisiones de carbono.

Capacidades

El conjunto de recursos dispuestos con un unico fin, como por ejemplo el
desarrollo de una tarea, es lo que se conoce como una capacidad. A continuacion se
mencionan algunas capacidades de la empresa.

9 El estudio incluye las valoraciones de empresarios, empleados, sindicatos, consumidores y
expertos.
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¢ Mantenimiento: la empresa cuenta con un sistema el cual permite redisefar
los procesos de solucién de problemas de mantenimiento de los aviones,
obteniendo una mayor eficiencia en los procesos diarios. Lo anterior ha
guedado demostrado en la baja tasa de accidentes en las operaciones de la
empresa.

e Investigacion y Desarrollo: la empresa se encuentra realizando constantes
estudios para mejorar la eficiencia de toda la compafia, no solo en las areas
de operaciones y mantenimiento, sino también en las areas administrativas,
debido a que continuamente aparecen nuevas tecnologias que permiten
formular mejores soluciones a lo que actualmente se posee, tanto en la
creacion de indicadores de gestion como en nuevos sistemas de archivo de
informacion de los pasajeros.

e Sistema de informacion administrativa: dentro de la empresa se trabaja con
un sistema de gestion de reservas llamado Amadeus, el cual permite conocer
todo lo que realiza el pasajero desde el momento en que ingresa sus datos a
la pagina web hasta que realiza su vuelo. En conjunto con la empresa externa
y los analistas de LAN Airlines, se esta en continuo analisis de donde generar
mejores soluciones tanto para la empresa como para el cliente.

e Marketing: la experiencia de las personas del departamento de marketing han
logrado posicionar a la marca como una de las mas reconocidas del pais, con
campafas publicitarias que circulan no solo a través de los medios de
comunicacion tradicionales, sino también por medio de carteles en las
carreteras y folletos dentro de los centros de atencion y aeropuertos del pais.
Lo anterior sumado a la vasta experiencia de la empresa ha dado como
resultado que las personas prefieran a LAN Airlines para realizar sus viajes.

e Financiamiento: debido a que la empresa es una sociedad anénima abierta,
posee deudas a largo plazo solo por la compra de aviones, y que se espera
gue haya un aumento del trafico aéreo durante el afio 2011, es que la
capacidad de generar recursos econdémicos es alta y por ende la factibilidad
de obtener préstamos bancarios e inyecciones de capital son bastante altas y
probables.

Competencias centrales

El conjunto de recursos y capacidades dificiles de imitar, corresponden a las
competencias centrales, ya que son éstas las que distinguen a una empresa frente a
Su competencia.

A continuacion se presenta una tabla, la cual permite identificar las competencias
centrales que son o no sostenibles en el tiempo.
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Tabla 4: Competencias Centrales de LAN Airlines

. . ¢Es ¢ Son costosos ¢ Son Consecuencias para la Implicaciones para el
Recursos y Capacidades | ¢Es valioso? == g I gt -las pa plic e
g de imitar? | insustit ? comp ia P
. . . - - Rendimientos superiores al
Capacidad de endeudamiento - . . Ventaja competitiva sostenible P
si si si no promedio
Capacidad para generar fondos Rendimientos superiores al
-ap para g . . . Ventaja competitiva sostenible 'P
internos si si si no promedio
o . - Rendimientos inferiores al
Estructura organizacional Desventaja competitiva B
no no no no promedio
Sistemas formales de - . - .
L - Paridad en la competencia Rendimientos promedio
coordinacion el no no no
L . . - Rendimientos inferiores al
Ubicacidn oficinas Desventaja competitiva B
no no no no promedio
L . . - Rendimientos inferiores al
Sofisticacidn oficinas Desventaja competitiva B
no no no no promedio
5 - ; . - Rendimientos superores al
Tecnologia aerondutica - . . Ventaja competitiva sostenible P
si si si no promedio
Tecnologia administrativa si no no no Paridad en la competencia Rendimientos promedio
Conocimiento de la industria si no no no Paridad en la competencia Rendimientos promedio
N . . . Rendimientos superiores al
Confianza organizacional - . . Ventaja competitiva sostenible 'P
si si si no promedio
. . . - - Rendimientos superiores al
Capacidades gerenciales - . . Ventaja competitiva sostenible P
si si si no promedio
Rutinas de la organizacidn si no no no Paridad en la competencia Rendimientos promedio
- . . - Rendimientos superiores al
Reputacidn . . . Ventaja competitiva sostenible P
si si si no promedio
- . - Rendimientos entre promedio
Mantenimiento . . Ventaja competitiva Temporal - promedia y
si no si no superiores al promedio
L . - - Rendimientos superiores al
Investigacidn y desarrollo - . . Ventaja competitiva sostenible ‘P
si si si no promedio
Sist. De informacidn . - Rendimientos inferiores al
L . Desventaja competitiva .
administrativa no no no no promedio
. . - - Rendimientos superiores al
Marketing . . . Ventaja competitiva sostenible P
=11 =11 =11 no pl’DI’T‘IBdID
) - . - - Rendimientos superiores al
Financiamiento . . . Ventaja competitiva sostenible P
si si si no promedio

Fuente: Elaboracion propia.

2.2.3 Anélisis de Cadena de Valor

En una empresa es necesario detectar cuales son aquellas areas en donde se
crean valor y cuales no, ya que de esta forma se puede determinar los costos
involucrados en el proceso y por ende verificar si los ingresos son mayores a los

egresos.

A continuacién se presenta una tabla, en la cual se muestra la cadena de valor
con sus respectivas actividades de apoyo y actividades primarias.
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Figura 9: Cadena de valor de LAN Airlines.

Infraestructura Adm. de RR.HH Desarrollo Adquisiciones
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*Planificacion *Capacitacidn del desarrollo. pisos para oficinas
estratégicay personal. Edn.‘“. mstrat]:a;_
operacional. *Fusioncon L

*Contabilidady gestion de reservas.

Finanzas.
s Apoyo juridico.

Logistica Interna

»Gestion de las reservas de tickets aéreos, personal y aviones

Operaciones

#Mantenimiento de la flota de aviones.
sAdministracion del personal aéreoy administrativo.
#Seguimiento y analisis del sitemas de reserva Amadeus.

Logistica Interna

sCentrosde atencidn al cliente v contact center.
*Pdgina web en funcionamienta.
sSeguimiento de aeronaves.

Marketing y Ventas

*Pagina web actualizada.
sComerciales en medios masivos de comunicacian.
sCentros de atencion al cliente.

*Folletos.

Servicios

#«Control de calidad de mantencion de los aviones.
sIndicadores de gestion de reserva.
sServicioal cliente.

Si se compara la cadena de valor de la empresa con la competencia, se
obtienen las fuentes de ventajas competitivas. Para lo anterior se deben presentar
ciertas caracteristicas en cuanto a las actividades desempefiadas, por un lado para
gue la empresa posea una fuente de ventaja competitiva ésta debe realizar una
actividad con un valor (no econdmico) superior al de la competencia o bien una
actividad unica que la competencia no puede copiar. De este modo, se puede
apreciar que por el lado del desarrollo tecnolégico, adquisiciones y marketing,
existen diferencias con la competencia y permite la preferencia de los clientes.

2.2.4 Ventajas Competitivas

Finalmente, luego de realizado el andlisis interno, se pueden identificar aquellos
recursos, capacidades y competencias centrales que permiten forjar las ventajas

competitivas de la empresa. Estos son:
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e Capacidad de endeudamiento.

e Capacidad para generar fondos internos.
e Tecnologia aerondutica.

e Confianza organizacional.

e Capacidades gerenciales.

e Reputacion.

e Investigacion y desarrollo.

e Marketing y ventas.

e Adquisiciones.

2.2.5 Andlisis de Debilidades y Fortalezas

Para que una empresa tenga éxito en la estrategia que quiere desarrollar, debe
poseer ciertos recursos y capacidades que le permitan desempefiar una actividad
gue cree valor para los clientes, y de esta forma ser preferida frente a la
competencia. Es por esto que es necesario identificar las debilidades y fortalezas de
la empresa, ya que si no se poseen ciertas caracteristicas necesarias para el éxito
éstas se pueden adquirir.

Debilidades:

e Alta dependencia de los costos en combustible.

e Estructura organizacional piramidal.

e A pesar que la comunicacién entre analistas y jefes es de alta frecuencia, la
comunicacion con los mandos superiores es baja y se basa principalmente en
resultados econémicos.

e El sistema de reservas posee reiteradas fallas y caidas de sistema.

Fortalezas:

e Los ingresos de la empresa presentan fuertes alzas en el Ultimo afio a pesar
del terremoto en Chile.

¢ Buena capacidad de endeudamiento y acceso al financiamiento.

e Alto niumero de centros de atencidn al cliente a lo largo del pais y del mundo.

e Aviones con bajos costos de mantencién debido a la poca antigliedad.

e Personal capacitado tanto en las areas de operaciones como administrativas.

e Campafas de marketing.

2.3Investigacién de mercado

La investigacion de mercado se basa en el disefio, recopilacion y analisis de la
informacion obtenida del mercado aeronautico de Latinoamérica, Norteamérica,
Europa y Asia. Las aerolineas analizadas son 12 tradicionales y 12 de bajo costo.
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2.3.1 Definicidn del problemay objetivos

Existe la necesidad de saber que estan realizando las otras aerolineas del
mundo en materia de Ancillary Revenue Core (ARC), de manera de analizar las
practicas actuales de la industria. Los objetivos de la investigacion son:

e Identificar practicas actuales de Ancillary Revenue Core en el mundo.

e Identificar las principales diferencias entre las aerolineas de un continente y
otro.

e Seleccionar un grupo de productos a evaluar por LAN Airlines.

2.3.2 Estudio de mercado

Forma de realizacion del estudio:

e En conjunto con la empresa, se seleccionaran las lineas aéreas a analizar,
dependiendo de la ubicacion geografica en la que se encuentren y su origen o
nacionalidad.

e Luego, se seleccionaran diferentes productos de ARC para analizar en las
distintas aerolineas.

e Como fuentes de informacion se utilizaran las paginas web de cada una de
las aerolineas, donde la informacién recopilada correspondera a lo ofrecido
por las aerolineas en sus mercados domésticos®.

Identificacion de productos:

2 Ver Anexo F el benchmark de precios en cada uno de los mercados.
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Figura 10: Benchmark Latinoamérica
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Fuente: Elaboracién propia

Se observa que en Latinoameérica, existen pocos productos implementados de
ARC, lo cual no deja de ser interesante ya que si bien son escasos ya estan
insertandose en la region.

Figura 11: Benchmark Norteamérica
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Fuente: Elaboracién propia
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En Norteamérica, ya se ve una mayor masificacion de productos de ARC,
destacando que dos de las empresas mas grandes del continente (American Airlines
y United Airlines) poseen una gran oferta para los clientes, ofreciendo los mismos
productos excepto en la venta del acceso al Salon VIP. En general, las aerolineas de
bajo costo norteamericanas, poseen poca variedad de productos a ofrecer.

Figura 12: Benchmark Europa y Asia
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Fuente: Elaboracion propia

En Europa, se observa una gran cantidad de aerolineas de bajo costo con los
mas variados productos. Sin embargo las aerolineas tradicionales no se quedan
atrds y también ofrecen productos de ARC, viéndose una diferencia no tan grande
como lo que ocurre en Norteamérica.

Es de especial interés, observar que dependiendo del continente en el que se
ubiquen las aerolineas tradicionales, son los productos que ofrecen. En Europa y
Asia, se observan productos mas agresivos que en Norteamérica, tales como cobrar
por el exceso de equipaje y por los medios de pago, mientras que en EE.UU
predomina el cobro por las maletas y la venta de comida.

Capitulo Ill: Desarrollo del tema

3.1 Definicién de productos a evaluar

Existen dos categorias de productos de ARC, la primera categoria consiste en
desagrupar los atributos que actualmente se encuentran en el ticket aéreo de
manera de vendérselos a las familias tarifarias que no poseen el beneficio, y la
segunda categoria consiste en nuevos productos que se le ofrecen a todos los
clientes sin importar la familia tarifaria que compren?.

21 Ver en Anexo G los beneficios segtn familia tarifaria en DOMCL.
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Es por esto, que segun lo recopilado y analizado anteriormente, y en conjunto
con la empresa, se seleccionan los siguientes productos a evaluar para el mercado
doméstico Chile.

a. Seguro de cambios antes y después:

Se refiere a que dentro del proceso de compra, exista la posibilidad de comprar
un seguro de cambio, antes o después, de la salida del vuelo. Este beneficio seria
proporcionado solo a las familias tarifarias que no permiten cambios actualmente.

Como este producto se encuentra dentro de los atributos ofrecidos actualmente
en el ticket aéreo, y lo que se busca es venderlo por separado, en el caso del
Seguro de cambios antes, éste seria ofrecido a la familia tarifaria SP, y el Seguro de
cambios después a las familias tarifarias SP y LE.

b. Seguro por devolucion:

Se refiere a que dentro del proceso de compra, exista la posibilidad de comprar
un seguro por devolucién, tanto antes como después de la salida del vuelo. Este
beneficio seria proporcionado solo las familias tarifarias que no permiten devolucién
actualmente.

Como este producto se encuentra dentro de los atributos ofrecidos actualmente
en el ticket aéreo, y lo que se busca es venderlo por separado, éste seria ofrecido a
las familias tarifarias SP y LE.

c. Cargo por alargue del tiempo de reserva:

Se refiere a que dentro del proceso de compra?, existiria la posibilidad de
alargar el tiempo de vida de una reserva, por el periodo de "X" dias. La anticipacion
con que se pueda comprar este producto y el nUmero de dias en que se alargue la
reserva, va a depender de la familia tarifaria escogida por el comprador y de los dias
gue queden para la salida del vuelo.

d. Reserva de asientos:

Se refiere a que las familias tarifarias que no tienen actualmente opcién de
reservar un asiento antes del check-in, lo puedan comprar durante el proceso de
compra del ticket aéreo. Esto se ha pensado para aquellas personas que viajan
solas 0 acompafadas por mas de una persona y quieren sentarse juntas.

*2 Refiérase al proceso de seleccionar el vuelo y al pago correspondiente, a través de LAN.com
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Como este producto se encuentra dentro de los atributos ofrecidos actualmente
en el ticket aéreo, y lo que se busca es venderlo por separado, éste seria ofrecido a
la familia tarifaria SP.

e. Exceso de equipaje:

Se refiere a entregar la posibilidad de pagar anticipadamente el exceso de
equipaje, con un "X"% de descuento. Esto se realizaria durante el proceso de
compra del pasaje, check-in web o externo a cualquier proceso existente
actualmente en LAN.com.

3.2 Calculo de utilidades

A continuacion se presentan los calculos de las utilidades de cada uno de los
productos a evaluar. Los datos utilizados en los presupuestos corresponden a datos
internos de la empresa.

La metodologia de obtencion de las utilidades, es para todos los productos la
misma excepto para el producto exceso de equipaje. Finalmente se presentara una
tabla resumen con los resultados obtenidos.

a. Seguro de cambios antes:

Segun datos internos de la empresa, los pasajeros pronosticados para el afio
2011 en la ruta doméstica de Chile (DOMCL) son de 5.342.6922%; y por medio de la
limpieza v filtracion de los datos de los reportes de produccién de la Base Volada®,
se obtuvieron los porcentajes de pasajeros y las tarifas medias de las diferentes
familias tarifarias.

A continuacion, se muestra una tabla resumen que muestra la estimacion de la
empresa, en cuanto a ingresos y pasajeros para el afio 2011.

Tabla 5: Resumen de ingresos y pasajeros estimados para el afio 2011.

usD
Ingresos % pax Tarifa Media
- . g .. ps Ndimero de pax
Familia Tarifaria | (Estimacion (datos Base . .. (datos Base
(Estimacion 2011}
2011) Volada) Volada)
5P §171.389.882 55,81% 2.982.017 | § 3747
LE 5122.954.415 19,38% 1.035.151 | 5 118,78
FX 5125.896.168 10,93% 583.935 | 5 215,60
FF 5134.530.543 9,04% 482,948 | § 278,56
Otros 5 25.944.302 4,84% 258.641 | 5 100,31
Total 5580.715.311 100% 5.342.692

Fuente: Elaboracién propia.

2 \Ver en Anexo H Pronéstico pasajeros DOMCL para el afio 2011.
** Base de datos de reportes de produccién de LAN Airlines.
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Los ingresos de cada una de las familias tarifarias pronosticadas para el afio
2011, fueron calculados tomando en cuenta los datos de la tarifa media y el nUmero
de pasajeros por familia tarifaria.

Para calcular los ingresos que se obtendrian por la venta del producto, se utiliza
un reporte de Customer Intelligence®, el cual indica la disponibilidad a pagar del
cliente por este atributo.

Tabla 6: Disponibilidad a pagar por atributo en USD.

Familia Tarifaria SP Familia Tarifaria LE
Cambios | Cambios . Cambios | Cambios .
. |Devolucion . |Devolucion
Include % Antes Después Include % Antes Después
usoD uso
UsD UsD UsD UsD

10% 4354 419.8 12,4 10% 7924 453 |3 29,1
20% 4251 $13,9 8,7 20% 548 | % 31,5 | % 20,0
30% 517.3 510,8 5,5 30% 37,55 24,115 15,2
40% 514,2 58,6 4,1 40% 28,5 5 19,3 | § 12,6
50% 4121 47,4 3,2 50% 245 | 3 15,0 | & 10,2
BO% 410,0 45,9 2,4 BO% 18,0 | % 124 |5 8,3
70% 58,6 35,1 0,5 70% 17,0 | 5 10,6 | & 6,9
a80% 57,0 54,2 - a80% 12,8 | 5 9,55 4,9
90% 54,8 52,9 - 90% 885 8,005 3,2

Fuente: Departamento de Customer Intelligence.

La tabla 6, posee la disponibilidad a pagar tanto de los clientes de la familia
tarifaria SP como de la LE, en donde se indica el porcentaje de clientes que esta
dispuesto a pagar una cierta cantidad de dinero (en délares) por cada atributo.

Con esto se obtiene que el mercado total corresponde a los 5.342.692 clientes
gue pronostica la empresa, el mercado potencial son los 4.017.168 clientes entre las
familias tarifarias SP y LE, y finalmente el mercado actual es aquel dado segun la
disponibilidad a pagar por los clientes de las correspondientes familias tarifarias.

Con estos datos, se calculan los ingresos que se obtendrian por vender este
producto a la familia tarifaria SP, agregando un analisis de sensibilidad, ya que si
bien un 10% de los pasajeros SP estd dispuesto a pagar USD$35,4 por la
posibilidad de realizar cambios antes, éste no indica que la totalidad de las personas
lo quieran comprar, por esto es que se presentan tres escenarios.

2 Departamento de Inteligencia de Clientes de LAN Airlines.
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Tabla 7: Ingresos por venta de Seguro de cambios antes.

Ingresos Anuales USD Pesimista Regular Optimista
Solo Cambios Antes 30% 60% 90%
10% 53.164.243| 5 6.328.498 | S 9.492.743
20% 54.486.190| & 8.972.381 | § 13.458.571
30% 54.639.138| S 9.2738.277 | § 13.917.415
40% 55.095.959| § 10.191.918 | § 15.287.877
50% 55.400.900| 5 10.801.801 | S 16.202.701
60% 55.385.418| § 10.770.835 | § 16.156.253
70% 55.367.356| 5 10.734.711 | § 16.102.067
80% 55.045.020| 5 10.090.039 | § 15.135.059
90% 53.866.719| 5 7.733.437 | 5 11.600.156

Fuente: Elaboracion propia.

Para el calculo de las utilidades, se deben considerar los costos, los cuales para
este tipo de analisis corresponden a los costos de diluciéon de una familia tarifaria a
otra. Como este producto se va a ofrecer a la familia tarifaria SP, ya que esta no
posee actualmente este beneficio, es que se va a calcular la dilucién de la LE a la
SP.

Para esto, se realiza la limpieza vy filtracion de la base de datos Upsell entregada
por Customer Intelligence, la cual posee los reportes de todas las compras hechas a
través de LAN.com. Se debe entender que el proceso de compra a través de
LAN.com posee 6 pasos para llegar a finalizar la compra, en donde en el paso 2 se
presentan los distintos valores para la consulta realizada por el cliente dependiendo
de la familia tarifaria y en el paso 3 existe la posibilidad de cambiar la tarifa
seleccionada por un precio mayor y subir a la familia tarifaria siguiente. Es el
proceso anterior, el que queda registrado en la base de datos, el cual muestra la
familia tarifaria inicial seleccionada por el cliente y la que finalmente compra, de
manera de identificar los cambios hechos durante el proceso de compra.

Tabla 8: Datos upsell de SP a LE.

1DA Vuelta IDA+VUELTA
SPSP 3129 3486 6015
SPLE 1255 1999 3254
LELE 8505 7373 15878

| pomcL [iba (Upsell a LE/Total LE) 12,9%

VUELTA (Upsell a LE{Total LE) 21,3%
IDA/VUELTA (Upsell a LE/Total LE) 17,0%

Fuente: Elaboracién propia.

La tabla 8, indica el nimero de personas que selecciono en la primera etapa la
familia SP y luego compro SP, la que selecciono SP y compro LE y la que
selecciono LE y compro LE, tanto para los viajes de ida, vuelta e ida-vuelta. Con
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esto, se obtiene la dilucion esperada ya que los datos indican el porcentaje de
personas que compré pasajes de la familia tarifaria LE pudiendo haber comprado SP
(representado en la casilla de nimeros en color rojo).

Ahora bien, los ingresos pronosticados para el afio 2011 tanto para la familia
tarifaria SP como LE, dan la suma de USD$294.344.298. Si se introduce la venta del
seguro de cambios antes, se pronostica una dilucion del 17% de los pasajeros de la
familia tarifaria LE a la SP, obteniéndose que los nuevos ingresos para el afio 2011
serian de USD$283.779.247, el cual es un valor menor al anterior ya que adn no se
estan considerando los ingresos por la venta del nuevo producto.

Si se realiza el supuesto, que del 17% de los pasajeros que realizan dilucion el
total de ellos compra el nuevo producto, se obtiene que los ingresos por este
concepto es de:

Tabla 9: Ingresos por venta de Seguro de cambios antes con dilucién.

Ingresos Anuales USD Pesimista Regular Optimista
Solo Cambios Antes (con dilucion) 30% B0% 90%
10% 53.773.810 56.938.059 510.102.309
20% 55.350.410 59.836.600 514.322.791
30% 55.532.822 510.171.960 514.811.099
40% 56.077.644 511.173.603 516.269.562
50% 56.441.330 511.842.230 517.243.131
60% 56.422.864 511.808.282 517.193.699
70% 56.401.323 511.768.679 517.136.034
B80% 56.016.892 511.061.912 516.106.932
90% 541.611.603 58.478.322 512.345.041

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente las utilidades por la venta de tickets aéreos (de las familias tarifarias
SP y LE) mas la venta del seguro de cambios antes (solo para la familia tarifaria SP),

en doélares por pasajero (pax), son:

Tabla 10: Utilidades Seguro de cambios antes, en USD/pax.

Utilidades Anuales USD| Pesimista Regular Optimista
UsD/PAX 2011

30% 60% 90%
10% -51,27 -5 0,68 -50,09
20% -50,98 -50,14 50,70
30% -50,94 -50,07 50,79
40% -50,84 50,11 51,07
50% -50,77 50,24 51,25
60% -50,78 50,23 51,24
70% -$0,78 £0,23 $1,23
80% -50,85 50,09 51,04
90% -51,11 -50,39 50,33
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Fuente: Elaboracién propia.

Se puede observar, que en un escenario pesimista, no se tendria éxito ya que
debido a la dilucion no se alcanzaria a llegar a lo vendido sin el nuevo producto. En
el escenario regular, se deberia ofrecer a un precio que lo pudiera comprar entre un
40% y un 80% de las personas, para que asi se obtuvieran ganancias. Finalmente
en el escenario optimista, si es que mas del 20% de las personas lo puede comprar,
se van a tener utilidades favorables para la empresa, pese a la dilucién.

b. Seguro de cambios después:

En este caso, como las familias tarifarias SP y LE no pueden acceder a este
producto y lo que se quiere es no generar una dilucion muy grande por parte de la
familia tarifaria FX (ya que el precio del ticket aéreo correspondiente a esta familia
tarifaria es mayor que la de la LE y SP) a las anteriores, la disponibilidad a pagar
gue se utiliza para el célculo de los ingresos es el correspondiente al de la familia
tarifaria LE.

Con lo anterior se obtiene que el mercado total corresponde a los 5.342.692
clientes que pronostica la empresa, el mercado potencial son los 4.601.103 clientes
entre las familias tarifarias SP, LE y FX, y finalmente el mercado actual es aquel
dado segun la disponibilidad a pagar por los clientes de las correspondientes
familias tarifarias.

Siguiendo la misma metodologia del presupuesto de seguro de cambios antes,
se calculan los ingresos que se obtendrian por vender este producto a la familia
tarifaria SP y LE, agregando un analisis de sensibilidad, ya que si bien en la tabla 6
se indica que un 10% de los LE esta dispuesto a pagar USD$45,3 por la posibilidad
de realizar cambios después, éste no indica que la totalidad de las personas lo
quieran comprar, por esto es que se presentan tres escenarios.

Tabla 11: Ingresos por venta de Seguro de cambios después.

Ingresos Anuales USD Pesimista Regular Optimista
Solo Cambios Despues 5P 30% 60% 90%

10% S0| S - S -
20% 50| S - s -
30% 50| S - |8 -
40% 51.722.705| & 3.445411 | S 5.168.116
50% 51.340.610| S 2.681.220 | § 4.021.830
60% 52.222.943| § 4445898 | § 6.668.848
70% 52.847.787| 5 5.695.573 | 5 8.543.360
B80% 52.548.870| § 5.097.739 | §  7.646.609
90% 52.865.650| $ 5.731.299 | 5 8.596.949
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Ingresos Anuales USD Pesimista Regular Optimista
Solo Cambios Despues LE 30% B60% 90%
10% 51.406.515| S 2.813.030 | 5 4.219.546
20% $1.954.001| $ 3.908.002 | 5 5.862.003
30% $2.248.885| S 4.497.770 | §  6.746.655
40% 52.392.019| $ 4.734.039 | 5 7.176.058
50% 52.326.838| § 4.653.677 | § 6.980.515
B0% 52.314.965| 5 4.629.931 | 5 6.944.836
70% $2.306.630 S 4.613.260 | S 6.919.890
B0% 52.359.4465| S 4.718.892 | 5 7.078.338
0% $2.238.202| S 4.476.404 | S  6.714.607

Fuente: Elaboracién propia.

Para el calculo del costo de dilucion, se considera nuevamente la limpieza y
filtracion de la base de datos Upsell entregada por Customer Intelligence, la cual
posee los reportes de todas las compras hechas a través de LAN.com, pero en este
caso difiriendo en las familias tarifarias utilizadas.

Tabla 12: Datos upsell de SP a FX y de LE a FX.

IDA Vuelta IDA+VUELTA

SPFX 140 193 333
LEFX 368 421 789
FXFX 3551 3477 7028
DOMCL |IDA {Upsell a LEFX/Total FX) 9,1%
VUELTA {Upsell a LEFX/Total FX) 10,3%
IDA/VUELTA (Upsell a LEFX/Total FX) 9,7%

DOMCL |IDA {Upsell a SPEX/Total FX) 3,4%
VUELTA {Upsell a SPEX/Total FX) 4,7%
IDA/VUELTA {Upsell a SPFX/Tatal FX) 4,1%

Fuente: Elaboracion propia.

La tabla 12, indica el porcentaje de personas que pudiendo haber comprado
pasajes de la familia tarifaria SP compraron FX, y de igual forma los que pudiendo
haber comprado LE compraron FX (representados en la casillas de nameros en
color rojo).

Ahora bien, los ingresos pronosticados para el afio 2011 de las familias tarifarias
SP, LE y FX son de USD$420.240.465. Si se introduce la venta del seguro de
cambios después, se pronostica una dilucién del 4,1% hacia la familia tarifaria SP y
de un 9,7% hacia la LE, obteniéndose que los nuevos ingresos para el afio 2011
serian de USD$410.970.661, el cual es un valor menor al anterior ya que aun no se
estan considerando los ingresos por la venta del nuevo producto.
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Si se realiza el supuesto, que de los pasajeros que realizan dilucion el total de
ellos compra el nuevo producto, se obtiene que los ingresos por este concepto es

de:

Tabla 13: Ingresos por venta de Seguro de cambios después con dilucién.

Ingresos Anuales USD Pesimista Regular Optimista
Solo Cambios Desp. SP{con dilucion) 30% B60% 90%
10% %0 $0 %0
20% 50 50 S0
30% 50 0 S0
40% 51.768.308 53.491.514 55.214.219
50% 51.376.487 52.717.098 54.057.708
60% 52.282.440 54.505.389 56.728.338
70% £2.923.999 85.771.785 58.619.572
B80% 52.617.082 55.165.952 57.714.822
90% £2.942.340 55.807.990 58.673.639
Ingresos Anuales USD Pesimista Regular Optimista
Solo Cambios Desp. LE{con dilucion) 30% 60% 90%
10% 51.663.055 53.069.571 54.476.086
20% 52.310.399 54.264.400 56.218.401
30% 52.659.068 54.907.953 57.156.838
40% 52.828.310 55.220.329 57.612.348
50% 52.751.240 55.078.078 57.404.917
60% 52.737.202 55.052.167 57.367.132
70% 52.727.346 55.033.976 57.340.606
80% 52.789.795 55.149.241 57.508.687
90% 52.646.437 51.884.640 57.122.842

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente las utilidades por la venta de tickets aéreos (de las familias tarifarias
SP, LE y FX) mas la venta del seguro de cambios después (para la familia tarifaria

SP y LE), en doblares por pasajero (pax), son:
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Tabla 14: Utilidades Seguro de cambios después, en USD/pax.

Utilidades Anuales USD | Pesimista Regular Optimista
Laletd izl 30% 60% 90%
10% -51,42 -51,16 -50,90
20% -51,30 -50,94 -50,57
30% -51,24 -50,82 -50,40
40% -50,87 -50,10 50,67
50% -50,96 -50,28 50,41
60% -50,80 50,05 50,90
70% -$0,68 $0,29 $1,25
B0% -50,72 50,20 51,11
90% -$0,69 $0,27 $1,22

Fuente: Elaboracién propia.

Se puede observar, que en un escenario pesimista, no se tendria éxito ya que
debido a la dilucion no se alcanzaria a llegar a lo vendido sin el nuevo producto. En
el escenario regular, se deberia ofrecer a un precio que lo pudiera comprar entre un
60% Yy un 90% de las personas, para que asi se obtuvieran ganancias. Finalmente
en el escenario optimista, si es que mas del 40% de las personas lo puede comprar,
se van a tener utilidades favorables para la empresa, pese a la dilucion.

c. Seguro por devolucion:

Al igual que en el caso anterior, como las familias tarifarias SP y LE no pueden
acceder a este producto y lo que se quiere es no generar una dilucibn muy grande
por parte de la familia tarifaria FX a las anteriores, la disponibilidad a pagar que se
utiliza para el célculo de los ingresos es el correspondiente al de la familia tarifaria
LE.

Con lo anterior se obtiene que el mercado total corresponde a los 5.342.692
clientes que pronostica la empresa, el mercado potencial son los 4.601.103 clientes
entre las familias tarifarias SP, LE y FX, y finalmente el mercado actual es aquel
dado segun la disponibilidad a pagar por los clientes de las correspondientes
familias tarifarias.

Siguiendo la misma metodologia del presupuesto de seguro de cambios
después, se calculan los ingresos que se obtendrian por vender este producto a la
familia tarifaria SP y LE, agregando un analisis de sensibilidad, ya que si bien en la
tabla 6 se indica que un 10% de los LE esta dispuesto a pagar USD$29,1 por la
posibilidad de realizar devoluciones, éste no indica que la totalidad de las personas
lo quieran comprar, por esto es que se presentan tres escenarios.
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Tabla 15: Ingresos por venta de Seguro por devolucion.

Ingresos Anuales USD Pesimista Regular Optimista
Devolucion SP 30% 60% 90%

10% 50| 5 - |5 -
20% 50| & - |8 -
30% s0| S - |5 -
A0% S0| S - = -
50% 5911.460| 5 1.822.920 | 5 2.734.380
60% 51.490.281| § 2.980.563 | 5 4.470.844
70% 51.234.787| & 2.469.575 | & 3.704.362
B0% 51.323.025| § 2.646.051 | 5 3.969.076
90% 51.155.703| & 2.311.407 | & 3.467.110

Ingresos Anuales USD Pesimista Regular Optimista

Devolucion LE 30% 60% 90%

10% 5903.430| § 1.806.860 | 5 2.710.289
20% 51.242.357| & 2.484.714 | & 3.727.072
30% 51.412.145| § 2.824.289 | 5 4.236.434
A0% 51.561.106| & 3.122.212 | & 4.683.319
50% 51.581.981| § 3.163.963 | 5 4.745.944
60% £1.551.970| S 3.103.939 | $  4.655.909
T0% 51.500.217| § 3.000.433 | 5 4.500.650
80% £1.224.702| & 2.449.405 | 5 3.674.107
90% 5902.657| 5 1.805.313 | & 2.707.970

Fuente: Elaboracién propia.

Para el célculo del costo de dilucion, se utiliza la tabla 12 ya que al igual que en
el Seguro de cambios después, se estudian los casos en donde los pasajeros
mejoran los beneficios recibidos al pasar de la familia tarifaria SP a la FX y de la LE
alaFX.

Los ingresos pronosticados para el afio 2011 de las familias tarifarias SP, LE y
FX son de USD$420.240.465. Si se introduce la venta del seguro por devolucion, se
pronostica una dilucion del 4,1% hacia la familia tarifaria SP y de un 9,7% hacia la
LE, obteniéndose que los nuevos ingresos para el afio 2011 serian de
USD$410.970.661, el cual es un valor menor al anterior ya que aun no se estan
considerando los ingresos por la venta del nuevo producto.

Si se realiza el supuesto, que de los pasajeros que realizan dilucién el total de
ellos compra el nuevo producto, se obtiene que los ingresos por este concepto es
de:
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Tabla 16: Ingresos por venta de Seguro por devolucién con dilucion.

Ingresos Anuales USD Pesimista Regular Optimista
Devolucion 5P (con dilucion) 30% 60% 90%
10% 50 50 S0
20% ) $0 $0
30% 50 S0 50
40% 50 S0 50
50% 5935.853 51.847.313 52.758.773
60% 51.530.164 53.020.446 54.510.727
70% 51.267.833 52.502.620 53.737.408
80% 51.358.432 52.681.457 54.004.483
90% 51.186.632 52.342.335 53.498.039
Ingresos Anuales USD Pesimista Regular Optimista
Devolucion LE {con dilucidn) 30% 60% 90%
10% 51.068.210 51.971.640 52.875.070
20% 51.468.956 52.711.313 53.953.670
30% 51.669.712 53.081.856 54.494.001
40% 51.845.843 53.406.949 54.968.055
50% 51.870.526 53.452.507 55.034.488
60% 51.835.040 53.387.010 54.938.979
70% 51.773.847 53.274.064 54.774.280
80% 51.448.081 52.672.734 53.897.436
90% 51.067.296 51.969.953 52.872.609

Fuente: Elaboracién propia.

Finalmente las utilidades por la venta de tickets aéreos (de las familias tarifarias
SP, LE y FX) mas la venta del seguro por devoluciéon (para la familia tarifaria SP y
LE), en ddlares por pasajero (pax), son:

Tabla 17: Utilidades Seguro de cambios después, en USD/pax.

Utilidades Anuales USD Pesimista Regular Optimista
usD/PAX 2011

30% B60% 90%
10% -5 1,54 -5 1,37 -5 1,20
20% -5 1,46 -51,23 -51,20
30% -51,42 -51,16 -5 1,20
40% -51,39 -51,10 -51,20
50% -51,21 -50,74 -5 1,20
60% -51,11 -50,54 -5 1,20
705 -51,17 -50,865 -5 1,20
80% -51,21 -50,73 -5 1,20
90% -51,31 -50,93 -5 1,20

Fuente: Elaboracién propia.
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Se puede observar que no importa el tipo de escenario, la dilucién generada por
la introduccion del nuevo producto impide la obtencién de ganancias, generando
pérdidas para la empresa.

d. Cargo por alargue del tiempo de reserva:

Este producto, pertenece a la segunda categoria de productos, por lo que al ser
nuevo dentro de la empresa, éste no posee un estudio de disponibilidad a pagar por
parte de los consumidores. Es por esto, que segun un estudio de precios para este
producto, se logro la siguiente tabla:

Tabla 18: Disponibilidad a pagar por alargue de reserva.

Disponibilidad Frecio
E usD
10% 520
20% 517
30% 514
40% 511
50% 58
60% 55
0% 52
B0% S0
90% $0

Fuente: Elaboracion propia.

Como el producto va a ser ofrecido a todas las familias tarifarias, el mercado total
y potencial corresponde a los 5.342.692 clientes que pronostica la empresa, y el
mercado actual es aquel dado segun la disponibilidad a pagar por los clientes.

Ademas, por el mismo hecho de ser ofrecido a todas las familias tarifarias, no va
a existir el costo de dilucion, por lo que los ingresos por este producto son:

Tabla 19: Ingresos por producto alargue de reserva.

Ingresos Anuales USD| Pesimista Regular Optimista
Waiver 30% B60% 90%
10% 52.117.974| & 4.235.947 | § 6.353.921
20% 53.600.555| 5 7.201.110 | 5 10.801.665
30% 54.447.745| & 8.895.489 | 5 13.343.234
40% 54.659.542| 5 9.319.084 | 5 13.978.626
50% 54.235.947| 5 8.471.894 | 5 12.707.842
60% 53.176.960| 5 6.353.921 | 5 9.530.881
70% 51.482.582| 5 2.965.163 | 5 4.447.745
80% 50| S - |5 -
90% 50| $ - |8 -

Fuente: Elaboracion propia.
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Luego las utilidades por la venta del producto Cargo por alargue de reserva en
doélares por pasajero (pax), son:

Tabla 20: Utilidades por producto alargue de reserva.

UsD/PAX Pesimista Regular Optimista
Waiver 30% 60% 90%
10% S0,40| S 0,79 | S 1,19
20% 50,67 S 1,35 | 5 2,02
30% 50,83 S 1,66 | 5 2,50
A0% 50,87 S 1,74 | S 2,62
50% S0,79| S 1,59 | 2,38
B0% 50,59| S 1,19 | & 1,78
70% S0,28| S 0,55 | S 0,83
B0% S0,00| S - s -
90% S0,00( S - 5 -

Fuente: Elaboracion propia.
e. Reserva de asientos:

Este producto corresponde a uno de primera categoria, el cual no se encuentra
disponible actualmente para la familia tarifaria SP. La diferencia con los otros
productos radica en que aqui el universo de pasajeros se reduce a aquellos que
vigjan acompafiados por una 0 mas personas, ya que son éstos a los que les
interesa poder sentarse juntos.

Es por esto que el mercado total corresponde a los 5.342.692 clientes que
pronostica la empresa, el mercado potencial son los 4.017.168 clientes entre las
familias tarifarias SP y LE, y finalmente el mercado actual es aquel dado segun la
disponibilidad a pagar por los clientes de las correspondientes familias tarifarias y
gue ademas realizan su viaje acompafado.

La disponibilidad a pagar por este producto segun el reporte de Customer
Intelligence, se segmenta segun si es Ruta Larga®® o Ruta Corta®’, y esta es:

?® Refiérase a los viajes desde Santiago hacia Arica, Iquique, Calama, Antofagasta, Balmaceda
¥7Pta._Arenas. o _ _ _ .
Refiérase a los viajes desde Santiago hacia Copiapd, La Serena, Concepcién, Temuco,
Osorno, Valdivia 'y Pto.Montt.
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Tabla 21: Disponibilidad a pagar por reserva de asientos.

Disponibilidad | Ruta Corta Ruta Larga
a Pagar usD usD
10% 52,76 §5,52
20% 51,88 $3,76
30% 51,43 52,85
40% 51,20 $2,40
50% 50,98 51,96
60% 50,84 $1,68
70% 50,78 51,56
80% 50,71 51,41
90% 50,68 $1,37

Fuente: Elaboracién propia.

Como los valores son muy bajos en comparacion a la disponibilidad a pagar por
los otros productos antes mencionados, y ademas el producto esta pensado para no
crear dilucién, es que ésta es cercana a cero.

Luego los ingresos por la introduccion de este nuevo producto son:

Tabla 22: Ingresos por reserva de asientos.

Ingresos Anuales USD|  Pesimista Regular Optimista
24pax 30% B0% 90%
10% 5163.058| & 326.117 | 5 489.175
20% 5222.535| 5 445.070 | § 667.606
30% 4252.924| & 505.848 | & 758.772
40% 5283.313| 5 566.625 | S 849.938
50% 5289.107| & 578.213 | § 867.320
60% 5297.975| 5 595.950 | § 893.925
70% 4321.9738| & 643.957 | § 965.935
80% 5333.921| 5 667.842 | 5 1.001.763
90% 5363.955| & 727.910 | 5 1.091.865

Fuente: Elaboracion propia.

Y las utilidades en délares por pasajero (pax) por la venta del producto Reserva

de asientos, son:
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Tabla 23: Utilidades por reserva de asientos.

UsD/PAX Pesimista Regular Optimista
2+pax 30% 60% 90%
10% S0,03 50,06 50,09
20% $0,04 50,08 50,12
30% S0,05 50,09 50,14
A40% 50,05 $0,11 50,16
50% S0,05 50,11 50,16
B0% $0,06 50,11 50,17
70% 50,06 50,12 50,18
B0% $0,06 50,13 50,19
90% 50,07 50,14 50,20

Fuente: Elaboracién propia.

Se puede observar que en cualquier escenario se generarian ganancias debido a
gue no se genera dilucion ya que se trata de un producto de segunda categoria de
ARC.

f. Exceso de equipaje:

La metodologia de obtencién de utilidades para este producto en particular,
difiere debido a que actualmente el cobro por exceso de equipaje se realiza en el
aeropuerto (Ato) al momento de registrar las maletas, y la innovacion por parte de la
empresa seria el vender este producto por medio de LAN.com ofreciendo un
descuento por pagar por adelantado.

Durante el afio 2010, por medio de la aplicacion de filtros en los reportes de
Customer Intelligence, se obtuvo que el nimero de pasajeros (pax) que pago por
exceso de equipaje fue de 4.604.441 y que las ganancias por este concepto fue de
USD$3.308.270. Para el afio 2011 se espera que el total de pasajeros para la ruta
domeéstica de Chile aumente a 5.342.692, que el numero de pasajeros que compra
por internet sea de 4.005.642 y que el registro por internet (o check-in web) se
mantenga en el 70,6% del total de pasajeros.

Utilizando que actualmente las ganancias en doélares por pasajero en el
aeropuerto son de USD$0,72 y los supuestos de que:

o El nidmero de personas que va a pagar el exceso de equipaje en el
aeropuerto, corresponden a aquellos que no realizan su registro por medio
de internet.

o Del mismo modo, las personas que actualmente pagan por el exceso de
equipaje en el aeropuerto y que realizan el check-in web, se van a
cambiar al pago a través de internet.

o Debido al descuento por el pago anticipado, que en este caso se utilizo el

de un 25%, se va a fomentar el pago por exceso de equipaje a través de
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internet, aumentando en un 20% el numero de personas que realizan esta
accion.

Se obtiene que finalmente las utilidades son:

Tabla 24: Utilidades por Exceso de equipaje

utilidades USDS

Aeropuerto 5 1.283.585
Traspaso Ato-web| 5 2.286.684
Fomentoweb | § 2.744.021
Total 5 6.314.290
uUsD/pax 5 1,18

Fuente: Elaboracién propia.
g. Tabla Resumen:

A continuacion se presenta una tabla con los valores de las utilidades de cada
uno de los productos evaluados, considerando los diferentes escenarios pero con la
restriccion de que el 50% de los clientes posean la posibilidad de comprar.

Tabla 25: Resumen de las utilidades de los productos evaluados

Escenario Pesimista

Producto Utilidad en USD/PAX
Seguro de cambios antes 5 -0,77
Seguro de cambios después | § -0,96
Seguro por devolucion 5 -1,21
Cargo alargue de reserva 5 0,79
Reserva de asiento 5 0,05
Exceso de equipaje 5 1,18

Escenario Mormal

Producto utilidad en USD/PAX
Seguro de cambios antes 5 0,24
Seguro de cambios después | 5 -0,28
Seguro por devolucion 5 -0,74
Cargo alargue de reserva 5 1,59
Reserva de asiento 5 0,11
Exceso de equipaje 5 1,18

Escenaric Optimista

Producto Utilidad en USD/PAX
Seguro de cambios antes 5 1,25
Seguro de cambios después | S 0,41
Seguro por devolucion 5 -1,20
Cargo alargue de reserva 5 2,38
Reserva de asiento 5 0,16
Exceso de equipaje 5 1,18
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Fuente: Elaboracién propia.

3.3 Cuantificacion del impacto

La introduccion de nuevos productos genera diversos efectos tanto en los
clientes como en la empresa. En particular para LAN Airlines, existen dos impactos
importantes los cuales deben ser medidos para asi cuantificar su efecto en la
compaifia, estos son:

e Impacto en marca: se refiere a como se va a ver afectada la marca LAN
Airlines por el desarrollo e introducciéon del nuevo producto. Los puntos a
tomar en cuenta son: la percepcién del cliente (como el encuestado cree que
el cliente va a percibir el cambio), el alineamiento del nuevo producto con la
estrategia de la empresa (en relacibn a cuan alineado se encuentra el
producto con la estrategia de la empresa) y el efecto en la competitividad (en
relacion a cdmo va a verse afectada la competitividad de la empresa frente a
la competencia).

e Impacto en implementacion: se refiere a cuan dificl va a resultar,
internamente, el desarrollo del nuevo producto. Los puntos a tomar en cuenta
son: dificultad de implementacion (en relacion a la dificultad de desarrollo) y
dificultad de procedimientos (en relaciéon a la dificultad de mantenerlo en el
tiempo).

Para cuantificar los impactos anteriormente nombrados, se disefiara y aplicara
una encuesta a diferentes areas de la empresa, segmentando las areas que aplican
para cada impacto®. La caracterizacién de la encuesta es la siguiente:

e Fuentes de informacion: jefes y subgerentes de la empresa LAN Airlines,
donde para el impacto en marca corresponderan a las areas de Marketing e
Inteligencia de clientes, y para el impacto en implementacion corresponderan
a las areas de Revenue management, Contac center, Tl, desarrollo de
LAN.com y procedimientos de aeropuerto.

e Instrumento de investigacion y muestreo: se realizara una encuesta a 52
personas de las diferentes areas, con preguntas de alternativas.

e Método de contacto: la opcion utilizada es la encuesta por medio del e-mail
corporativo.

Luego de la recopilacion y tabulacion de los datos, se obtuvieron los siguientes
resultados y conclusiones.

Impacto en Marca:

%8 Ver en Anexo | el disefio de la encuesta a ejecutivos.
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Figura 13: Cuantificacién Impacto en Marca

Impacto en Marca

B Percepcién Cliente
M Alineamiento Estrategia LAN

Efecto en la competitividad

Fuente: Elaboracién propia

e El grafico muestra no solo los productos ya evaluados econémicamente, sino
gue agrega otros de manera de tener una visibn mas amplia de los productos
de ARC.

e La escala de medicion refleja las percepciones de los ejecutivos en cuanto a
cada uno de los productos en cada una de las areas de medicion. Donde los
valores corresponden a los siguientes:

o 0-25% : Muy Negativo
o 26-50% : Negativo
o 51-75% : Positivo

o 76-100% : Muy Positivo

e Los productos seguro de cambio en aeropuerto, seguro de cambio, acceso
salén VIP, reserva de asiento y exceso de equipaje, son los Unicos que en las
tres areas de medicion superan el 50%, es decir, son productos que segun las
percepciones de los ejecutivos generarian un impacto positivo en la marca.

e El producto cargo por medio de pago es el Unico que en las tres areas de
medicion se encuentra por debajo del 50%, es decir, es un producto que
generaria un impacto negativo en la marca.

e En general el area de medicion percepcion del cliente es siempre mayor con
respecto a las otras areas, es decir, los ejecutivos piensan que para los
clientes la introduccion de nuevos productos de ARC van a ser positivo para
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la marca LAN Airlines. Luego siguen las areas de alineamiento estrategia LAN
y efecto en la competitividad.

Impacto en Implementacion:

Figura 14: Cuantificacién Impacto en Implementacion
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Fuente: Elaboracién propia

La escala de medicion refleja las percepciones de los ejecutivos en cuanto a
cada uno de los productos en cada una de las areas de medicion. Donde los
valores corresponden a los siguientes:

o 0-25% : Muy Alto
o 26-50% . Alto
o 51-75% : Bajo

o 76-100% : Muy Bajo

El producto cargo por medio de pago es el Unico que en las dos areas de
medicion se encuentra por encima del 50%, es decir, es un producto que
tendria una baja dificultad de implementacién dentro de la empresa.

La mayoria de los productos poseen una alta dificultad de implementacion y
procedimiento, lo cual era esperable debido que el introducir un nuevo
producto a la empresa genera la necesidad de contratar a mas personas para
su completo funcionamiento.

En general el area de dificultad de procedimientos es siempre mayor al area
de dificultad de implementacién, es decir, los ejecutivos piensan que el

55



mantener funcionando el nuevo producto en el tiempo es menos dificil que
desarrollarlo computacionalmente.

3.4 Matriz Impacto/Beneficio

Para la toma de decisiones estratégicas, la empresa LAN Airlines, debe contar
con algun instrumento que le permita cuantificar el impacto y el beneficio de
introducir un nuevo producto a la empresa. Es por esto, que con la obtencién de las
utilidades y de los impactos de cada uno de los productos seleccionados para el
estudio, es que se creara una matriz que permita visualizar que productos de
Ancillary Revenue Core pueden pasar a formar parte de la empresa.

Como una forma de diferenciar el impacto generado en los clientes del generado
al interior de la empresa, es que se crearan dos matrices, donde la primera
correspondera al impacto en marca v/s utilidad, y la segunda correspondera al
impacto en implementacion v/s utilidad.

Las utilidades consideradas para efectos de esta matriz son aquellas obtenidas
en donde existe una disponibilidad a pagar del 50% y el escenario es normal, es
decir, que del total de personas que esta dispuesta a pagar solo el 60% lo hace
realmente.

A continuacion se presentan las matrices:
Impacto en Marca v/s Utilidad:

Figura 15: Matriz #1

Impacto en Marca v/s Utilidad

® 1.Cargo medios de pago

® 2 .Cargo alargue reserva
'2| 3 3 Segurocambio enaeropuerto

® 4 Segurode cambios antes

10

® 5 Segurode cambios después

6.5eguro por devolucion

7.Reservade Asiento

E.Embarque preferente

T 9.UPG comida

. 10.Exceso de equipaje

-1,00 -0,50 0,00 0,50 1,00 1,50 2,00

Fuente: Elaboracion propia

En la figura se aprecia que la mayoria de los productos poseen un impacto en
marca positivo, con valores similares entre si, donde la principal diferencia se
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encuentra en la ganancia de cada uno de los productos. Es por esto, que para la
empresa, son de especial interés aquellos productos que se encuentran en la
esquina superior derecha de la matriz.

Impacto en Implementacion v/s Utilidad:

Figura 16: Matriz #2

Impacto en Implementacién v/s Utilidad

FO5
56% @ 1 Cargo medios de pago

® 2 Cargo alargue reserva
503 3 5egurocambio enaeropuerto

® 4 Segurode cambios antes

_ 3
6 .‘ 4;' ] 10
- 3 ® 5 Segurode cambios después

6.5eguro por devaolucian

7 Reservade Asiento

B.Embarque preferente

9.UPG comida

10.Exceszode equipaje

-1,00 -0,50 0,00 0,50 1,00 1,50 2,00

Fuente: Elaboracién propia

En la figura se aprecia que la mayoria de los productos poseen un impacto en
implementacién alto, con valores similares entre si, donde la principal diferencia
también se encuentra en la ganancia de cada uno de los productos. Es por esto, que
para la empresa, son de especial interés aquellos productos que se encuentran en la
seccion de mas a la derecha de la matriz.

3.5 Recomendaciones de proyecciones

La metodologia propuesta para la identificacion y evaluacion de nuevos
productos de Ancillary Revenue Core para la empresa LAN Airlines y los resultados
obtenidos, permiten tomar las primeras aproximaciones para la toma de decisiones
estratégicas por parte de los ejecutivos de la empresa.

Se puede observar que las utilidades calculadas en los diferentes escenarios
concuerdan con la légica, ya que en el escenario pesimista se presenta una mayor
cantidad de productos con utilidades negativas que en el escenario optimista. Luego
en la obtencion de los impactos, los datos recopilados muestran que una mayor
oferta de productos ofrecidos por parte de la empresa generaria un impacto positivo
en la marca y que en general cualquier implementacion de ellos produciria un fuerte
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impacto en la ejecucion de los mismos. Por lo tanto las decisiones tomadas con esta
informacion irian en concordancia a lo que busca y proyecta la empresa.

Segun lo observado en las matrices “Impacto en Marca v/s Utilidad” e “Impacto
en Implementacion v/s Utilidad”, se recomienda que la empresa LAN Airlines se
enfoque en profundizar sus estudios de introduccién de nuevos productos de
Ancillary Revenue Core en los productos exceso de equipaje y cargo por alargue de
reserva, ya que ambos proyectan altas utilidades con impactos positivos en la marca
y una dificultad de implementacion media, pudiendo presentar una nueva
oportunidad de negocio y mayores ingresos para la empresa, dentro del mercado
chileno.

No se considera el producto upgrade de comida, el cual también cumple con los
requisitos de los productos mencionados anteriormente, ya que la utilidad utilizada
fue en base a un estudio de precios en una aerolinea de bajo costo, el cual podria
diferir a lo obtenido por parte de la empresa LAN Airlines, ya que los costos de un
producto como este son, entre otros, implementacién de nuevas cocinas en las
aeronaves, nuevos contratos con el servicio de catering, etc.

Se recomienda a la empresa que para una posterior profundizacién de los
productos seleccionados se consideren las bases de datos limpiadas por la alumna,
donde la metodologia utilizada para los filtros fue entregada a la subgerencia de
Proyectos comerciales y Mejores practicas de Revenue Management. Ademas de
incluir un estudio a nivel de consumidores finales de los productos a estudiar para
asi tener una mirada por fuera de la organizacion, ya que de esta manera es posible
encontrar nuevos factores en cuanto a impacto de los productos.
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CONCLUSIONES

El trabajo realizado propone una metodologia para la identificacion y evaluacion
de nuevos productos de Ancillary Revenue Core para la empresa LAN Airlines. El
tema fue desarrollado debido a las grandes oportunidades en términos econémicos
gue genera la introduccion de Ancillary Revenue y por la necesidad de generar
nuevos ingresos debido a la alta dependencia de la empresa a los valores del
combustible y su aleatoriedad.

La metodologia utilizada para el desarrollo de la memoria permiti6 en una
primera parte analizar la situacion externa de la empresa, tomando en cuenta temas
como el entorno general, entorno de la industria, entorno de la competencia y la
descripcion del consumidor final. Con esto se identificaron las oportunidades las
cuales son un entorno politico a favor de la mejor calidad, eficiencia y al menor
costo, un entorno econdémico favorable debido al aumento del trafico aéreo durante
los dltimos afios, un entorno social propicio ya que se promueve el turismo en el
pais, un entorno tecnoldgico positivo debido a la masificacién de ventas por internet
y que la competencia posee bajas frecuencias de vuelo y no poseen programas de
fidelizacion de clientes. En cuanto a las amenazas existe gran facilidad de que
nuevos competidores entren al mercado chileno, la amenaza de sustitutos es grande
debido a que el transporte terrestre y ferroviario ofrece mayores beneficios en cuanto
al ahorro y que el poder de negociaciébn de compradores es alto, ya que existen
otras lineas aéreas a las cuales pueden cambiarse si es que los precios son muy
altos.

En el andlisis interno, en base a informacion tanto publica como privada, en
cuanto al estado financiero, recursos, capacidades, competencias centrales y el
analisis de la cadena de valor, se identificaron las fortalezas y debilidades de la
empresa. Las fortalezas principales son las fuertes alzas en los ingresos de LAN
Airlines en el aflo 2010 a pesar del terremoto en Chile, la buena capacidad de
endeudamiento y acceso al financiamiento, el alto nUmero de centros de atencion al
cliente a lo largo del pais y del mundo, aviones con bajos costos de mantencion
debido a la poca antigiiedad, presencia de personal capacitado tanto en las areas de
operaciones como administrativas y las activas campafas de marketing. Por el lado
de las debilidades se presenta una alta dependencia de los costos de combustible,
una estructura organizacional piramidal que dificulta la comunicacion y un sistema
de reservas que presenta reiteradas fallas y caidas del sistema.

Con la investigacion de mercado fue posible identificar las principales practicas
en cuanto a Ancillary Revenue Core en el mundo, tanto por aerolineas tradicionales
como de bajo costo. Evidenciando que dependiendo del continente estudiado, las
necesidades de los consumidores son diferentes y por ende los productos ofrecidos
son particulares a cada uno de ellos, por ejemplo en Europa y Asia los productos
ofrecidos son mas agresivos que en América.
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Con respecto a la definicidon de los productos a evaluar, se pudo clasificar a éstos
en dos tipos de categorias, la primera de ellas hacer referencia a desagrupar los
atributos que actualmente se encuentran en el ticket aéreo de manera de
vendérselos a las familias tarifarias que no poseen el beneficio, y la segunda
categoria consiste en nuevos productos que se le ofrecen a todos los clientes sin
importar la familia tarifaria que compren. Con esto los productos seleccionados son
seguro de cambios antes y después, seguro por devolucioén, cargo por alargue del
tiempo de reserva, reserva de asientos y exceso de equipaje.

Para el calculo de las utilidades, se utiliza informacion privada de la empresa
para asi obtener datos especificos de cada una de las familias tarifarias en cuanto a
ingresos, tarifa media y namero de pasajeros, se calculan los ingresos generados
segun un estudio de disponibilidad a pagar de los consumidores, se calculan los
egresos considerando los costos de dilucion de una familia tarifaria a otra y
finalmente se obtienen las utilidades en doélares/pasajeros dependiendo de los
escenarios de probabilidad de compra. Se obtiene que el escenario “Normal” es el
indicado para la posterior evaluacion.

En cuanto a la cuantificacion del impacto, para el caso de la marca se toman en
cuenta factores como la percepcién del cliente, el alineamiento del nuevo producto
con la estrategia de la empresa y el efecto en la competitividad, obteniendo
resultados positivos para los productos seguro de cambio en aeropuerto, seguro de
cambio, acceso al salon VIP, reserva de asiento y exceso de equipaje. Para el caso
del impacto en implementacion se consideran la dificultad de implementacion y la
dificultad de procedimientos, obteniendo que el producto cargo por medio de pago
es el unico que tendria una baja dificultad de implementacién dentro de la empresa.

En el desarrollo de las matrices “Impacto en Marca v/s Utilidad” e “Impacto en
Implementacion v/s Utilidad” se obtuvo que es posible crear un instrumento que
permita una primera aproximacion en cuanto a la seleccion de productos para su
posterior implementacién, en donde para este estudio los productos seleccionados
serian el exceso de equipaje y el cargo por alargue de reserva, ya que son éstos los
gue muestran altas utilidades, impactos en marca positivos y un impacto en
implementacion medio, permitiendo asi una oportunidad de negocio para la
empresa.

Finalmente se recomienda tomar esta memoria como una primera aproximacion
para la toma de decisiones estratégicas en cuanto a nuevos productos de Ancillary
Revenue Core, asi como también incluir un estudio a nivel de consumidores finales
de los productos a estudiar, para tener una mirada por fuera de la organizacion, ya
gue de esta manera es posible encontrar nuevos factores de estudio en cuanto a
niveles de impacto de los productos tanto en la empresa como en los clientes.
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Anexos

Anexo A: Descripcion alianza oneworld

Oneworld es una alianza global que retne a 12 de las mejores y mas grandes
aerolineas del mundo, las cuales tienen el compromiso de brindar servicios y
beneficios de primera calidad.

Conjuntamente, dichas aerolineas y sus casi 20 aerolineas afiliadas vuelan a
mas de 750 destinos en casi 150 paises, donde se ofrece:

e 550 salas VIP de salida en aeropuertos

e Beneficios exclusivos para viajeros frecuentes
e Innovadores productos y tarifas

e Soluciones empresariales

Las aerolineas asociadas de oneworld incluyen a American Airlines, British
Airways, Cathay Pacific, Finnair, Iberia, Japan Airlines, LAN, Malév Hungarian
Airlines, Mexicana, Qantas, Royal Jordania y S7 Airlines. Kingfisher Airlines, la Unica
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aerolinea de cinco estrellas de la India, y airberlin, la segunda aerolinea mas grande
de Alemania, se uniran proximamente®.

Anexo B: Definicién de Ancillary Revenue Core

Ancillary Revenue ha sido definida como aquellos ingresos que van mas alla de
la venta de tickets aéreos, los cuales son generados por la venta directa de
productos a los pasajeros (Ancillary Revenue Core) o indirectamente como parte de
la experiencia de viaje (Ancillary Revenue Non Core).

Existen tres categorias de Ancillary Revenue:

1. Servicios a la carta: son las ganancias por los servicios que el consumidor
puede comprar a lo largo de su experiencia de viaje. Un ejemplo de aquello
es la venta asientos preferentes, tales como los asientos de las primeras filas
del avion.

2. Productos bajo comision: son las ganancias que obtienen las aerolineas por la
venta de acomodaciones de hoteles, arriendo de autos y seguros de viaje.

3. Programa de viajero frecuente: son las ganancias que se obtienen por la
venta de millas o puntos a los socios de los programas tales como cadenas
de hoteles, empresas de arriendos de autos, etc.

Anexo C: Descripcion Lanpass

Lanpass es el programa de pasajero frecuente de la empresa LAN Airlines, el
cual fue creado con la finalidad de fidelizar a los clientes por medio de beneficios y
privilegios obtenidos por la acumulacion de kilbmetros.

Para acumular kilometros, basta con inscribirse en el programa y cada vez que la
persona viaje por LAN o por cualquier otra linea aérea asociada a Lanpass, de sus
datos y pida que se le agreguen a su cuenta.

Existen tres clases de clientes Lanpass: Comodoro, Premium Silver y Premium,
los cuales se diferencian por los kildmetros acumulados por el periodo de un afio y
por los beneficios obtenidos.

Anexo D: Descripcion aerolinea de bajo costo

Una aerolinea de bajo costo es aquella que desagrupa todos los atributos que
ofrece una linea aérea tradicional en su ticket aéreo, y los vende por separado, de
manera de ofrecer las tarifas mas bajas del mercado.

? Oneworld. La alianza que gira en torno a usted. 2010.
% Sorensen, J. Amadeus Guide to Ancillary Revenue. 2010.
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El modelo de negocios consta de que la aerolinea posee solo una clase de
pasajeros, aviones del mismo modelo de manera de reducir los costos de
mantenimiento y entrenamiento, una tarifa base la cual va aumentando a medida
gue se le suman comodidades, vuelos a aeropuertos secundarios, vuelos cortos y de
mucha afluencia de publico, entre otros.

Anexo E: Descripcion de Familia Tarifaria

La estructura tarifaria LAN estd compuesta por siete familias tarifarias, las que se
caracterizan por tener reglas comunes para los mercados en los cuales opera LAN
(internacionales y nacionales).

La malla tarifaria se clasifica en 7 grupos de familias tarifarias con caracteristicas
comunes, donde dentro de cada clase se ordenan de forma decreciente en cuanto a
valores de tarifas medias:

Clase Ejecutiva:
e EJ
e EV

Clase Premium Economy:
e RY

Clase Econdmica:
e FF
e [X
e LE
e SP

Un ejemplo de lo anterior, es que si un pasajero compra un pasaje de la familia

tarifaria FF va a pagar mas que si compra de la familia tarifaria SP, siendo que
ambos corresponden a la clase econdmica.
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Anexo F: Benchmark de precios

Tabla 26: Benchmark precios Latinoamérica y EE.UU/Canada

LATAM EEUU/CANADA
S/PAX Taca- Northwest-| American United . Allegiant
) TAM Gol Copa JetBlue Air Canada - - Spirit i
Avianca Delta Airlines Airlines Air
Asiento
preferente a
bordo $ RS 10,00 S S S 50,00 | S 22,00 S 20,00 | $ 19,00 | $ 10,00 | $ 10,99
Upgrade | $ $ - |5 $ $ - |5 $ - |5 - |5 - |5
Cargo por
equipaje
chequeado | $ $ $ $ $ S 2500($ 2000[$ 3000|S$ 15005 25005 39,98
Cargo por
exceso de
equipaje S S S S S S S s s s
Embarque
preferente 5 5 5 5 5 5 5 5 38,00 5 19,00 5 5 9,99
Venta de
comida y
bebida a
bordo $ $ R$12,00| § $ $ 2,00 3 7,00 3 $ 500 %
Acceso salon
VIP $ $ $ $ $ $ $ 45005 $ 65005
Fee medios
depage | 8 $ $ $ $ $ $ $ $ $ $
Fee por
alargue de
tiempo de
resena [ s $ $ $ $ $ $ $ $ $
Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 27: Benchmark precios Europa y Asia.
EUROPA ASIA
S/PAX ) British . ) . . . : o
Lufthansa KLM Air France s Iberia Aerlingus | AirBerlin | Jet2.com Monarch Easyjet Ryanair Qantas Air Asia
Asienta b
preferente a
bordo 3 € € $ $ € £ 10,00 |¢ 5,00 | £ 7,50 | £ £ s $ 2500
Upgrade | § € € ] S € € € £ £ £ S S -
Cargo por 7
equipaje
chequeado | $ - € € 5 5 € 30,00 | € € 23,00 | £ 19,98 | £ 18,00 | € 30,005 S 30,00
Cargo por b
exceso de
equipaje | $ - |& ss00(¢€ £ 2800|€ 5000|€£ 5400(€ 2500|€ £ 1500 | £ 42,00 | € s S
Embargue
preferente | § - € € $ s £ £ £ £ £ 1500 | € 8,00] S $
Venta de
comida y
bebida a
bordo 5 - € € S S € £ 6,00 | € 8,00 | £ 13,00 | £ £ s S 20,00
Acceso salon
vIP $ - | € € $ S £ 2000 € £ £ 19,00 | £ £ s $
Fee medios r
depage |3 - | 3,00 | £ 4,50 | £ 4,50 | $ £ € 10,00 |€ 1239 | £ 549 | £ 890 € 1000|S 7,70] $ 10,00
Fee por
alargue de
tiempo de
resena | § - | £ € 10,005 S £ £ £ £ £ £ S 2500]%

Fuente: Elaboracién propia.

Anexo G: Beneficios segun familia tarifaria en DOMCL
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Figura 17: Beneficios segutn familia tarifaria en DOMCL**

Por poco mas
obtienes muchos
mas beneficios.

Acumulacién kms. LANPASS '
Check-in en LAN.com

Reserva de asiento al momento de la
compra

Acceso a asiento preferente =

Cambios antes del vuelo, seglin
disponibilidad y condiciones de la
tarifa, podria haber un cargo adicional

por diferencia tarifaria y multa. S
Cambios después del vuelo, segln

disponibilidad y condiciones de la
tarifa, podria haber un cargo adicional

por diferencia tarifaria y multa. S

Devoluciones para ticket vigentes.
Todas las tarifas del viaje (boleto)

deben permitir devalucidn, *

Paradas Intermedias { Stopover)

Fuente: LAN.com

Anexo H: Pronéstico pasajeros DOMCL para el afio 2011

El mejor precio

SP

Cabina Econdmica

Suba a Base Plus
y obteniga mas
beneficios

Suba a Flexible y
obtenga més

Suba a
Full Flexible y
obtenga mas

25%

Tabla 28: Pronostico pasajeros DOMCL 2011

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Septiembre  Octubre  Noviembre Diciembre Total porruta
ARISCL 23505 2731 20437 a0z 11838 11260 25522 23670 23333 25273 24364 25226 278.054
laascL 51.386 55,458 48276 41546 49387 4a7a1 56.382 52083 54.383 6013 60627 1344 660.185
cicscL 46,358 44855 42488 41003 43635 4037 45560 45537 43.008 52213 52300 53636 559.099
ANFSCL 5475 1582 65,531 66198 67405 2131 8812 T3.421 50.913 sTT03 ST.355 F5.054 910.690
CPOSCL 1278 16,298 1788 ek 1.003 5T 18,158 a0tz 18,707 20734 20197 20638 228.620
LSCSCL 1028 4093 28,095 2re1 ar.g24 23353 28.265 25308 26421 30.758 30526 2434 357.226
CCPSCL 42.050 36 468 60530 60,966 61106 54717 57256 58,605 62912 66554 65147 63670 691.860
SCLZCOo 2157 25746 24816 23813 24431 22336 13,680 24.530 24653 25787 31758 3007 305.980
SCLZAL 10,554 12,063 13218 10731 10135 2262 10385 10,333 555 124 13456 CE 138.451
SCLZOS 5432 10,529 153 2624 8380 5853 10437 10.008 8505 10715 12174 15161 125.970
PMCSCL 54955 50.555 41100 39165 EREY 5,006 44,405 40574 45426 41573 54,571 45434 542.397
BBASCL L 14.458 8332 5246 8504 7891 808 w003 8360 12,258 175 14,314 139.631
PUGsCL 45587 45442 38957 21748 24692 24781 27366 26,353 26062 30,033 33828 asazz 404.530
Total Mensual 472.612 447.188 428.416 398.034 401.079 374.691 438.995 436.431 442.590 481.434 509.522 511.650) 5.342.692|

Fuente: Customer intelligence, LAN Airlines.

31 LAN.COM. Beneficios de las distintas tarifas. 2011.
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Anexo |: Encuesta a ejecutivos de LAN Airlines.

Impacto en marca:

A continuacion se presentan una serie de productos, los cuales deben ser
evaluados segun el "Impacto en marca" que generaria la introducciéon de alguno de
ellos en LAN. El término de impacto en marca se refiere a como se ve afectada la
marca LAN debido al desarrollo del nuevo producto.

La escala de evaluacion es la siguiente:

1.- Muy Positivo
2.- Positivo

3.- Negativo

4.- Muy Negativo

Figura 18: Encuesta Impacto en marca.

IMPACTO EN MARCA
Percepcion |Alineamiento| Efecto enla

Cliente Estrategia | Competitividad
- — :

1.-MUHPDSiti'.'D "““““"“-‘E ----------------------
2.- Positivo :
3.- Megativo

4- Moy Megative | e meeeaaaean
. = :
p :
b :
0 p ;
D i
0 ;
: :
0 :

o

Fuente: Elaboracion propia.
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Impacto en Implementacion:

A continuacion se presentan una serie de productos, los cuales deben ser
evaluados segun el "Impacto en implementacion y procedimiento” que generaria la
introduccién de alguno de ellos en LAN. La evaluacién debe ser realizada dado el rol
gue cumpliria en la implementacién del nuevo producto.

La escala de evaluacion es la siguiente:

1.- Muy Alto
2.- Alto
3.- Bajo
4.- Muy Bajo

Figura 19: Encuesta Impacto en implementacion.

Impacto en ImplementacidnT Impacto en Procedimientos
sz rrifrE i
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T-Muydlha |
oo o rocp Z.- Bl
3.- Bajo
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Fuente: Elaboracion propia.
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