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Resumen Ejecutivo. 
 

En este trabajo se analiza los costos asumidos por LATAM Airlines Group en la actualización o 
retrofit1 de cabina de cinco aeronaves Boeing B787-9, atribuidos a la presencia de contratos 
incompletos2 originando una condición  de Hold Up3 con su proveedor de asientos de clase 
ejecutiva, Thompson Aero Seating (TAS). Este fenómeno describe la asimetría de poder en las 
relaciones contractuales, donde los proveedores pueden imponer condiciones desfavorables 
una vez firmado el contrato. 

LATAM Airlines, una de las aerolíneas líderes en Latinoamérica, se enfrenta a desafíos 
significativos en sus proyectos de modernización de aeronaves para sus pasajeros, debido a la 
dependencia de proveedores especializados como Thompson Aero Seating. Una vez firmado el 
contrato, los proveedores pueden imponer precios más altos, modificar condiciones 
contractuales o retrasar la entrega de componentes y servicios, generando sobrecostos y 
afectando la rentabilidad y eficiencia del proyecto. 

El objetivo general de la investigación es evaluar el contrato entre LATAM y Thompson Aero 
Seating en un proyecto de actualización de cabina y recomendar estrategias para mitigar los 
problemas de contratos incompletos y "Hold Up". Los objetivos específicos incluyen evaluar el 
contrato, entender la teoría, identificar problemáticas, realizar un análisis de riesgo y proponer 
medidas de mitigación. 

El enfoque de la investigación es mixto, basado en la revisión de literatura, evaluación del 
contrato y entrevistas con personal clave de LATAM y el cálculo de costos asociados a la 
condición de hold up.  Se utilizan teorías económicas y de contratos para analizar la dinámica de 
mercado y la distribución del poder negociador. 

La metodología empleada para realizar este trabajo se ha basado principalmente en cuatro 
etapas: a) Revisión de literatura de la teoría de contratos incompletos, hold up industria 
aeronáutica., b) Fase de estudio de análisis de riesgos y análisis del contrato de LATAM y 
Thompson c) Fase de Análisis donde se identifican los riesgos y se evalúan los costos asociados 
al hold up, se revisa las propuestas mitigadoras de distintos autores para los problemas de 
contratos incompletos y hold up y por último, d) se realizan propuestas a LATAM para mitigar 
los problemas y riesgos detectados en la etapa anterior. 

La presente investigación ha contribuido en generar ahorros potenciales, no detectados por 
LATAM, de USD 2.070.621,42 de haberse implementado las estrategias de mitigación con 
cláusulas contractuales  que mitiguen los problemas de contratos incompletos. 

 

 
1 Retrofit: Término asociado a la actualización de la cabina de pasajeros con el fin de adaptarla a los nuevos estándares 
de tecnología y experiencias. 
2 Contratos Incompletos: concepto dado a que es imposible prever todas las contingencias futuras y especificar 
acciones óptimas para cada posible situación y escribirlas en un contrato - Grossman & Hart (1986). 
3 Hold Up: comportamiento oportunista que puede surgir después de que una parte ha realizado inversiones 
específicas en una relación contractual - Klein, Crawford & Alchian (1978). 
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1. Introducción. 
 

La industria aeronáutica, se caracteriza por su complejidad, dinamismo y alta competitividad. 
Las aerolíneas definen sus estrategias de mercado siempre con la constante búsqueda de la 
excelencia operativa, control de costos y la satisfacción del cliente. Para ello deben afrontar un 
entorno desafiante, marcado por fluctuaciones en la demanda, avances tecnológicos y rigurosas 
normativas y regulaciones.  

LATAM Airlines Group, una de las aerolíneas líderes en Latinoamérica, no es ajena a estos 
desafíos. Con una extensa flota y una amplia red de rutas, LATAM se esfuerza por mantener 
altos estándares de calidad de servicio y seguridad, al tiempo que optimiza sus costos 
operativos.   

Para lograrlo, LATAM evalúa y realiza constantes proyectos de actualizaciones y optimizaciones 
de sus aeronaves con el fin de adaptarse a las nuevas necesidades y tendencias de sus pasajeros. 
Estos proyectos requieren una gran logística y coordinación de proveedores, autoridades y la 
exigencia de cumplir con el compromiso de devolver las aeronaves a operar en las fechas 
comprometidas. 

Como ocurre en todo proyecto, existen riesgos4 inherentes. Uno de ellos, que da origen a esta 
tesina, es la pérdida de poder negociador que LATAM experimentó frente a su proveedor 
Thompson Aero Seating, en el contexto del proyecto de retrofit de cabina de cinco aeronaves 
B787-9.  

Esta asimetría en el poder de negociación se relaciona con un problema de contratos 
incompletos y el riesgo de hold-up, ya que surgió la necesidad de contar con soporte técnico y 
suministro de repuestos por parte de Thompson, debido a eventos imprevistos no contemplados 
en el contrato original. Al ser Thompson el fabricante exclusivo del asiento y de todas sus 
subpartes, LATAM se vio forzada a adquirir estos insumos en condiciones y a precios 
desfavorables, sin la posibilidad de recurrir a otros proveedores. 

Con el objetivo de analizar y proponer herramientas que permitan mitigar los efectos derivados 
de los contratos incompletos asumidos por LATAM, cuyos costos se estiman en 
aproximadamente USD 2.070.621, esta tesina examina las causas y consecuencias del problema, 
lo relaciona con el análisis del contrato entre ambas compañías y realiza una evaluación de 
riesgos, determinando la criticidad de cada escenario adverso que puede experimentar un 
proyecto de esta naturaleza.  

 
4 Riesgo: combinación de la probabilidad de ocurrencia de un evento y sus consecuencias. Fuente: ISO 31000:2018. 
Norma Internacional de Gestión del Riesgo. 



 

 7  
 

2. Definición y Justificación de la Tesina. 
 
Esta tesina tiene como objetivo comprender las complejidades que afrontó LATAM durante la 
implementación de un proyecto de actualización de cabinas, enfocándose en la relación 
contractual con sus proveedores. Asimismo, busca proponer alternativas para mitigar los 
problemas derivados de contratos incompletos que surgieron a lo largo del desarrollo del 
proyecto. 

La justificación para realizar este estudio se sustenta en el costo de USD 2,8 millones que 
experimentó el proyecto por la compra de repuestos a Thompson Aero Seating. Este costo se 
originó por problemas en el proceso logístico, manipulación inadecuada, o defectos de 
fabricación. 

El proyecto que se presenta consistió en llevar al estándar de LATAM Airlines, 5 aeronaves 
modelo B787-9 del ex operador aéreo Norwegian Airways. Está modificación tiene un alcance 
desde la pintura del fuselaje de la aeronave, como la instalación de la cabina de pasajeros con 
las definiciones de la compañía que está bajo la operación de LATAM. 

Según el fabricante de aeronaves Boeing5, el modelo B787 Dreamliner, aeronave objeto de este 
estudio, tiene una vida útil estimada de entre 40 y 50 años. Durante este período, las aerolíneas 
que operan este avión deben ajustar y actualizar el diseño de su cabina para mantener la 
competitividad y responder a las estrategias definidas por sus áreas de producto y experiencia 
del cliente. 

A lo largo de su vida operativa, una misma aeronave puede experimentar múltiples 
transformaciones en su configuración interior, ya sea por decisiones estratégicas de la aerolínea 
o por cambios de propiedad. La transferencia o venta de aeronaves a otras aerolíneas con 
conceptos distintos de servicio al pasajero suele requerir la reconfiguración de la cabina para 
alinearla con los estándares del nuevo operador. Este fenómeno se intensificó durante la 
pandemia de Covid 19 en los años 2019,2020 y 2021, cuando muchas aerolíneas cesaron sus 
operaciones, lo que llevó a que las compañías sobrevivientes adquirieran sus aeronaves y las 
adaptaran a sus propios estándares antes de reincorporarlas a sus flotas. 

  

 
5 https://www.boeing.com/commercial/787/by-design 
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3. Objetivos. 
 
3.1 Objetivo General 

Este trabajo tiene como objetivo principal evaluar el contrato de LATAM con su operador 
Thompson Aero Seating en el proyecto de actualización de cabina de 5 aeronaves B787-9 que 
ha generado impactos negativos en la rentabilidad de la empresa y recomendar la aplicación de 
técnicas de negocios para mitigar los problemas de contratos incompletos y hold up para nuevos 
contratos que realice LATAM en el futuro. 
 
3.2 Objetivos Específicos 

1. Entender la teoría de contratos incompletos y hold up y analizar su aplicabilidad al 
contrato estudiado. 
 

2. Evaluar el contrato entre LATAM y proveedor Thompson Aero Seating. 
 
3. Entender metodología de análisis de riesgo e identificar escenarios que puedan 

ocasionar resultados negativos en el proyecto, clasificándolos por criticidad. 
 

4. Identificar las problemáticas y brechas en el contrato entre LATAM y Thompson Aero 
Seating y determinación de costos por Hold up. 

 
5. Proponer medidas de mitigación al problema del hold up presentes en el contrato entre 

LATAM y Thompson Aero Seatings. 
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4. Alcance. 
 
Esta tesina se centrará en el análisis de la industria aérea, con especial énfasis en la aerolínea 
LATAM, con el propósito de contrastar la teoría económica y contractual con la realidad de esta 
compañía. El enfoque será de carácter mixto, y se explorarán los principales aspectos del 
contrato firmado entre Thompson Aero Seating y LATAM con el siguiente alcance: 
 

● Se llevará a cabo un análisis detallado de las características estructurales y operativas 
de la industria aeronáutica en Latinoamérica. Utilizando fundamentos de organización 
industrial, economía y contratos, se describirá la dinámica de mercado, la distribución 
del poder negociador entre aerolíneas y proveedores, y las particularidades de los 
contratos que regulan las relaciones comerciales en este sector. 
 

● Se realiza cálculo de los costos del proyecto asociados al hold up con la información del 
catálogo de partes de Thompson y listado de órdenes de compra que LATAM generó a 
este proveedor. 
 

● La información utilizada será obtenida de la compañía LATAM Airlines con antecedentes 
de la implementación del proyecto de este estudio, organigramas, metodologías de 
gestión de proyectos interna de la compañía y entrevistas no estructuradas a los cargos 
de Subgerente Legal, Subgerente Proyectos Flota, Gerente Proyectos Flota y Jefe 
Ingeniería Proyectos Flota. 
 

 
El proyecto en el que se basa el estudio comenzó en el año 2021 y se terminó de ejecutar en 
2024, por lo que la información mostrada para los análisis será mayoritariamente de estos 
periodos. 
 
Finalmente, el proyecto se centra en la ejecución de este, llevado a cabo en instalaciones del 
centro de mantenimiento Etihad Engineering en Abu Dhabi, Emiratos Árabes.   
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5. Metodología de Trabajo. 
 
5.1 Enfoque de la Investigación 

El enfoque será mixto debido a que se realiza un análisis de basándose en la revisión de 
literatura, evaluación del contrato entre LATAM Airlines y Thompson Aero Seating y entrevistas 
y se realizará cálculos del costo que asumió LATAM por concepto de Hold up.   

 
5.2 Fuente de Datos 

La información obtenida en esta tesina está basada principalmente en: 
a. Información de LATAM Airlines como balances comerciales y operacionales, contratos, 

experiencias en proyectos y negociaciones técnicas, evidencias de comunicaciones con 
Thompson, ejemplos de órdenes de compra. 

b. Publicaciones de IATA. 
c. Libros y papers de Organización Industrial, Regulación Económica y Microeconomía 

relacionados con la Teoría del Hold Up, Contratos incompletos e Industria Aeronáutica 
y otros.  

d. Información obtenida desde la Web de Fabricante de Aeronave Boeing, LATAM y 
Thompson Aero Seating. 
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5.3 Metodología. 

A continuación, se presenta las etapas en las que se desarrolla la investigación. 

 
Ilustración N° 1: Metodología a utilizar. 

 
• Etapa 1 – Revisión de Literatura 

 
En esta etapa se realizará la búsqueda, obtención y comprensión de la teoría de contratos 
incompletos, con énfasis en la condición de hold up. Luego, se buscará y recopilará información 
sobre la industria aérea a nivel mundial y en América Latina, enfocándose en sus principales 
características y dinámicas. Finalmente, se aplicará el mismo procedimiento para analizar la 
situación específica de LATAM Airlines, con el objetivo de vincular la teoría estudiada con un 
caso de este trabajo. 
 

• Etapa 2- Estudio. 
 
Se estudia la metodología de análisis de riesgo con el objetivo de implementarla en la siguiente 
etapa al contrato entre LATAM Airlines y Thompson Aero Seating. Por otra parte, se analiza dicho 
contrato para comprender su alcance y los principales acuerdos establecidos entre las partes. 
Finalmente, se identifican los principales indicadores de la industria aérea y se revisan 
publicaciones relevantes que caracterizan a los principales actores del sector. 
 
 

Etapa 4. Propuestas.

Etapa 3. Análisis.

Etapa 2. Estudio

Etapa 1. Revisión de Literatura.
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• Etapa 3 – Análisis 
 
Se realiza un análisis de riesgo del contrato entre LATAM y Thompson Aero Seating y se elabora   
una matriz de riesgo la evaluación de criticidad de cada uno de ellos. Adicionalmente se realizará 
un contraste de cada alternativa de mitigación de los efectos de la teoría de contratos 
incompletos y hold up a la realidad de LATAM obteniendo las que son válidas para la compañía. 
Se realiza una descripción de la industria aérea, para entender principalmente el 
comportamiento y poder de negociación de los proveedores. 
 

• Etapa 4 – Propuestas. 
 
Finalmente, se presentan propuestas mitigadoras y de complitud del contrato que pueda dejar 
a LATAM en una condición de igualdad negociadora frente a Thompson Aero Seating. 
Adicionalmente se estima, que, si estas propuestas hubiesen sido implementadas, se podría o 
no haber conseguido una disminución en el sobrecosto del proyecto asociado a la compra de 
partes. 

  



 

 13  
 

6. Estado del Arte. 
 
Esta sección comienza con la presentación y análisis de los principales antecedentes y 
características de la industria del transporte aéreo a nivel global, incluyendo indicadores 
relevantes de los últimos años que permiten comprender el contexto actual del sector. 
Posteriormente, el enfoque se dirige hacia la región de Latinoamérica, donde opera LATAM, para 
contextualizar su posición en los distintos países en los que tiene presencia. 
 
Además, se presenta una descripción de LATAM Airlines como empresa, su estructura 
organizacional y la forma en que gestiona distintos tipos de proyectos según sus características. 
También se introduce a Thompson Aero Seating, proveedor clave en el proyecto objeto de 
estudio. 
 
Finalmente, se incluye un análisis de las cinco fuerzas de Porter para identificar las principales 
dinámicas competitivas de la industria, así como un análisis FODA, con el fin de comprender el 
comportamiento estratégico de LATAM en los mercados latinoamericanos donde opera. 
 
6.1 Antecedentes de la Industria Aeronáutica. 

En un mundo cada vez más globalizado, donde las interacciones interregionales son 
fundamentales para el desarrollo de los países, el transporte de mercancías y personas se ha 
convertido en un componente esencial. La industria del transporte juega un papel crucial al 
ofrecer tres principales alternativas: transporte aéreo, terrestre y marítimo. 

Entre estas opciones, el transporte aéreo se destaca como uno de los pilares más relevantes y 
seguros. Esto se debe a su firme compromiso con la seguridad operativa, rigurosamente 
reguladas por normativas que supervisan las operaciones y el mantenimiento de las aeronaves. 

A pesar de la intensa competencia y los elevados costos operativos, las aerolíneas buscan 
constantemente optimizar su eficiencia sin comprometer la calidad del servicio ofrecido a los 
pasajeros. Por ello, la industria se encuentra en permanente evolución, adaptándose a las 
nuevas tendencias en movilidad y a las exigencias del entorno comercial, y posicionándose a la 
vanguardia en tecnología, procesos y sostenibilidad. 

Algunas ventajas que podemos encontrar en el transporte aéreo frente al marítimo y terrestre 
son:6 
 

1. Velocidad: El transporte aéreo es el más rápido de los tres, lo que permite entregar 
mercancías y transportar personas en mucho menos tiempo. Esto es especialmente 
importante para envíos urgentes o viajes largos donde el tiempo es valorado. 
 

2. Cobertura Global: Los aviones pueden llegar a la mayoría de los destinos internacionales 
sin necesidad de infraestructura adicionales, mientras que el transporte terrestre y 
marítimo puede verse limitado por la geografía y la infraestructura disponible. 
 

 
6 EAE Business School Barcelona – Retos en Supply Chain (2021) 
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3. Menor Riesgo de Daños: Las mercancías en tránsito aéreo suelen estar menos 
expuestas a condiciones climáticas al estar la mayoría de la fase del vuelo entre los 
30.000 y 40.000 pies de altura.  
 

4. Menos Requerimientos de Almacenamiento: Dado que el transporte aéreo es más 
rápido, se necesitan menos instalaciones de almacenamiento y menos inventario en 
tránsito, lo que puede reducir costos y riesgos asociados con la gestión de inventarios. 

 
5. Menor Probabilidad de Pérdidas por Robo: Los envíos aéreos suelen estar mejor 

custodiados en comparación con el transporte terrestre y marítimo, dado los estrictos 
controles aeroportuarios muchas veces liderados por personal militar. 
 

6. Flexibilidad en las Rutas: Los aviones pueden seguir rutas más directas entre dos 
puntos, mientras que los transportes terrestres y marítimos pueden ofrecer rutas más 
largas debido a la infraestructura disponible y a la geografía. 
 

7. Acceso a Regiones Remotas: Los aviones dada la variedad de modelos existentes, 
pueden llegar a áreas aisladas o regiones que no tienen acceso directo por carretera o 
puerto, lo que facilita la conexión con lugares difíciles de alcanzar por otros medios. 

 
Sin embargo, el transporte aéreo no es perfecto, se encuentran algunas desventajas frente a los 
medios mencionadas anteriormente. Algunas de ellas son7: 
 

1. Costo Elevado: El transporte aéreo suele ser más costoso en comparación con otros 
modos de transporte como el terrestre o marítimo. Esto incluye tanto el costo de los 
boletos de avión para pasajeros como el costo de envío de mercancías. 

 
2. Retrasos y Cancelaciones: Las operaciones aéreas pueden verse afectadas por factores 

meteorológicos, problemas técnicos, y congestión en los aeropuertos, lo que puede 
causar retrasos y cancelaciones de vuelos. El reagendamiento de un vuelo no 
necesariamente es inmediato, todo dependerá de la capacidad de las aerolíneas en 
tener aeronaves de reserva ante una falla, un itinerario robusto y/o convenios de 
codeshare 8 con otras aerolíneas. 

 
3. Dependencia de Infraestructura: El transporte aéreo requiere una infraestructura 

significativa, como aeropuertos y torres de control bajo control de la administración 
pública.  

 
4. Limitaciones de Capacidad: Los aviones tienen una capacidad limitada en cuanto al 

volumen y peso de la carga que pueden transportar. Esto puede ser una limitación para 
ciertos tipos de mercancías o volúmenes grandes dependiendo de aeronaves de fuselaje 
ancho. 
 

 
7 EAE Business School Barcelona – Retos en Supply Chain (2021) 
8 Codeshare: convenios y/o alianzas entre aerolíneas para poder compartir pasajeros o carga. 
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5. Problemas de Conectividad: No todos los destinos están directamente conectados por 
vuelos, lo que puede requerir vuelos de conexión y aumentar el tiempo de viaje y la 
complejidad logística. 

 
6.2 Indicadores Económicos y Operacionales de la Industria Aérea Año 2024. 

En esta sección se presentan los indicadores de demanda y oferta de los mercados que analiza 
la IATA con especial énfasis en Latinoamérica. Este organismo divide los mercados aéreos en las 
siguientes regiones 
 

• Norteamérica 
 

• Europa 
 

• Asia Pacifico 
 

• Latinoamérica 
 

• Oriente Medio 
 

• África  

La industria de transporte aéreo de pasajeros se ha caracterizado por tener una fuerte 
competencia entre las aerolíneas que buscan cada día reducir los costos para poder tener 
beneficios y ser rentables. De acuerdo con IATA9, el beneficio neto de la industria en el año 2023 
fue de un 2,7% lo que significa que en promedio tener un beneficio de USD 5,45 por cada 
pasajero transportado. Durante el año 2024, el beneficio neto por pasajero fue de sólo USD 6,4 
y durante el 2025 se proyecta un aumento de USD 7. 

La industria presentó a su vez un retorno sobre capital (ROIC) durante 2024 fue de un 6,6% y se 
prevé que al 2025 llegue a un 6,8%. A su vez durante el año 2024 los ingresos totales alcanzaron 
los MUSD 964.000 con una proyección de 1007 billones de USD para el año 2025. 

En relación con los costos totales, la industria alcanzó un total de MUSD 904.000 con una 
proyección de este indicador para el 2025 de MUSD 940.000. 

Acerca de las operaciones, de acuerdo con IATA10, la tasa de accidentes fue de 1,13 accidentes 
por millón de vuelos, siendo peor que en 2023 (1,09 por millón de vuelos). 

El total de vuelos durante el año 2024 fue de 40,6 millones de vuelo lo que representa un 
aumento del 5,5% frente al año 2023 y 3,3% de aumento frente a 2019 (prepandemia) 
 

 
9 IATA – Informe 68 (2023) 
10 IATA- Comunicado 07 (2025) 
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6.3 Demanda de Pasajeros por Transporte Aéreo 

La industria aérea a nivel mundial ha tenido un incremento de la demanda de pasajeros con 
cifras que ya superan los niveles de prepandemia en los casos de rutas domésticas y aún en 
recuperación las internacionales. Esto se puede apreciar en el gráfico publicado por IATA, en 
donde se muestra el indicador RPK (Revenue per Kilometers)11 ha ido en un crecimiento 
sostenido posterior al segundo semestre del año 2020.  

Esta tendencia de recuperación, de acuerdo con las proyecciones de IATA en su comunicado 
N°5812, continuará para el 2025 con un total de 5.200 millones de pasajeros transportados (6,7% 
más que en 2024). 
 

 
 

Ilustración N°2. Gráfico presentado por IATA de curvas de RPK por rutas. 
 
De acuerdo con la misma IATA13 los indicadores de demanda y oferta se consolidaron en 2024 
de la siguiente manera: 
 

● Demanda de pasajeros (RPK): Creció un 10,4% en comparación con el año 2023, 
superando los niveles de demanda de pasajeros prepandemia (2019) en un 3,8%. 

 
11  RPK - Indicador utilizado en la industria de transporte que se refiere a la cantidad de pasajeros pagos por la distancia 
recorrida medida en kilómetros. 
12 IATA – Informe 58 (2024) 
13 IATA – Global Air Passenger Demand Reaches Record High in 2024 (2025). 
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● Capacidad (ASK)14: La oferta de asientos medida en ASK aumentó un 8,7% respecto a 

2023. 
 

● Factor de ocupación15 (Load Factor): Alcanzó un 83,5%, el más alto registrado. 
 
Estos indicadores demuestran que a nivel de demanda (RPK) y oferta (ASK) de pasajeros y 
asientos disponibles van en aumento, lo que quiere decir que la industria de aviación comercial 
va en expansión. A su vez el factor de ocupación demuestra que las aeronaves están siendo 
utilizadas en un porcentaje muy alto, lo que explica porque las aerolíneas están buscando más 
aeronaves en el mercado para incorporarlas a sus flotas y poder responder a la oferta. 
 
6.4 Industria Aérea en Latinoamérica. 

En esta sección se presentan los indicadores de demanda y oferta en de Latinoamérica, región 
donde se desempeña LATAM Airlines principalmente. La región muestra un contraste en la 
realidad de las aerolíneas participantes dado que coexisten aerolíneas en expansión, como 
LATAM Airlines y otras afrontando dificultades financieras y procesos de reorganización bajo la 
Ley de Quiebras (Capítulo 11) de Estados Unidos, como el reciente caso de Gol Linhas Aéreas 
Inteligentes en enero de 2024. 

Sumado a los desafíos propios de la industria aérea a nivel global, en Latinoamérica se presenta 
un problema adicional: la depreciación de las monedas locales frente al dólar. Esta situación 
genera un costo financiero para las aerolíneas, dado que la mayoría de las obligaciones asociadas 
al mantenimiento e insumos de las aeronaves están denominados en dólares, mientras que los 
ingresos se perciben en las monedas locales de cada país. La debilidad de las monedas latinas 
frente al dólar hace que LATAM Airlines16 haya reportado en su estado de resultados una pérdida 
de MUS 4.209.660.  

En cuanto a la demanda de pasajeros en Latinoamérica, IATA17 declara que, durante el 2024 
obtuvo un RPK 5,3% de la participación en el mercado global, esto presentó un crecimiento de 
un 7,1% comparado con el año anterior, demostrando una expansión de la demanda por parte 
de los pasajeros de la región, alineado con el escenario global. En relación con la capacidad de 
transportar pasajeros, medido en ASK, IATA18 declara un aumentó un 7,1% respecto al año 2023, 
también demostrando la búsqueda de las aerolíneas locales por ser eficientes en el uso de las 
aeronaves.   

Por último, el factor de ocupación (Load Factor) de las aeronaves en Latinoamérica alcanzó un 
83,7%, uno de los más elevados de todas las regiones que IATA estudia. 

 
14 ASK Acrónimo de Available Seating per Kilometres, es un indicador que muestra la cantidad de asientos disponibles 
para volar por kilómetro. 
15 División entre RPK y ASK. Muestra en que porcentaje de utilización están siendo explotadas las aeronaves. 
16 LATAM AIRLINES GROUP S.A. Y FILIALES Estados Financieros Consolidados (2024) 
17 IATA - Comunicado N°58 (2024) 
18 IATA - Comunicado N°58 (2024) 
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Desde el punto de vista financiero la región mostró un beneficio neto de MUSD 1000 con un 
margen neto de 2,1% o USD 3,2 por pasajero.19 
 
A continuación, se presenta tabla de elaboración propia basado en la información presentada 
anteriormente. 
 

Indicador Global Latinoamérica 

Beneficio neto en 2024 
$31.500 millones USD (3.3% 

margen) 
$1.000 millones USD (2.1% 

margen) 
Demanda de pasajeros 
(RPK). Año 2023 a 2024 

Crecimiento del 10,4% Crecimiento del 8,0% 

Capacidad (ASK). Año 
2023 a 2024 

Crecimiento del 8,7% Crecimiento del 7,9% 

Factor de ocupación en 
2024 

83,5% 83,7% 

 
Tabla N°1: Resumen indicadores Industria Global y Latinoamérica en 2024. 

 
6.5 Análisis 5 Fuerzas de Porter y FODA 

A continuación, se presenta un análisis de las 5 fuerzas de Porter y Análisis FODA, de elaboración 
propia y basado en lo descrito por Moreira en 200420 sobre la industria de transporte aéreo, que 
nos permite comprender las características desde el punto de vista de distintos actores. 
 
El modelo de las 5 Fuerzas de Porter, desarrollado por Michael E. Porter, es una herramienta 
para analizar la competencia en una industria y evaluar la rentabilidad potencial. Las cinco 
fuerzas son: 
 

1. Intensidad de la competencia actual: Nivel de rivalidad entre los competidores 
existentes. 

2. Amenaza de nuevos competidores: Posibilidad de que nuevas empresas entren en el 
mercado. 

3. Poder de negociación de los proveedores: Capacidad de los proveedores para influir en 
los precios y la calidad de los insumos. 

4. Poder de negociación de los clientes: Capacidad de los clientes para influir en los precios 
y la calidad de los productos o servicios. 

5. Amenaza de productos sustitutos: Probabilidad de que productos o servicios 
alternativos reemplacen a los actuales. 
 

 
19 En relación con los costos, ingresos totales y retorno sobre capital, no fue posible encontrar la información en la 
IATA ni en otros organismos de aviación civil. 
20 Mauricio Emboada Moreira - An analytical model for the assessment of airline expansion strategies 
(2014). 
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El análisis FODA (también conocido como DAFO) es una herramienta estratégica utilizada para 
identificar las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de una organización, proyecto 
o situación específica. Este análisis se divide en dos categorías principales: 
 

• Factores Internos: 
• Fortalezas: Aspectos positivos internos que diferencian a la organización de sus 

competidores. 
• Debilidades: Aspectos negativos internos que pueden obstaculizar el 

rendimiento de la organización. 
 

• Factores Externos: 
• Oportunidades: Elementos externos que la organización puede aprovechar 

para su beneficio. 
• Amenazas: Elementos externos que pueden representar riesgos para la 

organización. 
 
En la ilustración número 3, se muestra un análisis de las 5 fuerzas de Porter para obtener la 
competencia en la industria aeronáutica en donde está presente LATAM Airlines: 
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Ilustración N° 3: 05 Fuerzas de Porter Industria Aeronáutica. 

 

El siguiente apartado presenta un análisis FODA de LATAM que nos indica cuáles son sus 
principales características basado en la memoria anual de la compañía de 2024. 
 
Fortalezas 
 

• Amplia red de rutas: LATAM Airlines tiene una extensa red de destinos en América 
Latina 
 

• Reconocimiento de marca: La marca LATAM es muy reconocida en la región, lo que 
aumenta la lealtad de los clientes. 

 
• Flota: La aerolínea cuenta con una flota moderna que contribuye a la eficiencia 

operativa y a la reducción de costos. 
 

  

 

La	alta	competencia	entre	las	aerolíneas	se	basa	principalmente	en	la	
innovación	tecnológica,	la	eficiencia	de	los	aviones	(operativa	y	
mantenimiento)	y	la	capacidad	de	ofrecer	precios	competitivos	con	una	
cabina	moderna	y	confortable.	La	rivalidad	es	intensa	debido	a	los	altos	
costos	fijos	y	la	necesidad	de	mantener	una	alta	utilización	de	las	aeronaves.	 

Rivalidad	entre	competidores	existentes	(Alta) 

 
La	barrera	de	entrada	en	la	industria	aeronáutica	es	extremadamente	alta	

debido	a	los	enormes	costos	de	capital,	la	necesidad	de	cumplir	con	estrictas	
regulaciones	aeronáuticas	y	la	dificultad	de	establecer	una	red	de	
distribución	y	mantenimiento.	 

Nuevos	Competidores	(Baja) 

 
Los	proveedores	en	la	industria	aeronáutica	tienen	un	poder	significativo	

debido	a	la	limitada	cantidad	de	proveedores	de	componentes	críticos,	como	
motores,	sistemas	de	aviónica	y/o	el	desarrollo	de	cualquier	producto	que	
se	quiera	instalar	en	una	aeronave. 

Poder	de	Negociación	de	Proveedores	(Alta) 

 

Los	pasajeros	y	clientes	de	carga	tienen	un	poder	de	negociación	
considerable.	Los	pasajeros,	pueden	comparar	precios	y	servicios	
fácilmente,	lo	que	obliga	a	las	aerolíneas	a	competir	en	precio	y	calidad	del	
servicio.	Por	otro	lado,	la	reglamentación	aeronáutica	establece	tarifas	de	
compensación	en	favor	a	los	clientes	 

Poder	de	Negociación	de	Clientes	(Alta) 

 
Existen	varios	productos	sustitutos	para	el	transporte	aéreo,	como	el	

transporte	ferroviario	de	alta	velocidad,	los	automóviles	y	los	autobuses.	Sin	
embargo,	para	largas	distancias,	el	transporte	aéreo	sigue	siendo	la	opción	
más	rápida	y	eficiente 

Productos	Sustitutos	(Baja) 
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• Diversificación de rutas y negocios: hubs estratégicos en la región y uso de aeronaves 
para transportar carga y pasajeros en un mismo vuelo, eficientan los márgenes de 
utilización de los activos de la compañía. 

 
Oportunidades 
 

• Expansión de mercado: La creciente demanda de viajes en América Latina ofrece 
oportunidades para expandir su red de rutas. 
 

• Innovación tecnológica: La adopción de tecnologías digitales puede mejorar la 
experiencia del cliente y generar ingresos adicionales. 

 
• Diversificación de servicios: LATAM puede diversificar sus servicios para incluir más 

opciones de carga y logística. 
 
Debilidades 
 

1. Sensibilidad a los ciclos económicos: LATAM es muy sensible a las fluctuaciones 
económicas globales, lo que puede afectar su rentabilidad. 
 

2. Problemas operativos: La aerolínea ha enfrentado incidentes aéreos y amenazas de 
huelga, lo que puede afectar su imagen y operaciones. 

 
Amenazas 
 

• Competencia de aerolíneas de bajo costo: La presencia de aerolíneas de bajo costo en 
la región representa una amenaza significativa  

 
• Pérdida de valor monedas locales frente al dólar: los costos en LATAM son en su 

mayoría en dólares, sin embargo los ingresos son en las divisas de los países donde 
opera, teniendo un costo asociado al tipo de cambio.  

 
• Economías en países de Latinoamérica: Las crisis económicas pueden reducir la 

demanda de viajes y afectar los ingresos de la aerolínea.  
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6.6 Presentación de LATAM Airlines Group SA 

LATAM Airlines Group se formó en 2012 tras la fusión de dos grandes aerolíneas: LAN Airlines 
de Chile y TAM Linhas Aéreas de Brasil. Esta unión creó una de las aerolíneas más grandes de la 
región, logrando obtener eficiencias en infraestructura, como a nivel operacional. 

Con esta fusión, LATAM Airlines Group S.A. es una de las principales compañías aéreas de 
América Latina y un actor clave en la industria de la aviación global. 

Con sede en Santiago de Chile, Lima en Perú, São Paulo en Brasil y Miami en Estados Unidos, 
LATAM opera como un grupo de aerolíneas multinacional que abarca diversas subsidiarias en 
países como Brasil, Colombia, Ecuador, Paraguay y Perú. Esta estructura le permite ofrecer una 
amplia red de vuelos domésticos e internacionales, conectando destinos dentro de América 
Latina y con regiones como Europa, Estados Unidos y el Caribe. 

LATAM opera una de las flotas más modernas y diversificadas de la industria, que incluye 
modelos de largo alcance del fabricante Boeing como el B767 (pasajero/carguero), B777 y B787-
8 y B787-9, así como su flota de corto alcance del fabricante Airbus con los modelos A319, A320, 
A320neo y A321. Esta flota permite a la compañía ofrecer servicios eficientes en sus conexiones 
y sostenibles tanto para vuelos de pasajeros, carga e híbridos. 

En 2020, LATAM Airlines Group se acogió al Capítulo 11 de la Ley de Quiebras de Estados Unidos 
debido al impacto de la pandemia de COVID-19 en la aviación. 

Este proceso permitió a la compañía reestructurar sus operaciones y finanzas, reflejando los 
primeros indicios de recuperación importantes desde el año 2023. 

6.6.1 Operaciones de LATAM Airlines Group SA 

A nivel operacional, LATAM Airlines conecta más de 148 destinos y se posiciona como referente 
indiscutible en la industria del transporte aéreo sudamericano. La compañía se distingue por 
ofrecer una experiencia de viaje superior, competitividad en costos y una constante innovación, 
incluyendo la renovación periódica de sus cabinas de corto y largo alcance cada seis años 
aproximadamente. 

De acuerdo con lo expuesto por LATAM21, durante el año 2024 se transportaron 82 millones de 
pasajeros, lo que involucró un aumento de un 11% en relación con el año 2023. Se obtuvo un 
amento en la oferta de asientos ofertados de un 15,1% (medido en ASK) principalmente a la 
incorporación de 16 aeronaves a la flota. 

 

 

 
21 Memoria Anual 2024, LATAM Airlines Group SA. 



 

 23  
 

6.6.2 Indicadores Financieros de LATAM Airlines Group SA 

Los indicadores financieros de LATAM de acuerdo con el informe anual de LATAM Airlines Group 
S.A. para 2024 22 son los siguientes: 

Los ingresos totales: USD 13.034 millones, lo que significó un crecimiento del 10,6% respecto a 
2023. El beneficio neto llegó a USD 977 millones, con un margen neto del 7,5%. A su vez obtuvo 
un EBITDAR ajustado: USD 3.108 millones, lo que representa un margen EBITDAR del 23,8%. La 
deuda neta alcanzó un total de USD 7.150 millones, con una reducción del 8% en comparación 
con el año anterior. 
 
6.6.3 Proceso de Desarrollo y Ejecución de Proyectos de Cabina LATAM Airlines 

Parte de la estrategia corporativa de LATAM está asociada a la constante inversión en proyectos 
que buscan tanto eficiencias como adaptarse a las nuevas tendencias del mercado. Si bien estos 
proyectos no son ajenos a las barreras legislativas que se mencionaron en capítulos anteriores, 
la experiencia de la aerolínea ratifica que esta estrategia es necesaria para mantenerse vigente 
y brindar un producto diferenciador. 
 
Es posible clasificar los proyectos que ejecuta LATAM como estrategia de desarrollo, en tres 
grupos 
 

• Proyectos Ancillaries23: Toda iniciativa de inversión que busca otorgar a los 
pasajeros la mejor experiencia anterior y posterior al vuelo. Va desde el portal de 
compra LATAM.com, hasta la experiencia del usuario en los aeropuertos. Ejemplo: 
Salones VIP Santander-LATAM Pass. 

 
• Proyectos de Eficiencia Operativa: Toda iniciativa que busca la eficiencia en la 

planificación de la operación y de mantenimiento con el objetivo de explotar al 
máximo los activos de la compañía. Ejemplo: Proyecto Mantenimiento Digital 

 
• Proyectos Flota LATAM: Toda iniciativa que involucra una experiencia del pasajero 

durante el vuelo y que requiera la coordinación de 2 o más vicepresidencias de 
LATAM. Abarca todo lo que la compañía quiere ofrecer en experiencias y 
sensaciones hacia sus clientes y por lo cual quiere que se les recuerde o diferenciarse 
de la competencia. 

 
En la siguiente sección se presenta como nace y se formula un proyecto de Flota LATAM.  
 

 
22 https://www.latamairlinesgroup.net/static-files/db6f688b-96c0-40d9-82be-a07594666943 
23 Ancillaries: Término del inglés que significa suplementario o complementario, se asocia a todo servicio adicional 
con el objetivo de mejorar la experiencia de los pasajeros de LATAM. 
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6.6.4. Proyectos Flota LATAM 

LATAM Airlines tiene equipos en departamentos comerciales y de marketing que están 
constantemente monitoreando las tendencias que se van manifestando en la actualidad, tanto 
tecnológicas como sociales. 
 
Cuando llega el punto en que cambiar la experiencia que ofrece LATAM Airlines a sus clientes y 
esto involucra la intervención y coordinación de varias vicepresidencias de la compañía, se inicia 
oficialmente el siguiente proceso de coordinaciones liderado por la Gerencia de Proyectos de 
Flota LATAM. 
 
A continuación, se presenta el organigrama y las etapas involucradas en un proyecto de flota en 
LATAM. El Director de Flota y Proyectos recibe el primer aviso de la necesidad de iniciar un 
proyecto por parte de las distintas vicepresidencias, quienes previamente han detectado dicha 
necesidad. Posteriormente, el Gerente de Proyectos asigna la responsabilidad del desarrollo a 
un subgerente, dependiendo de si la flota afectada es de fuselaje ancho o angosto. Luego, un 
jefe de proyecto lidera las coordinaciones y la ejecución del proyecto. De manera transversal, se 
activa el Jefe de Abastecimiento, quien se encarga de la logística y la entrega de los materiales 
necesarios en las localidades y fechas determinadas por el Jefe del proyecto. 
 

 
 

Ilustración N°4: Organigrama Gerencia de Proyectos LATAM. Elaboración Propia. 
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Para un proyecto de flota, LATAM define las siguientes etapas para poder concretarlo: 
 

1- Estudio 
 

a. Comienza con una idea o requerimiento, el cual puede surgir en cualquier área 
de la compañía (sponsor). Si el requerimiento aplica como un proyecto de flota, 
la Gerencia realiza un estudio de factibilidad en base a la información histórica 
de los proyectos cerrados y consulta a proveedores los costos asociados.  
 

b. Este estudio es realizado junto con otras áreas que se verán afectadas: 
Ingeniería, Materiales, Fiscalía, Mantenimiento, Operaciones, Planificación, 
Negociaciones técnicas, Leasing y Seguros y sponsors. Se realiza una Request 
For Proposal24 (RFP) a los proveedores para negociar precios, evaluar las 
diferentes alternativas y completar una evaluación económica para presentar 
una propuesta al Comité Ejecutivo (Comex), el cual finalmente valida la 
inversión y se formaliza en Comité de Inversiones (CCI).  
 

2- Desarrollo y Planificación 
 
Cuando la idea del proyecto obtiene las respuestas de proveedores sobre la viabilidad y 
costos, se pide la aprobación del Comité de Inversiones (CCI), donde se obtienen las 
condiciones generales de lo que debe involucrar el proyecto. En resumen, se definen las 
siguientes directrices: 
  

a. Términos y condiciones de negociaciones 
b. Adjudicación y Cierre de contratos,  
c. Definición de plazos 

 
Posteriormente en esta etapa continúa con diversos hitos que buscan obtener el desarrollo de 
la cabina solicitada por LATAM y a su vez se ven todas las aristas normativas a la que estará 
sujeto el proyecto. Estas etapas son: 
 

a) Initial Technical Coordination Meeting – ITCM: 
 
Reunión que tiene como objetivo la coordinación global de la ejecución del proyecto 
(alcance, hitos, plazos, certificaciones, supply de las partes, entre otros). Esta instancia 
es liderada por el Integrador25, con participación de Proveedores, Proyectos, Sponsor, 
áreas especialistas, Ingeniería, Negociaciones. En el ITCM se deben alinear 
concretamente con los proveedores los entregables esperados a lo largo del programa, 
además de fechas y parámetros que definan el cumplimiento de las expectativas del 

 
24 Request For Proposal: Documento enviado a distintos proveedores mencionando las características del servicio 
requerido por LATAM. 
25 Integrador: Empresa de diseño aprobado por la autoridad aeronáutica con el objetivo de centralizar los 
requerimientos del cliente (aerolínea) y alinear a los distintos proveedores participantes con las exigencias técnicas 
que deben cumplir en el desarrollo de sus productos. 
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integrador o de LATAM, según corresponda. Antes de ITCM, se realiza una reunión 
previa con las áreas involucradas para alinear las expectativas del nuevo producto 
(cabina) requerido en la RFP, revisar la agenda a tratar en el ITCM, solicitudes de planos 
de diseño, entre otros.  

 
b) Preliminary Design Review – PDR: 

 
Por cada proveedor se realiza un PDR, hito donde se revisan acuerdos ITCM y se revisan 
los planos de diseño enviados por el proveedor definiendo las solicitudes que se 
realizarán. Al PDR asiste áreas especialistas, Ingeniería y Proyectos, y se revisa la 
totalidad del diseño del producto, definiendo modificaciones en caso de que no cumpla 
las definiciones previamente acordadas.  Se desarrolla y entregan muestras y se realizan 
evaluaciones con los aspectos del producto en base a las experiencias previas de los 
programas ejecutados. Con todas las observaciones realizadas, se cierra el diseño del 
producto, se revisa el cumplimiento de hitos del programa, y los riesgos y mitigación 
estos.  

 
c) Critical Design Review – CDR: 

 
Por cada proveedor se realiza un Critical Design Review , hito donde se congela el 
desarrollo del producto (en este caso el asiento) y se presenta el diseño final para 
aprobación y luego producción en serie. Antes de este hito, se realiza una reunión de 
Pre CDR donde se revisan acuerdos de la etapa del PDR y se revisan los planos de diseños 
enviados por el proveedor, revisando errores de diseño o temas que no cumplen las 
especificaciones definidas en el PDR. Al CDR asiste sponsor, área especialista, Ingeniería 
y Proyectos, con el objetivo de revisar el diseño del producto y levantar modificaciones 
en caso de errores de diseño y especificaciones. Es recomendable solicitar mockup y 
fotos de lo que se revisará en CDR. Es importante revisar el cumplimiento de hitos del 
programa y estrategias de mitigación de riesgos.  

 
d) First Article Inspection – FAI: 

 
Por cada proveedor se realiza el First Article Inspection, hito donde se revisan el 
producto final a entregar. Antes de este hito, se realiza la una reunión de Pre FAI donde 
se revisan acuerdos de la etapa CDR. Al FAI asiste áreas especialistas, Ingeniería y 
Proyectos, con el objeto de revisar que el producto final tenga las dimensiones 
acordadas en los planos de diseño, revisar funcionalidades (Fit Check), trim & finish26, 
loose kits27 en un set que permita revisar una unidad de todos de los productos 
solicitados, entre otros. Es importante revisar riesgos y estrategias de mitigación de 
riesgos, y cadena productiva, certificaciones, test reports, corroborar ODD28 y que esté 
todo dispuesto para su envío y recepción. Se realiza minuta con: los acuerdos de la 
reunión con respaldos visuales y se socializa entre las áreas participantes del proyecto. 

 
26 Trim & Finish: Término asociado a los detalles estéticos que poserá el producto final. 
27 Loose Kits: Partes que se deberán instalar por separado en el producto final por LATAM. 
28 ODD: Abreviatura de On Dock Date, fecha en que se debe cumplir un compromiso acordado. 
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A continuación, se presentan imágenes del FAI realizado para el proyecto de este trabajo, donde 
se muestra el producto previo a la producción masiva incorporando todos los acuerdos de las 
fases anteriores. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
Ilustración N°5 Presentación FAI Thompson a LATAM año 2018 

 

 
 

Ilustración N°6 Presentación FAI Thompson a LATAM año 2018 
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Ilustración N°7 Presentación FAI Thompson a LATAM año 2018 
 

6.7 Presentación Proveedor de Asientos Thompson Aero Seating (TAS)29 

Thompson Aero Seating, fundada en 1997 y ubicada en Craigavon, Irlanda del Norte, es una 
empresa dedicada a la fabricación de asientos de aeronaves totalmente reclinables para clase 
ejecutiva o premium economy30.  
 
Propiedad de AVIC (Aviation Industry Corporation of China), Thompson Aero Seating se 
especializa en la creación de soluciones de asientos innovadoras que optimizan la comodidad y 
la eficiencia del espacio en aviones de fuselaje ancho y estrecho. 
 
Principales Características 
 
Thompson Aero Seating se distingue por su enfoque en la comodidad del pasajero y la 
integración de tecnologías avanzadas. La empresa ofrece una gama de productos diseñados para 
mejorar la experiencia de vuelo, destacándose por su capacidad de personalización y su diseño. 
 
 
 
 

 
29 https://www.thompsonaero.com/company/ 
30 Tipo de asiento que posee características de confort superiores al estándar de un asiento económica. 
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Productos Destacados 
 
Los modelos de asientos que ofrece son31:  
 

● Vantage: Asientos diseñados para aviones de fuselaje estrecho y ancho, caracterizados 
por ofrecer privacidad y comodidad. 
 

● Vantage XL: Asientos de clase ejecutiva con un diseño espacioso. 
 

● Vantage XL Honeymoon: Asientos especialmente diseñados para parejas que viajan en 
clase ejecutiva. 

 
● Vantage Solo: Pensados para clase ejecutiva en aeronaves de fuselaje estrecho. 

 
● Vantage Nova: Diseñados para dar la experiencia de un asiento de primera clase, pero 

en clase ejecutiva. 
 
Clientes y Proyectos 
 
Thompson Aero Seating cuenta con una cartera de clientes de renombre mundial, incluyendo 
aerolíneas como LATAM Airlines y Austrian Airlines. La empresa ha llevado a cabo proyectos 
significativos, como la instalación de asientos Vantage en aviones Boeing 767 y 777 para Austrian 
Airlines principalmente. 
 
Compromiso con la Calidad 
 
La empresa ofrece garantías extensas para sus productos, asegurando durabilidad y fiabilidad. 
Además, proporciona soporte continuo y soluciones personalizadas para satisfacer las 
necesidades de sus clientes. 
 
Thompson Aero Seating se mantiene a la vanguardia de la industria de asientos de avión, 
comprometida con la innovación y la excelencia en cada uno de sus productos. 
 
6.8 Análisis de Proveedores de la Industria Aérea. 

En esta sección se presentarán las principales características de los proveedores de aviación. 
 
De acuerdo con Yahoo Finance32, las aerolíneas están adaptándose a la falta de aeronaves que 
proveen los fabricantes Boeing y Airbus, esto está generando que las aerolíneas busquen 
aeronaves más antiguas de arrendadores (Lessor) quienes, ante la escasez de los bienes, suben 
sus precios de arriendo. 
 

 
31 https://www.thompsonaero.com/Seating-range/ 
32 Rajesh Kumar Singh - Reportaje” Las aerolíneas se enfrentan a la falta de aviones ante un verano en el que los viajes 
alcanzarán récords” (2024) 
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Entonces, las aerolíneas experimentan dos problemáticas relevantes. En primer lugar, los dos 
principales fabricantes de aeronaves presentan dificultades en sus líneas de producción, lo que 
limita la disponibilidad de nuevos aviones. En segundo lugar y debido a esta situación, las 
aerolíneas se ven obligadas a operar con aeronaves más antiguas, las cuales requieren mayores 
trabajos de mantenimiento, generan costos operativos más altos y, además, implican un 
incremento en los pagos a los arrendadores (lessors). 
 
De acuerdo con el análisis de la empresa Boeing que realiza Daglar Cizmeci en 2005 33 Se 
menciona como características principales de los proveedores:  
 

• Especializados: Las fuertes restricciones normativas provocan que los proveedores se 
certifiquen en alguna área específica para proveer a una aerolínea. Boeing si bien es el 
fabricante de las aeronaves que diseña, no es el que fabrica las partes que utiliza por lo 
que genera alianzas estratégicas con otras compañías que, según las especificaciones 
dadas por Boeing, fabrican componentes. Un ejemplo de esto es que en la flota 787 
Dreamliner, la aerolínea puede escoger el motor que utilizará en la flota, teniendo de 
opciones al motorista Rolls Royce con su modelo Trent 1000 o a General Electric con su 
línea “X”. Estos proveedores se especializan en el área denominada “Powerplant” para 
brindar soporte, repuestos y nuevos motores a Boeing y a las aerolíneas. Otro caso que 
ejemplifica este punto es que las aerolíneas escogen una cabina desarrollada a las 
definiciones de producto que hayan establecido y eso involucra que los proveedores 
deben desarrollar para cada operador aéreo componentes con colores, texturas y 
especificaciones por cada aerolínea. 

 
• Escasos: Las altas barreras de entradas principalmente incentivadas por la normativa 

aeronáutica, provoca que no muchas firmas tengan interés en ser un proveedor aéreo. 
Los recursos invertidos en desarrollar personal cualificado, pruebas, certificaciones y el 
constante riesgo de que, si algún accidente ocurre, se puedan tener consecuencias 
civiles y penales además de la baja rentabilidad de la industria, justifican los pocos 
oferentes que se pueden encontrar. 

 
• Alto poder de negociación: Una aerolínea como cualquier firma, al necesitar un servicio, 

está hace un llamado a los distintos oferentes existentes y ellos los interesados 
responden con sus propuestas. En este momento si bien la aerolínea posee un nivel de 
negociación equiparable a los oferentes, basta que se firme el contrato para que exista 
una dependencia casi absoluta de la aerolínea con ese proveedor, explicado por los 
puntos anteriores de especialización del servicio prestado a la aerolínea, es decir es 
único para ella y no existirá otro proveedor al que se le pueda comprar. 

 
• Alto Capital de Inversión: Las firmas que se encuentran en la industria aérea, tanto 

como operador aéreo como proveedor de estos, requieren altas sumas de dinero para 
entrar y mantenerse vigentes en la industria. Los cambios tecnológicos derivados de la 

 
33 Daglar Cizmeci - An Examination of Boeing's Supply Chain Management Practices within the Context of 
the Global Aerospace Industry (2005) 
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búsqueda de eficiencias operacionales y medio ambientales, sumado a las normativas 
cada vez más restrictivas, hace que pocos holdings tengan la espalda financiera 
necesaria para participar.  

 
• Invierten en Investigación y Desarrollo: Asociado al punto anterior, una parte 

importante de las inversiones se destina a investigación y desarrollo de nuevos 
componentes más duraderos, livianos y/o que requieran menos mantenimiento. Esto 
va haciendo la diferencia entre que una aerolínea pueda mantener la rentabilidad como 
un proveedor pueda ofrecer, por ejemplo, instalar más asientos en una misma cabina. 

 
• En constante procesos de certificaciones y habilitaciones normativas: Si bien las 

diferentes autoridades aeronáuticas velan por las aeronaves, operadores y centros de 
mantenimiento de cada nación, al ser esta industria de carácter global, los distintos 
actores son sometidos a auditorías por cada autoridad en las que vuelen o participen. 
Un proveedor de aerolíneas, si quiere tener una aerolínea chilena y colombiana como 
clientes, tendrá que someterse a la regulación y auditorías de ambas autoridades. Esto 
hace pensar a los proveedores de escoger a sus clientes, debido al nivel de auditorías 
que tendrán, estableciendo a las aerolíneas el problema de que puedan ser 
discriminadas por este punto. 

 
• Adaptables a cambios normativos y/o clientes: los proveedores aeronáuticos se deben 

adaptar a las especificaciones de sus clientes y estar atentos a cambios normativos a lo 
menos de la FAA (autoridad de Estados Unidos) y EASA (autoridad europea). Esto hace 
que muchas veces no puedan establecer economías de escala por lo que cada producto 
posea un costo elevado y por ende un precio de venta elevado. 
 

De acuerdo con AviationPros34  todas estas características han hecho que las aerolíneas hayan 
optado por tener una estrategia de outsourcing35, fortaleciéndose desde los años 80´s, 
permitiendo reducir costos y enfocarse en las actividades de operar sus aeronaves más que de 
su mantención. Las aerolíneas externalizan el servicio de mantenimiento dado a lo especifico de 
las habilidades e infraestructura requeridas para hacerlo. Adicionalmente según Tarziján y 
Paredes (2006)36, la existencia de pocos proveedores especializados con alto poder de 
negociación es una característica típica de industrias con barreras de entrada elevadas. 
 
Este trabajo de tesis presenta un caso en donde se realiza la externalización del desarrollo del 
asiento al fabricante Thompson y a su vez por la contratación de la MRO37 Etihad Engineering 
para realizar la instalación de estos, además de llevar a cabo la ejecución de la modificación en 
todas las aeronaves del proyecto. 
 

 
34 Should Operators Still Outsource? – Vern Berry (2020) 
35 Outsourcing: Estrategia de externalizar un servicio contratando otra empresa principalmente asociada a la 
búsqueda de reducción de costos. 
36 Organización Industrial para la estrategia empresarial. – Tarziján & Paredes (2006). 
37 MRO: por sus siglas en inglés Maintence, Repair and Overhaul término asociado a un centro de mantenimiento 
aeronáutico. 



 

 32  
 

6.9 Ejemplo de la Alta Regulación de la Industria Aérea. 

La industria aérea está fuertemente regulada por autoridades aéreas de cada país, que a su vez 
exigen el cumplimiento de la normativa descrita por las autoridades del país de diseño de las 
aeronaves (Boeing - FAA -Estados Unidos y Airbus - EASA - Europa) ocasionando una barrera de 
entrada tal, que justifica la existencia de pocos oferentes de servicios aéreos. 

Por ejemplo, en el caso de Chile, a las aeronaves que se matriculan como chilenas, se les asigna 
una matrícula de la forma CC-XXX (X puede tomar cualquier letra del abecedario), esto implica 
que, para operar aquella aeronave, esta debe cumplir con la normativa aeronáutica chilena 
establecida por la DGAC38 (autoridad aeronáutica de Chile) principalmente en los documentos 
DAN 121 (obligaciones del operador aéreo) y algunos DAR (Reglamentación aeronáutica). Por 
otro lado, para poder mantener la aeronave, la aerolínea deberá buscar un centro de 
mantenimiento también certificado por la DGAC, es decir que cumpla con los requisitos de la 
normativa DAN 145 que define la normativa para los centros de mantenimiento aeronáuticos, y 
este a su vez deberá tener personal con licencia aeronáutica y habilitaciones para trabajar en el 
modelo de aeronave para el que esté habilitado y no otra aeronave con el fin de cumplir con lo 
estipulado en la normativa DAR 01 “Licencias al Personal Aeronáutico”. 

Ahora bien, si este operador aéreo quiere volar a otro país deberá cumplir con la normativa 
vigente de dicho destino. Por último, si esta aeronave es construida y diseñada en Estados 
Unidos, cualquier normativa de carácter “AD” (Directiva de Aeronavegabilidad) emitida por la 
FAA será mandatorio su cumplimiento por exigencia de la autoridad aeronáutica de Chile. 

Este ejemplo, muy simplificado para esta tesina, ilustra como la normativa aeronáutica genera 
condiciones para poder participar en la industria aeronáutica, esto provoca aumentos de 
inversión de capital y limitaciones en el uso de los activos debido a la dependencia de entidades 
gubernamentales. 

Esto también aplica para cada proveedor de partes y/o servicios de la industria, un diverso marco 
normativo y de inversión de capital en procesos de certificación, limita el ingreso de firmas. 
Adicionalmente existe una barrera de cara a la especialización de las personas al deber tener 
una licencia aeronáutica otorgada por la autoridad aeronáutica. 
 
Para finalizar, es posible afirmar que, en su búsqueda por garantizar la seguridad en la industria 
aérea, las autoridades exigen que toda persona, repuesto o servicio que interactúe con una 
aeronave cuente con la calidad y el conocimiento necesarios para operar conforme a los 
manuales del fabricante y mantener las aeronaves en condiciones óptimas de vuelo.  

 
38 DGAC: Dirección General de Aeronáutica Civil. 
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7. Marco teórico 

Nicholson (2015)39  establece que los contratos son mecanismos para coordinar decisiones entre 
agentes con información y objetivos, especialmente cuando existen asimetrías de información 
entre ellos. En esta misma línea, la teoría de contratos incompletos y su derivación en el Hold-
Up son pilares fundamentales en la economía de las organizaciones y la teoría de la firma. Estas 
teorías explican cómo las relaciones contractuales pueden ser vulnerables a comportamientos 
oportunistas debido a la imposibilidad de prever todas las contingencias futuras. Según 
Grossman y Hart (1986)40, los contratos incompletos surgen porque es inviable anticipar y 
especificar todas las eventualidades posibles en un acuerdo contractual. Esto da lugar a 
problemas como el Hold-Up, donde una parte puede explotar su posición de negociación 
después de que la otra haya realizado inversiones específicas. 

7.1 Teoría de Contratos Incompletos 

La teoría de contratos incompletos surge de la observación que comienza por Ronald Coase41 en 
1932 donde se cuestiona por qué existen empresas en lugar de que todo se comercialice 
mediante contratos de mercado. Coase menciona que usar el mercado tiene costos: negociar, 
hacer cumplir contratos, buscar proveedores, escoger productos, etc. 

A estos costos los llamó “Costos de transacción” y concluyó que los contratos no pueden ser 
completamente específicos dado los altos costos de transacción de describir todos los 
escenarios futuros posibles. 

Grossman y Hart (1986)42 introdujeron el concepto de contratos incompletos, destacando cómo 
la asignación de derechos de propiedad puede mitigar los riesgos asociados con la incompletitud 
contractual. Posteriormente, Hart y Moore (1990)43 ampliaron este marco teórico al analizar 
cómo los contratos incompletos afectan la estructura de gobernanza y la eficiencia 
organizacional al tener que definir quien tiene el poder de decidir cuando el contrato no tiene 
dice que hacer (poder residual). 

Un ejemplo citado por Grossman y Hart es el de un fabricante de componentes y una empresa 
ensambladora. En este caso, un fabricante ficticio invierte en maquinaria especializada para 
producir piezas exclusivas destinadas a una ensambladora. Dicha inversión se considera 
específica, ya que no puede reutilizarse fácilmente para atender a otros clientes.  

Debido a la incertidumbre y la complejidad del entorno, el contrato entre ambas partes no 
puede prever todas las contingencias futuras, como cambios en la demanda o en los costos de 
producción. 

 
39 Walter Nicholson - Teoría Microeconómica: Principios Básicos y Aplicaciones (2015). 
40 Grossman y Hart -The Costs and Benefits of Ownership: A Theory of Vertical and Lateral Integration" (1986). 
41 Ronald Coase - The Nature of the Firm (1932). 
42 Grossman y Hart -The Costs and Benefits of Ownership: A Theory of Vertical and Lateral Integration" (1986). 
43 Oliver Hart y John Moore - Property Rights and the Nature of the Firm (1990). 
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Una vez realizada la inversión, la ensambladora podría renegociar los términos del contrato para 
obtener mejores condiciones, aprovechándose de la dependencia del fabricante. 

Grossman y Hart argumentan que la asignación de derechos de propiedad puede mitigar este 
problema. Por ejemplo, si la ensambladora adquiere el control de los activos del fabricante 
(integración vertical), puede reducir el riesgo de hold-up al internalizar la relación contractual. 
Sin embargo, esta solución también implica costos, como la pérdida de especialización y posibles 
ineficiencias organizativas.  

Phillipe Aghion y Richard Holden44 en 2011, realizan la siguiente definición de contratos 
incompletos “Los contratos incompletos son contratos que no pueden anticipar y especificar 
todas las eventualidades futuras debido a la incertidumbre y la complejidad de las transacciones 
económicas.” Adicionalmente mencionan la importancia de poder realizar un contrato con la 
alternativa de renegociar la distribución de poder o asignación de derechos dado que puede 
cambiar los incentivos originalmente acordados entre las partes y se debiese acordar desde un 
inicio. 

En el contexto de la industria aérea, Forbes y Lederman45 (2009) aplicaron estas teorías para 
analizar cómo las estructuras de propiedad y los contratos incompletos influyen en el 
rendimiento de las aerolíneas regionales. Su estudio destaca que las relaciones contractuales en 
esta industria son particularmente vulnerables al Hold-Up debido a las inversiones específicas 
en infraestructura, capacitación y tecnología. 

7.2 Teoría del Hold Up. 

Se podría pensar que el fenómeno de Hold Up es un acontecimiento reciente por la forma en 
que se relacionan los proveedores y clientes y la verdad es que tiene un tiempo más que 
razonable de análisis. Los primeros estudios formales sobre la teoría del Hold-Up se remontan 
al trabajo seminal de Klein, Crawford y Alchian46. Este artículo introdujo el concepto de 
inversiones específicas y cómo estas generan vulnerabilidades en las relaciones contractuales, 
lo que puede llevar a comportamientos oportunistas conocidos como "hold-up”. El texto define 
como un comportamiento oportunista que puede surgir después de que una parte ha realizado 
inversiones específicas en una relación contractual. 

Este comportamiento ocurre porque, tras realizar estas inversiones, las "cuasi rentas 
especializadas"47 creadas se vuelven susceptibles a ser apropiadas por la otra parte. La 
posibilidad de renegociar los términos contractuales o incumplirlos surge debido a la 
dependencia que una parte tiene de la otra para obtener el valor completo de su inversión.  

 

 
44 Phillipe Aghion y Richard Holden - Incomplete Contracts and the Theory of the Firm: What Have We Learned over 
the Past 25 Years? (2011) 
45 Forbes y Lederman - Adaptation and Vertical Integration in the Airline Industry (2009). 
46 Klein, Crawford y Alchian -- Vertical Integration, Appropriable Rents, and the Competitive Contracting Process" 
(1978) 
47 Concepto adoptado de las rentas obtenidas por la alianza entre proveedor-cliente. 
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Un ejemplo que explica este concepto es mencionado por Klein48 (1996): 

“En 1919, General Motors firmó un contrato con Fisher Body para que suministrara carrocerías 
de automóviles. Para cumplir con este contrato, Fisher realizó inversiones significativas en 
equipos especializados, lo cual los hizo altamente dependientes de General Motors. 

Se estableció una cláusula de exclusividad de 10 años que requería que General Motors 
comprara todas sus carrocerías de metal a Fisher. 

El precio se fijó mediante un esquema de costo más un margen del 17,6%. Este margen se diseñó 
para cubrir los costos de Fisher, pero no incentivaba la eficiencia. 

Cuando la demanda de automóviles aumentó significativamente después de la firma del 
contrato, Fisher adoptó prácticas ineficientes, como procesos de producción altamente 
intensivos en mano de obra y ubicaciones de plantas lejos de las instalaciones de General 
Motors. 

Según los términos del contrato, Fisher podía cargar el costo del transporte y los altos costos de 
producción a General Motors, con el margen adicional del 17.6%. Esto resultó en altos costos 
para General Motors y mayores ganancias para Fisher. 

Esta situación redujo la eficiencia total y los beneficios mutuos de la relación, lo que llevó a una 
renegociación del contrato. Eventualmente, General Motors compró Fisher Body para resolver 
el problema. 

7.2.3 Aplicación Teoría de Contratos Incompletos y Hold Up en la Industria Aérea 

La industria aérea ofrece un caso de estudio ideal para explorar estas teorías debido a su 
complejidad y dinamismo. Según Moreira (2014)49, los contratos entre aerolíneas y proveedores, 
como fabricantes de aeronaves y empresas de mantenimiento, son inherentemente 
incompletos. Esto se debe a factores como la incertidumbre en la demanda, la volatilidad de los 
precios del combustible y los cambios regulatorios. 

Schmitz (2001)50 proporciona un análisis exhaustivo de cómo estas teorías se aplican en diversos 
sectores, incluida la aviación. Schmitz destaca que los contratos incompletos son inevitables en 
entornos dinámicos y que las empresas deben diseñar mecanismos para adaptarse a cambios 
imprevistos. 

En el caso de la industria aérea, Forbes y Lederman (2009)51 encontraron que de las 7 mayores 
aerolíneas de Estados Unidos y sus respectivas alianzas de codeshare con aerolíneas regionales, 

 
48 Klein - Why hold-ups occur: The self-enforcing range of contractual relationships. (1996) 
49 Mauricio Emboada Moreira - An analytical model for the assessment of airline expansion strategies (2014). 
50 Schmitz - The Hold-Up Problem and Incomplete Contracts: A Survey of Recent Topics in Contract Theory (2001). 
51 Adaptation and Vertical Integration in the Airline Industry- Silke Januszewski Forbes and Mara Lederman - 2009 
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aquellas con contratos más flexibles y estructuras de gerencia que se adaptaban a las exigencias 
de las regionales de mejor manera, lograron mitigar mejor los riesgos asociados con el Hold-Up. 

Dentro de sus conclusiones, establecen que, a nivel operacional, la Integración vertical es una 
opción, es decir, que es recomendable adquirir aquellas aerolíneas que vuelan distancias cortas 
y a destinos alejados de las grandes ciudades más que subcontratarlas con el modelo de 
codeshare. A su vez mencionan que tener una visión de contratos incompletos es necesario e 
inherente al tipo de relación que tienen las aerolíneas mayores con las regionales debido a las 
variables y complejidad de las operaciones. 

Además, el estudio de Moreira (2014)52 destaca la importancia de las alianzas estratégicas y la 
integración vertical como herramientas para gestionar la incompletitud contractual.  

Si bien se puede tener un grado de competencia y poder de negociación al momento en que una 
aerolínea busca un proveedor de un servicio, es al momento de cerrar la negociación con uno 
de ellos donde se genera una dependencia asimétrica entre el proveedor y la aerolínea. 

Dado que una de las características mencionadas anteriormente es que los proveedores 
desarrollan soluciones específicas para cada aerolínea, se produce una dependencia de la 
aerolínea dado que son los únicos habilitados para, ante algún inconveniente, dar una solución 
sujeta a las condiciones que ellos establezcan. 

Un ejemplo concreto y que aplica al caso de estudio de esta tesina, son los fabricantes de 
asientos de las cabinas. Una vez que las aerolíneas acuerdan con ellos las definiciones para el 
diseño, desarrollo y fabricación, los proveedores de asientos comienzan con la producción para 
abastecer en la fecha de compromiso, sin embargo, basta que uno de ellos se dañe en el traslado 
o en el proceso de instalación para que se active el proceso de soporte requerido por la aerolínea 
hacia el proveedor.  

El problema se evidencia cuando se produce una falla que requiere el reemplazo de un 
componente cuyo suministro depende exclusivamente del proveedor del asiento. En este 
contexto, la urgencia asociada al cumplimiento de los plazos operacionales permite al proveedor 
establecer precios significativamente elevados, sin que la aerolínea disponga de alternativas 
viables. La falta de una solución oportuna compromete directamente la programación del vuelo 
de la aeronave. 

Esto se agudiza frente al desarrollo de proyectos como los tratados en esta tesina, debido a que 
al tener insumos en nuevos y ser planificados para su traslado, con un periodo de antelación de 
a los menos seis meses se asume una baja probabilidad de eventos no previstos como fallas o 
daños.  

Adicionalmente la mirada de los contratos es pensando en la operación, donde se acuerdan 
cantidades de inventarios para mantener en bodega, donde ante una falla se pueda realizar el 
reemplazo en una parada natural de la aeronave por mantenimiento. 

 
52 Mauricio Emboada Moreira - An analytical model for the assessment of airline expansion strategies 
(2014). 
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Dado que siempre el costo de no operar una aeronave es mayor a lo que pueda costar un 
repuesto del proveedor, LATAM valora en USD 60.000 dejar de operar una aeronave B787-9 por 
día, siempre se termina por realizar la compra del componente en las condiciones que el 
fabricante del asiento estipula sin posibilidad de negociación alguna. Es en este punto donde se 
puede confirmar la existencia del Hold-Up en la relación aerolínea-proveedor  

Yang (2020)53 indica que el fenómeno de Hold Up se refiere a una situación en la que una parte 
de una transacción o acuerdo tiene la capacidad de explotar a la otra parte debido a la 
especificidad de los activos involucrados. Esta definición aplica directamente con el ejemplo 
antes descrito dado que los asientos son únicos en su diseño para cada aerolínea. 

Como vimos en los ejemplos anteriores, un proveedor adquiere poder para imponer cláusulas 
sin posibilidad de negociación por parte de la aerolínea cuando ocurre un imprevisto respecto a 
lo pactado. Por ejemplo, si una pieza se daña debido a la mala manipulación de un especialista 
y la aerolínea no tiene alternativas inmediatas, se ve obligada a comprar nuevamente al mismo 
proveedor, bajo la presión de tener una aeronave fuera de servicio. Aquí la aerolínea queda a 
merced del proveedor debido a que solo él puede entregarle esa pieza y el contrato no 
responsabiliza ni genera una obligación por daños generados por mala manipulación a un 
proveedor, lo que hace que la mayoría de las veces el contrato firmado no sea el mecanismo de 
solución entre un proveedor hacia la aerolínea. 

La situación anterior se encuentra desarrollada por Krawiec y Baker en 2006 54 donde se explica 
con detalle que los contratos son incompletos, pero se celebran en un entorno donde se tratan 
como si fuesen completos. Krawiec y Baker, argumentan que, aunque la teoría económica 
supone que los contratos son perfectos, la realidad es que siempre habrá contingencias no 
previstas, donde la incompletitud contractual es una característica inherente de las relaciones 
comerciales debido a la imposibilidad de anticipar y especificar todas las eventualidades futuras 
en un contrato. 

Dado lo expuesto, podemos afirmar que el Hold Up es un problema al que las firmas se 
encuentran, en mayor o menor medida, afectadas por la relación con sus proveedores. La 
característica de dependencia de ellos hace la necesidad de buscar soluciones y/o coberturas 
para no caer en cláusulas abusivas. 

7.3 Acciones Mitigadoras al problema de Contratos Incompletos y Hold up. 

En esta sección se mencionarán algunas acciones que podrían ayudar a mitigar los problemas 
que originan y que fueron explicados previamente sobre los contratos incompletos y hold up. 

Citando a Caffarra (2015)55 el texto menciona algunas condiciones que podrían mitigar el 
problema de Hold up que se presentan a continuación: 

 
53 Yadi Yang - A survey of the hold up problem in the experimental economics literatura” (2020). 
54 Scott Baker & Kimberley D. Krawiec - Incomplete contracts in a complete contract world (2006). 
55 Cristina Caffarra, Philip Kalmus,Pierre Regibeau y Valter Sorana - The “Hold-Up” Problem in Vertically-Related 
Industries An economic analysis” (2015). 



 

 38  
 

● Competencia en el Mercado Aguas Abajo: La competencia intensa en el mercado aguas 
abajo puede mitigar el problema de hold up dada la alternativa de cambio al tener más 
de un cliente final al que el proveedor pudiese vender. 

● Inversiones Específicas de Ambas Partes: Si ambas partes necesitan hacer inversiones 
específicas, el problema de retención tiende a ser menos grave dada a la creación de 
intereses compartidos. 

● Inversiones Repetidas: La interacción repetida entre las firmas aguas arriba y aguas 
abajo puede contener los incentivos para renegociar oportunamente al crear alianzas 
estratégicas. 

● Integración Vertical: La integración vertical implica que una empresa adquiere o 
controla actividades en diferentes etapas de la cadena de suministro (por ejemplo, un 
fabricante que también posee una empresa minorista). Aunque la integración puede 
reducir la amenaza de renegociación oportunista, no garantiza la eliminación completa 
del problema si las empresas integradas verticalmente actúan como una sola unidad, la 
renegociación se vuelve menos problemática. Sin embargo, esto no siempre ocurre en 
la práctica.  

• Restricciones Verticales: De acuerdo con la Fiscalía Nacional Económica (FNE)56, los 
acuerdos entre empresas que están en distintos de la cadena de producción puede 
generar certidumbre a las partes posterior a las inversiones. De las restricciones 
verticales mencionadas por la FNE que evitan el Hold Up son: 

o Contratos de exclusividad 

o Cantidad mínima garantizada. 

● Soluciones Contractuales: Los contratos son herramientas clave para abordar el hold-
up. Algunas características importantes incluyen: 

○ Co-Inversión: Las partes pueden comprometerse a invertir juntas en activos 
específicos. 

○ Compromisos Ex Ante: Establecer términos antes de la inversión para evitar 
renegociaciones perjudiciales. 

○ Duración del Contrato: Un contrato a largo plazo puede proporcionar 
estabilidad y reducir el riesgo de renegociación. 

○ Reglas de Renegociación Preacordadas: Definir cómo se manejarán las 
renegociaciones futuras. 

 
56 Felipe Irarrázaval - Guía Para El Análisis De Restricciones Verticales – (2014) 
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● Momento de la Inversión: El momento en que se firman los contratos es crucial. Si se 
firman después de la inversión, el riesgo de hold-up aumenta. 

 

● Teoría de los Derechos de Propiedad: 

○ La teoría de los derechos de propiedad sugiere que la propiedad de activos 
específicos puede mitigar el problema de hold up si es que se establecen 
condiciones contractuales sobre la parte que es dueña del derecho de 
propiedad para obligarla a no generar beneficios posteriores a las inversiones 
específicas de ambas partes. 

De las soluciones propuestas anteriormente, los contratos pasan a tener una importancia 
relevante en la contención del Hold Up y como se ha mencionado anteriormente la visión de 
contratos incompletos, dada la incertidumbre intrínseca de la industria aérea podríamos realizar 
la pregunta ¿Se podría solucionar el problema de Hold up y contratos incompletos a la vez? Esta 
respuesta se puede encontrar analizado por Schmitz (2001)57, donde el autor otorga las 
siguientes consideraciones: 

 

1. Acuerdos de largo plazo: Las firmas pueden negociar contratos a largo plazo con los 
proveedores, lo que proporciona estabilidad en los precios y las condiciones contractuales 
durante un período prolongado, reduciendo así la incertidumbre y la vulnerabilidad a la 
explotación por parte del proveedor. 

 

2. Cláusulas de Exclusividad: Incluir cláusulas en los contratos que otorguen a la firma la 
exclusividad en el suministro de ciertos componentes durante un período específico puede 
garantizar un acceso preferencial y protección contra cambios repentinos en las condiciones del 
proveedor. 

 

3. Evaluación de Alternativas: Las firmas pueden realizar un análisis exhaustivo de las 
alternativas disponibles en el mercado antes de comprometerse con un proveedor específico. 
Esto puede incluir la evaluación de proveedores potenciales, la consideración de tecnologías 
alternativas y la estimación de los costos de cambiar de proveedor en el futuro. 

 

4. Negociación de Cláusulas Flexibles: Incluir cláusulas de renegociación en los contratos que 
permitan ajustar los términos y condiciones en función de cambios en las circunstancias del 

 
57 Schmitz - The Hold-Up Problem and Incomplete Contracts: A Survey of Recent Topics in Contract Theory (2001). 



 

 40  
 

mercado o tecnológicas puede proporcionar a la aerolínea flexibilidad para adaptarse a 
situaciones imprevistas y evitar el hold-up. 

 

5. Contratos con Cláusulas de Penalización por Incumplimiento de Tiempo: Incluir cláusulas en 
los contratos que establezcan penalizaciones significativas para el proveedor en caso de 
incumplimiento de los plazos de entrega acordados. Estas penalizaciones pueden actuar como 
un incentivo para que el proveedor cumpla con los plazos sin cobrar sobreprecios adicionales. 

 

6. Negociación de Condiciones Claras y Transparentes: asegurarse de negociar condiciones 
claras y transparentes con tu proveedor desde el principio, incluidos los plazos de entrega, los 
precios y cualquier cargo adicional por entrega urgente. Esto reduce la ambigüedad en el 
contrato y disminuye la probabilidad de que surjan disputas o malentendidos. 

 

7. Diversificación de Proveedores: Buscar establecer relaciones con múltiples proveedores para 
los componentes críticos que necesitas con urgencia. Al tener alternativas, puedes reducir tu 
dependencia de un proveedor específico y tener más poder de negociación para evitar 
sobreprecios injustificados. 

 

8. Planificación y Comunicación Proactivas: Comunicar las necesidades y plazos con el 
proveedor de manera proactiva y planificar con anticipación para evitar situaciones de 
emergencia de última hora. Mantener líneas abiertas de comunicación para poder trabajar en 
conjunto en la búsqueda de soluciones en caso de imprevistos. 

 

9. Revisión de Contratos y Renegociación de Términos: Regularmente revisar los contratos con 
los proveedores para asegurarse de que los términos y condiciones sigan siendo justos y 
equitativos. Si surge la necesidad de entrega urgente, considerar la posibilidad de renegociar los 
términos del contrato para evitar sobreprecios excesivos. 
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7.4 Teoría de Análisis de Riesgo de Contratos. 

Él análisis de riesgo se define de acuerdo con la Association of Register and Collection Specialist 
en 2020 (ARCS)58 como un enfoque cualitativo o cuantitativo utilizado para determinar la 
naturaleza y magnitud de los riesgos relacionados con imprevistos al analizar peligros 
potenciales y evaluar condiciones existentes de exposición y vulnerabilidad. Este análisis tiene 
como objetivo identificar y priorizar los riesgos para implementar medidas de control que 
mitiguen los efectos negativos. 

La ARCS estipula una estructura de evaluación que comienza con la identificación de situaciones 
con riesgo, la evaluación y clasificación de ellos, para finalmente generar un desarrollo de planes 
de mitigación y estrategias de gestión. 

Otra variable que es muy relevante dentro del plan de evaluación y gestión del riesgo es el 
concepto de “Incertidumbre” de Aven y Zio59, quienes mencionan que la incertidumbre 
representa los límites de nuestro conocimiento y comprensión de un sistema o situación.  

Los dos conceptos se entrelazan, ya que la incertidumbre puede generar un aumento en el 
riesgo, dado que la incapacidad para prever todos los resultados posibles aumenta la posibilidad 
de tener consecuencias no anticipadas. En la práctica, los gestores de riesgos a menudo deben 
hacer frente a ambos: gestionar riesgos cuantificables cuando es posible, y lidiar con 
incertidumbres cuando la información disponible es incompleta o inexacta. 

De acuerdo con ARCS, El análisis de riesgo incluye: 

• Identificación de peligros: Evaluar características técnicas como ubicación, intensidad, 
frecuencia y probabilidad de los peligros. 

• Evaluación de exposición y vulnerabilidad: Analizar factores que podrían afectar a 
personas, colecciones y propiedades. 

• Jerarquización de riesgos: Basado en la probabilidad y gravedad, los riesgos son 
clasificados para priorizar acciones de mitigación. 

• Desarrollo de planes de emergencia: Los resultados informan la planificación 
institucional para prevenir, responder y recuperarse de emergencias. 

Un análisis de riesgo es crucial porque permite a instituciones y organizaciones estar mejor 
preparadas para prevenir, mitigar y responder ante emergencias. Identificar y evaluar los riesgos 
no solo crea consciencia de las posibles amenazas, sino que también ayuda a priorizar las 
acciones necesarias para reducir daños potenciales. 
  

 
58 Risk Assessment Process Manual – ARCS (2020) 
59 Aven y Zio - Knowledge in Risk Assessment and Management (2018). 
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Entre las razones clave para realizar un análisis de riesgo están: 

1. Prevención: Detectar y abordar problemas antes de que ocurran. 

2. Planeación Estratégica: Informar la creación de planes de emergencia efectivos que 
consideren tanto amenazas predecibles como imprevistas. 

3. Mitigación: Reducir la severidad de los impactos en personas, propiedades y recursos 
clave. 

4. Optimización de Recursos: Guiar la asignación de fondos y soporte hacia áreas de mayor 
vulnerabilidad. 

5. Cumplimiento Normativo: Garantizar que las políticas y estándares institucionales se 
alineen con requisitos legales. 
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8. Desarrollo de la Propuesta. 
 
En esta sección se realizará un análisis aplicado, tomando como base los conceptos teóricos del 
problema de Hold-Up, la teoría de Contratos Incompletos y el Análisis de Riesgo en relaciones 
proveedor-cliente. A partir de este marco conceptual, se buscará validar y contrastar estos 
elementos con un caso real de la industria aeronáutica: la relación comercial entre LATAM 
Airlines y su proveedor de asientos Thompson Aero Seating. 
 
8.1 Presentación Contrato LATAM Airlines – Thompson Aero Seating 

El contrato en análisis corresponde a la contratación realizada por LATAM Airlines a la empresa 
Thompson Aero Seating, con el objetivo de abastecer de asientos a su programa de 
modernización de cabinas para cinco aeronaves Boeing 787-9, adquiridas mediante leasing 
previamente del exoperador Norwegian Airlines. 
 
El proceso de renovación comenzó con la primera aeronave el 7 de noviembre de 2022, mientras 
que la remodelación de la quinta y última unidad concluyó el 11 de septiembre de 2023, 
marcando así el cierre del programa de retrofit planificado por la aerolínea. A continuación, se 
presentan algunos de los puntos más importantes: 
 
Alcance del Contrato. 

El acuerdo establece la provisión e instalación de asientos de clase ejecutiva en las aeronaves 
B787-9, bajo los siguientes términos generales: 
 

• Número de aeronaves consideradas: 5. 
• Tipo de asiento: Vantage XL Honeymoon Business Class. 
• Plazos de entrega: Acordados conforme al cronograma operativo de LATAM. 

 
Valores Acordados por Ítem 

En LATAM, se consideran costos recurrentes todas aquellas obligaciones de pago asociadas a 
actividades que se repiten en el tiempo. Por ejemplo, si un costo corresponde al inicio de la 
producción de un conjunto de asientos, uno por cada aeronave, este se clasifica como 
recurrente, ya que se incurrirá en él en cinco oportunidades, una por cada avión 
 
Por otro lado, se consideran costos no recurrentes aquellos que se generan una sola vez durante 
todo el programa. Un ejemplo de esto es el desarrollo de diseño e ingeniería, ya que, una vez 
finalizado este proceso, todos los asientos se producen bajo las mismas especificaciones sin 
necesidad de repetir dicho gasto. 
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• Costo recurrente por shipset60 de asiento por aeronave: £1.666.500 
 

o Costo asociado a la fabricación de cada conjunto de aeronaves por aeronave. 
 

• Costo recurrente por shipset Front Row Monument61s: £190.760  
 

o Costo asociado a la fabricación de los monumentos principales por aeronave. 
 

• Costo de desarrollo de ingeniería y certificación asientos (NRE - Non Recurring 
Engineering): £839.628 
 

o Costo asociado al desarrollo y certificación de los asientos. 
 

• Costo de desarrollo de ingeniería y certificación Front Row Monument (NRE - Non 
Recurring Engineering): £ 469.704 
 

o Costo asociado al desarrollo y certificación de los monumentos principales. 
 

Liquidaciones y Pagos 

El contrato adiciona una sección de acuerdos de pago entre LATAM y Thompson Aero Seating, 
que involucran obligaciones y compensaciones por proyectos pasados cancelados por la 
pandemia del Covid 19 y por cancelación de LATAM por reducción de la cantidad de aeronaves 
en usar estos asientos. 
 

• LATAM acuerda pagar £ 2.450.000 por la cancelación de ciertos shipsets de B767. 
 

o Esta cláusula es debido a la cancelación del programa de retrofit de B767 por el 
ingreso de LATAM al capítulo 11, donde se detuvieron los pagos a todos los 
acreedores. 
 

• LATAM acuerda pagar £ 465.000 por la cancelación del programa A350. 
 

o Esta cláusula es debido a la cancelación del programa de retrofit de B767 por el 
ingreso de LATAM al capítulo 11, donde se detuvieron los pagos a todos los 
acreedores. 
 

• Thompson Aero Seating acuerda pagar £ 1.798.000 en concepto de compensaciones por 
retrasos en la entrega de asientos. 
 

o Los programas de B767 y B777 fueron afectados por la capacidad de producción 
de Thompson, por lo que se compensa en el monto mencionado a LATAM. 

 
60 Shipset: término asociado a un conjunto de asientos para una determinada aeronave. 
61 Front Row Monument: Término utilizado para identificar estructuras como closets o que conllevan un volumen 
importante en la cabina. Para el proyecto, es donde el primer pasajero de la cabina ve su pantalla de entretenimiento. 
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Consideraciones de Pago: 

Las condiciones de pago que se establecen en el contrato van sujetas a la emisión de 3 órdenes 
de compra por aeronave para iniciar el proceso de fabricación de los asientos. Estás órdenes de 
compra se realizan en primera instancia por el 25% del total de un conjunto de asientos, el 
siguiente 25% es al Exworks (EXW) que es cuando el conjunto de asientos está producido y se 
encuentra listo para su retiro desde la fábrica y por último el 50% restante se paga cuando a 45 
días, una vez emitida la orden de compra final. 
Adicionalmente se establece: 
 

• Plazos de entrega: Se establece un período de gracia de 10 días para la entrega de los 
conjuntos de asientos antes de aplicar penalidades. 
 

• Compromiso de cumplimiento: Ambas partes acuerdan cumplir con normativas 
internacionales de anticorrupción y protección de datos. 

 
Garantías, Compensaciones y Penalidades: 

• Si Thompson Aero Seating no cumple con las fechas de entrega, se aplicará un periodo 
de gracia de 10 días para luego penalizar con 1% del valor del shipset por día de retraso, 
con un tope del 20% del valor total del shipset. LATAM puede descontar los montos de 
la multa de los pagos pendientes del programa. 
 

• Como Garantía, Thompson Aero Space se compromete a solucionar los problemas de 
calidad existentes en los shipsets entregados sin costo para LATAM. Estos problemas 
fueron detectados al usar el mismo asiento en proyectos anteriores de B767 y B777. 

 
• Como garantía, Thompson Aero Seating realiza mejoras en el diseño de los mecanismos 

de mesas, reposabrazos, y separadores de privacidad, los cuales tenían fallas en su 
operación lo que involucró: 

 
o Sustitución de materiales defectuosos, como paneles plásticos y recubrimientos 

propensos a rayones y marcas de huellas 
 

• En general la garantía acordada en el contrato es: 
 

o Estructura primaria (chasis): 10 años. 
o Estructura secundaria (respaldo, mecanismos de reposa piernas, paneles 

compuestos, etc.): 5 años. 
o Plásticos y partes móviles (mecanismo de la mesa, actuadores de asientos, etc.): 

2-3 años. 
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Exención de Responsabilidad de Thompson Aero Seating. 

El contrato menciona que Thompson Aero Seating se exime de responsabilidad si los 
incumplimientos o retrasos son causados debido a a los siguientes casos: 
 

• Fuerza Mayor 
 

• Desastres Naturales. 
 

• Conflictos bélicos o terrorismo. 
 

• Restricciones gubernamentales. 
 

• Crisis sanitarias globales (como COVID-19). 
 

• Fallos en la cadena de suministro debido a proveedores BFE. 
 

• Exclusiones en Defectos y Garantías 
 

Thompson Aero Seatings no asume responsabilidad por defectos o fallas cuando: 
 

• LATAM haya modificado o reparado los asientos sin autorización de TAS. 
 

• Los defectos se deban a uso indebido o mantenimiento inadecuado por parte de LATAM. 
 

• Los problemas sean causados por el sistema de entretenimiento (IFE) provisto por 
terceros y no por Thompson Aero Seating. 

 
Limitaciones en Daños y Compensaciones. 
 

• Las compensaciones estarán limitadas a un porcentaje del valor del contrato, sin superar 
un tope de penalización del 20% del valor del shipset. 
 

• TAS no será responsable por daños indirectos, como pérdida de ingresos o costos 
operativos adicionales de LATAM. 

 
Anexo al contrato, existe un catálogo de partes de Thompson que se publica anualmente con 
los valores revisados. En él se establece incentivos para comprar cantidades, es decir, el precio 
unitario de cada parte baja si es que se adicionan unidades a la orden de compra. 
 
A continuación, se muestra un listado de las partes que, por distintos imprevistos, se tuvieron 
que volver a comprar, en condiciones que no se pudieron negociar. 
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1. PN (Part Number): Código único que identifica la parte requerida para la compra. 
 

2. Qty: Cantidad requerida. 
 

3. Unidad: Unidad de medida de la orden (EA = Each). 
 

4. Destino: Lugar donde se requiere la parte (AUH = Abu Dhabi; SCL = Santiago de Chile). 
 

5. Fecha de Solicitud: Día en que se solicita la reposición de la parte. 
 

6. LT (Lead Time): Tiempo estimado de envío y recepción de la parte. 
 

7. ODD en Destino: Fecha límite en la que la ausencia de la parte generaría un atraso en 
la modificación de la aeronave. 

 
8. Criticidad: Clasificación de urgencia y prioridad que debe aplicar el equipo de 

abastecimiento de proyectos en la compra y envío de la parte. 
 

9. Monto Unitario AOG: Precio por unidad con tiempos de entrega reducidos, otorgado 
por Thompson Aero Seating. 

 
10. Moneda: GBP = libra esterlina. 

 
11. Monto Total: Valor total pagado por la cantidad de unidades compradas con tiempos 

de entrega normales. 
 

12. Monto Total AOG: Valor total pagado por la cantidad de unidades compradas con 
tiempos de entrega reducidos. 
 
 
 
 

  



 

 48  
 

 

PN	 Qty	 Unidad	 Destino	 Fecha	
Solicitud	 LT	 ODD	en	

destino	 Criticidad	
Monto	
unitario	
AOG	

Moneda	 Monto	Total	
No	AOG	

Monto	
Total	AOG	

VT02-20-
388-01	 20	 EA	 AUH	 14/10/202

2	 35	 21/10/2
022	 AOG	 £4.000,00	 GBP	 £22.857,14	 £80.000,00	

VT02-20-
388-02	 20	 EA	 AUH	 14/10/202

2	 35	 21/10/2
022	 AOG	 £4.000,00	 GBP	 £22.857,14	 £80.000,00	

VT02-20-
810-03	 20	 EA	 AUH	 14/10/202

2	 35	 21/10/2
022	 AOG	 £4.000,00	 GBP	 £22.857,14	 £80.000,00	

VT02-20-
815-01	 20	 EA	 AUH	 14/10/202

2	 35	 21/10/2
022	 AOG	 £8.000,00	 GBP	 £45.714,29	 £160.000,0	

125DCB
M30700	 20	 EA	 SCL	 03/07/202

3	 50	 22/08/2
023	 AOG	 £1.680,00	 GBP	 £9.600,00	 £33.600,00	

125DCB
M30700	 20	 EA	 SCL	 03/07/202

3	 50	 22/08/2
023	 AOG	 £1.680,00	 GBP	 £9.600,00	 £33.600,00	

125DCB
M30700	 20	 EA	 SCL	 03/07/202

3	 50	 22/08/2
023	 AOG	 £1.680,00	 GBP	 £9.600,00	 £33.600,00	

125DCB
M30700	 20	 EA	 SCL	 03/07/202

3	 50	 22/08/2
023	 AOG	 £1.680,00	 GBP	 £9.600,00	 £33.600,00	

VT59-02-
040-00-
YKS	

20	 EA	 AUH	 31/07/202
3	 5	 05/08/2

023	 AOG	 £19.005,7
9	 GBP	 £108.604,51	 £380.115,8	

VT59-14-
006-01	 20	 EA	 AUH	 31/07/202

3	 5	 05/08/2
023	 AOG	 £1.150,56	 GBP	 £6.574,63	 £23.011,20	

VT59-05-
143-01-
PZ01	

30	 EA	 AUH	 08/11/202
3	 90	 02/02/2

024	 AOG	 £1.862,39	 GBP	 £15.963,34	 £55.871,70	

VT59-05-
114-02-
PZ01	

30	 EA	 AUH	 08/11/202
3	 90	 02/02/2

024	 AOG	 £1.862,39	 GBP	 £15.963,34	 £55.871,70	

VT59-11-
005-01	 30	 EA	 AUH	 08/11/202

3	 30	 02/02/2
024	 AOG	 £26,67	 GBP	 £228,60	 £800,10	

VT59-11-
017-01	 30	 EA	 AUH	 08/11/202

3	 30	 02/02/2
024	 AOG	 £115,00	 GBP	 £985,71	 £3.450,00	

VT68-08-
075-01-
ZNA	

30	 EA	 SCL	 08/11/202
3	 90	 02/02/2

024	 AOG	 £140,46	 GBP	 £1.203,94	 £4.213,80	

VT68-08-
073-01-
ZNA	

30	 EA	 AUH	 08/11/202
3	 90	 02/02/2

024	 AOG	 £140,46	 GBP	 £1.203,94	 £4.213,80	

VT68-08-
073-02-
ZNA	

30	 EA	 AUH	 08/11/202
3	 90	 02/02/2

024	 AOG	 £140,46	 GBP	 £1.203,94	 £4.213,80	

VT68-08-
145-01-
PZ01	

30	 EA	 AUH	 08/11/202
3	 90	 02/02/2

024	 AOG	 £12.555,0
2	 GBP	 £107.614,46	 £376.650,6	

VT68-08-
115-01-
PZ01	

30	 EA	 AUH	 08/11/202
3	 90	 02/02/2

024	 AOG	 £12.555,0
2	 GBP	 £107.614,46	 £376.650,6	

VT68-08-
145-02-
PZ01	

30	 EA	 AUH	 08/11/202
3	 90	 02/02/2

024	 AOG	 £12.555,0
2	 GBP	 £107.614,46	 £376.650,6	

 

Total	Libras	 £	2.196.113,7	 £	627.461,06	

Total	Dólar	 $	2.898.870,08	 $	828.248,60	

 
Tabla N°2: Unidades compradas por fallas durante el proyecto. Fuente: LATAM. 
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8.2 Alternativas de Mitigación de acuerdo con la Teoría de Hold Up. 

La siguiente tabla presenta un análisis detallado elaborado en colaboración con tres actores 
clave dentro de la estructura organizacional de LATAM Airlines: Jefe de Ingeniería Proyectos 
LATAM, Subgerente de Proyectos de Flota Wide Body (WB) y el Gerente de Proyectos. Este 
análisis tiene como propósito contrastar las propuestas mitigadoras sugeridas por la literatura 
económica desde la teoría del Hold-Up, con la realidad del proyecto en estudio y la experiencia 
práctica de los profesionales involucrados. 
 

Propuesta Viabilidad Comentario 

Competencia en el Mercado 
Aguas Abajo 

No Dado las altas barreras de entrada impuestas por la 
autoridad, LATAM Airlines no puede certificarse como 
empresa de diseño (DOA). Adicionalmente la unidad de 
negocio de LATAM es el transporte. 

Inversiones Específicas de 
Ambas Partes 

No Las inversiones en I+D y certificaciones frente a las 
autoridades para poder realizar el diseño, pruebas 
requeridas por las autoridades y ser proveedor de estos 
asientos es de exclusividad de Thompson Aero Seating. 
LATAM no posee la intención en invertir en instalaciones 
para certificarse como DOA (Design Organization Approval) 
de asientos debido a los altos costos en personal, 
infraestructura y tiempo. 

Inversiones Repetidas No Si bien las alianzas son fundamentales en el modelo de 
crecimiento de una aerolínea, la estrategia de LATAM 
Airlines es evaluar distintos proveedores por proyecto. Esto 
quiere decir que, frente a proyectos futuros, LATAM enviará 
siempre una RFP con el fin de que Thompson Aero Seating 
tenga que competir. 

Integración Vertical No LATAM integra para sí hasta el mantenimiento de las 
aeronaves. Como fue mencionado, el poder diseñar y 
fabricar asientos y otras partes de aeronaves, involucran 
inversiones en certificaciones, infraestructura y personal 
que no es el negocio de LATAM. 

Restricciones Verticales No Si bien la relación entre LATAM y Thompson contempla una 
exclusividad durante el proyecto, junto con un volumen 
mínimo de compra de asientos, esta condición no resulta 
sostenible en el tiempo. Esto se debe a que los asientos no 
constituyen un insumo de adquisición recurrente para 
LATAM, ya que están diseñados para permanecer instalados 
en la aeronave durante largos períodos, permitiendo su 
reparación o mantenimiento sin requerir su reemplazo 
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completo. 

Soluciones Contractuales Si Se ve la alternativa de que en la Fase de RFP de un proyecto, 
LATAM pueda establecer condiciones que mitiguen el Hold 
Up como la asignación de obligaciones en tiempo y calidad 
a Thompson Aero Seating frente a escenarios generales y no 
específicos. Adicionalmente se ve potencial en separar las 
condiciones de un Proyecto frente a la operación normal de 
una aeronave.  

Momento de la Inversión No En los contratos celebrados entre LATAM y su proveedor 
Thompson Aero Seating, se establecen explícitamente los 
periodos de inversión y los porcentajes asociados a cada 
etapa del desarrollo del producto. Este esquema contractual 
tiene como objetivo principal ordenar y controlar los 
desembolsos financieros según el avance efectivo del 
proyecto, alineando los intereses de ambas partes y 
reduciendo los riesgos de desequilibrio o incumplimiento. 

Teoría de los Derechos de 
Propiedad 

No El derecho de propiedad es exclusivo del 
proveedor/fabricante y nunca de la aerolínea. En este caso, 
Thompson es quien certifica frente a su autoridad (EASA) el 
asiento, por lo que toda la propiedad intelectual les 
pertenece 

 
Tabla N°3: Análisis viabilidad propuestas Hold Up contrato LATAM y Thompson.  

 
De acuerdo con las alternativas mencionadas y analizadas desde el punto de vista de LATAM, se 
ve viable únicamente establecer a nivel contractual cláusulas que permitan balancear el poder 
de negociación de ambas partes. 
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8.3 Alternativas de Mitigación de acuerdo con la Teoría de Contratos Incompletos 

Al igual que con el análisis de las soluciones del Hold Up, con la participación de los mismos 
integrantes de LATAM, se evaluó cada una de las soluciones propuestas desde la teoría de 
contratos incompletos de acuerdo con la realidad de LATAM: 
 
 

Propuesta Viabilidad Comentario 

Acuerdos de Largo Plazo Si LATAM escoge un proveedor por cada proyecto y 
mantiene una relación de largo plazo por la continuidad 
operacional de los asientos en el periodo que se mantiene 
vigente una cabina en LATAM (6 a 7 años) 

Cláusulas de Exclusividad Si Si bien el contrato no habla explícitamente de la 
exclusividad esta es intrínseca al desarrollo de los servicios 
que requiere LATAM. Dado a que el asiento está 
certificado por la autoridad para ser fabricado por 
Thompson Aero Seating, para este proyecto, es el único 
que puede fabricar el asiento 

Evaluación de Alternativas SI Las fuertes barreras de entrada proporcionan dificultades 
para encontrar proveedores calificados. El mismo 
fabricante de la aeronave, en este caso Boeing, sesga el 
listado de proveedores de asientos. En respuesta a la RFP 
del proyecto, se presentaron 5 proveedores dado el 
reconocimiento de Boeing de sus asientos como 
certificados para la aeronave. 

Negociación de Cláusulas 
Flexibles 

Si Se ve la alternativa de poner cláusulas en el desarrollo y 
envío de la RFP, explicada en la fase de Estudio de un 
proyecto LATAM, donde desde un comienzo se puede 
establecer condiciones favorables para LATAM en cuanto 
a la disposición y soporte del fabricante del asiento en el 
desarrollo del proyecto considerando tiempos de 
abastecimiento acotados, sin que ello signifique un alza en 
los costos de la parte. 

Contratos con Cláusulas de 
Penalización por 
Incumplimiento de Tiempo 

Si Práctica utilizada en la actualidad por las aerolíneas frente 
a proveedores. El contrato entre LATAM y Thompson Aero 
Seating, establece penalidades por atrasos en la 
producción de asientos con un límite de hasta el 20% del 
valor de un conjunto de asientos. 

Negociación de Condiciones 
Claras y Transparentes 

Si Está práctica también se realiza en la actualidad. Las 
condiciones en cuanto a tiempo, formas de pago y alcance 
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del contrato son claras. El problema es que las dificultades 
aparecen en los imprevistos donde el contrato no se 
pronuncia y no genera una obligación de Thompson frente 
LATAM a abastecer ni dar soporte técnico, sin que ello 
signifiqué firmar un contrato de servicio adicional.  

Diversificación de 
Proveedores 

No Aunque inicialmente se presentaron cinco proveedores de 
asientos a la propuesta, una vez seleccionado Thompson, 
se generó una dependencia, ya que solo esta empresa 
puede suministrar repuestos en caso de desperfectos. 
Debido a la naturaleza del proyecto, se configura un 
monopolio bilateral: solo Thompson puede proveer 
asientos con la configuración específica de LATAM, y solo 
LATAM adquiere esos asientos y sus repuestos 
exclusivamente de Thompson. 

Planificación y 
Comunicación Proactivas 

Si Efectivamente las condiciones son establecidas en los 
contratos desde un punto de vista operacional más no los 
eventos de contingencia. Adicionalmente LATAM al tener 
una mirada de operación no establece cláusulas especiales 
para un proyecto de actualización de cabina. 

Revisión de Contratos y 
Renegociación de Términos 

Si LATAM ha renegociado contratos con Thompson Aero 
Seating logrando beneficios económicos de largo plazo 
dado el aumento del alcance de los asientos requeridos en 
las flotas B767 y B777. 

 
Tabla N°4: Análisis viabilidad propuestas Contratos Incompletos contrato LATAM y Thompson. 
 
Desde la teoría de contratos incompletos, se ven varias alternativas que se pueden considerar 
para, a nivel contractual, poder establecer cláusulas que eviten que Thompson Aero Seating, en 
su posición de ventaja, continué obteniendo beneficios frente a LATAM. 
 
  



 

 53  
 

8.4 Análisis de Riesgo. 

Para llevar a cabo la sección de análisis de riesgos, se emplearán las definiciones y metodologías 
propuestas por la Association of Registrars and Collections Specialist (ARCS)62 Estas 
herramientas permitirán realizar una evaluación exhaustiva y precisa de los riesgos asociados al 
contrato firmado entre LATAM Airlines y el proveedor de asientos Thompson Aero Seating. 
De acuerdo con la ARCS, una evaluación de riesgo está destinada a identificar peligros y evaluar 
su nivel de riesgo, con una revisión de las características técnicas de los peligros, como su 
ubicación, intensidad, frecuencia y probabilidad, que mediante su análisis permite crear una 
planificación institucional. Algunos de los beneficios y/o características de realizar este tipo de 
análisis son: 
 

● La creación de un Plan de Emergencia. 
 

● Reducen los efectos de un desastre. 
 

● Permiten que las instituciones sean proactivas 
 

● Pueden ser formales o informales. 
 
Para comenzar primero definiremos algunos términos que se utilizarán en la evaluación. 
 

1. Peligro: condición que tiene el potencial de causar daño. 
 

2. Riesgo: es la probabilidad de que un peligro cause daño. 
 

3. Mitigación: es la eliminación de peligros que previenen una emergencia y reducen el 
daño a personas, colecciones y propiedades. 

 
4. Preparación: son las actividades que preparan y equipan al personal para manejar una 

emergencia. 
 

5. Respuesta: son las actividades que brindan atención inmediata a las personas y 
colecciones después de una emergencia. 

 
6. Recuperación: son las actividades que se realizan después de una emergencia para 

volver a las operaciones normales o a una "nueva normalidad". 
 

Continuando con la metodología propuesta por ARCS, se creará una matriz de riesgo, la que 
permitirá generar una visualización del riesgo de ocurrencia de algún imprevisto y cuál es el 
impacto en el proyecto de cabina citado en esta tesina. Finalmente se evaluará si el contrato con 
el proveedor de asientos contempla algún punto de cobertura para LATAM.  

 
62 Risk Assessment Process Manual December (2020) 
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Prob
abilid

ad 

High 5 5 10 15 20 25 
Med to Hi 4 4 8 12 16 20 
Medium 3 3 6 9 12 15 

Low to Med 2 2 4 6 8 10 
Low 1 1 2 3 4 5 

Impacto en los Objetivos del 
Proyecto 

1 2 3 4 5 

Low 
Low to 
Med 

Medium Med to Hi High 

Prioridad del Riesgo Low Med High 
 

Tabla N°5: Herramienta de Evaluación de Probabilidad e Impacto. 
 
El producto entre la probabilidad y el impacto nos dirá la criticidad del riesgo evaluado el que 
será contrastado con la matriz presentada anteriormente en la “Tabla 1”. 
 

𝐶𝑟𝑖𝑡𝑖𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑	 = 	𝑃𝑟𝑜𝑏𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑	𝑥	𝐼𝑚𝑝𝑎𝑐𝑡𝑜	𝑒𝑛	𝑙𝑜𝑠	𝑂𝑏𝑗𝑒𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠	𝑑𝑒𝑙	𝑃𝑟𝑜𝑦𝑒𝑐𝑡𝑜. 
 

Los principales riesgos que posee la industria aeronáutica y por ende la gestión del proyecto en 
estudio, mencionados por la IATA 63 son: 
 

1- Conflictos Internacionales: La previsión de la industria podría empeorar en caso de que 
se extiendan los conflictos en Europa y Oriente Medio. Por el contrario, el fin de uno 
solo de ellos podría tener un impacto positivo, especialmente en el caso de la guerra 
entre Rusia y Ucrania. 
 

2- Precios del petróleo: La bajada de los precios del petróleo y los consiguientes costes del 
combustible son uno de los principales motores de la mejora del pronóstico de las 
aerolíneas para 2025. Si esta tendencia cambiara de rumbo, teniendo en cuenta los 
escasos márgenes del sector, el pronóstico podría empeorar significativamente. 

 
3- Administración Trump: La llegada de la Administración Trump al gobierno de EE. UU. 

Trae consigo importantes incertidumbres. Los aranceles y las guerras comerciales 
podrían frenar la demanda de carga aérea y perjudicar los viajes de negocios. Si estas 
políticas reavivan la inflación con tipos de interés más altos como respuesta política, la 
demanda se verá socavada. Sin embargo, si la administración Trump decide continuar 
con la tendencia de su primer mandato y seguir impulsando al sector empresarial, los 
beneficios de la desregulación y la simplificación empresarial podrían ser notables. Y en 
cuanto al apoyo a las medidas de descarbonización de la aviación en EE. UU., estamos a 
la espera de conocer la dirección que tomará el nuevo Gobierno. 

 

 
63 IATA- Comunicado N°58 (2024). 
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Por otro lado, se consideran riesgos que son más propios de la interacción de los proveedores 
del proyecto. En la experiencia que ha tenido LATAM en proyectos anteriores, podemos agregar 
los siguientes riesgos: 
 

1. Falla de diseño en la ingeniería: Un fallo en la definición de alguna instrucción provoca 
retrabajos y atrasos en la disponibilidad de la aeronave para retornar al servicio. 
 

2. Falla de insumo o componente al momento de instalarlo en aeronave: encontrar un 
componente inoperativo causa atrasos debido a que se debe realizar la revisión de todas 
las conexiones antes de reemplazar una unidad. Esto provoca costos de tiempo y 
recursos según el nivel de desarme que se debe incurrir según sea el caso. 
 

3. Daños causados en el transporte de asientos: estos daños si bien son indeseados, se 
detectan al momento de revisar las unidades cuando se reciben por el centro de 
mantenimiento que ejecuta los trabajos y no cuando se instalan en la aeronave. Esto, a 
diferencia de los riesgos 1 y 2, otorga algo de tiempo para buscar la solución. 
 

4. Error de interpretación/manipulación por personal técnico: frecuentemente en las 
primeras aeronaves de un proyecto, se comenten errores de ejecución por parte de los 
técnicos. Esto provoca retrabajos en correcciones y en algunas ocasiones, el daño de 
una parte (principalmente eléctrica) por no tener las condiciones de trabajo para las que 
está diseñada. 
 

5. Atraso en la cadena productiva de algún proveedor (BFE64): los proveedores también 
han presentado atrasos en sus compromisos con LATAM, lo que ha ocasionado tener 
conflictos con los centros de mantenimiento por interrumpir la ejecución de los 
trabajos, produciendo perdidas por compensaciones y costos de oportunidad al no 
poder tener la aeronave volando a tiempo. 
 

Teniendo las definiciones y los riesgos a evaluar, se utilizará la matriz de riesgos para 
ponderar la criticidad de cada uno de ellos considerando si el contrato tiene alguna forma 
de mitigar y de hacer responsable a Thompson Aero Seating. Los valores de Probabilidad e 
Impacto fueron consultados al aérea de seguridad operacional de LATAM. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
64 Buyer Furnisher Equipment (BFE):  se refiere a que el cliente, en este caso LATAM, es responsable de abastecer a 
Thompson de ciertas unidades que son exclusivas. Por ejemplo, tapices de los asientos con los colores corporativos 
de LATAM. 
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Riesgo 
Considerado 
en Contrato 

Probabilidad Impacto Criticidad Observaciones. 

Conflicto 
Internacional 

No 2 5 10 

Conflicto Internacional o de fuerza 
mayor exime de responsabilidad a 
TAS de atrasos e incumplimiento. 
Adicionalmente las modificaciones de 
cabina se harán en Emiratos Árabes, 
una zona latente de conflictos 
armados. 

Valor Petróleo. No 2 2 4 

Si bien el combustible es el principal 
gasto de LATAM Airlines, la compañía 
tiene políticas mitigadoras de la 
fluctuación del combustible de 
aviación. 

Administración 
Trump 

No 4 3 12 

Es de cuidado este riesgo, debido a qu 
e un arancel importante podría 
significar la solicitud por parte de TAS 
a renegociar valores. 

Falla de diseño 
en la ingeniería 

Si 4 5 20 

Se tiene poco poder de mitigación 
debido a que las fallas de diseño se 
ven en la aeronave prototipo 
(primera del programa). Puede 
involucrar una solución de mediano y 
largo plazo en los casos más críticos. 

Falla de insumo 
o componente 
al momento de 

instalarlo en 
aeronave 

Si/No 3 5 15 

El contrato otorga una garantía de 
unidades pensando en que en la 
operación existe tiempo y unidades en 
almacenaje para reemplazar una 
parte. En el proyecto no existen estas 
alternativas. El problema es que es 
difícil de demostrar que el asiento 
llegó con problemas y no fue por mala 
manipulación de los asientos. 

Daños causados 
en el transporte 

de insumos 
No 4 5 20 

El transporte de los asientos desde 
Irlanda a Abu Dhabi es de 
responsabilidad de LATAM, si la 
unidad presenta daños de traslado, 
TAS no tiene responsabilidad en este 
riesgo. 

Error de 
interpretación/
manipulación 
por personal 

técnico 

No 2 4 8 

En un inicio, los técnicos no están 
familiarizados con los asientos, ni la 
cabina de LATAM, con el tiempo esto 
se va mejorando por una curva de 
aprendizaje a lo largo del programa. 

Atraso en la 
cadena 

productiva de 
algún proveedor 

(BFE) 

No 2 5 10 

Los asientos, utilizan materiales 
específicos de otros proveedores que 
TAS debe instalar (mesas de mármol). 
Si estás unidades no llegan a tiempo, 
TAS no tiene responsabilidad en el 
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atraso de la producción de los 
asientos. 

 
Tabla N°6: Evaluación Riesgo de Contrato LATAM y Thompson Aero Seating. 

 
Es posible apreciar que de los riesgos analizados el contrato sólo estipula alguna responsabilidad 
a Thompson Aero Seating en 2 de ellos y en uno de ellos es muy difícil comprobar la culpa. 
Adicionalmente se presenta que el proyecto tiene 05 riesgos que poseen un alto impacto en el 
programa, con 3 de ellos sin mencionar nada en el contrato, lo que implica que la solución será 
la compra de las partes dañadas a Thompson Aero Seating en condiciones que ellos estipulen 
por el poco tiempo que posee cada aeronave en obtener una solución.  
El próximo paso corresponde a poder realizar un ranking de los riesgos y posteriormente generar 
un plan de mitigación para cada uno de ellos. 
 

Ranking Riesgo Criticidad 
1 Falla de diseño en la ingeniería 20 

2 
Daños causados en el transporte de 
insumos 

20 

3 
Falla de insumo o componente al 
momento de instalarlo en aeronave 

15 

4 Administración Trump 12 

5 
Atraso en la cadena productiva de 
algún proveedor (BFE) 

10 

6 Conflicto Internacional 10 

7 
Error de 
interpretación/manipulación por 
personal técnico 

8 

8 Valor Petróleo 4 
 

Tabla N°7: Ranking de riesgos ordenados por criticidad Contrato LATAM-Thompson Aero 
Seating. 
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8.5 Análisis de Propuestas Viables. 

Desde la sección anterior, se puede considerar que, según la Teoría de contratos incompletos y 
Hold Up, la acción viable para la realidad de este caso de estudio se basa en generar condiciones 
contractuales adecuadas. Por lo tanto, el contrato entre LATAM y Thompson Aero Seating 
debería incorporar una o más de las siguientes soluciones: 
                                   

• Acuerdos de Largo Plazo. 
 

• Cláusulas de Exclusividad. 
 

• Negociación de Cláusulas Flexibles. 
 

• Negociación de Condiciones Claras y Transparentes. 
 

• Planificación y Comunicación Proactivas. 
 

• Revisión de Contratos y Renegociación de Términos. 
 
En paralelo, se observa que, del análisis de riesgo del contrato, los riesgos más críticos solo están 
considerados en dos de ellos a nivel contractual con una acción que obligue a Thompson Aero 
Seating a proporcionar una solución. En cuanto a los otros seis riesgos, LATAM deberá incurrir 
en costos si estos ocurriesen, una condición que ya se ha experimentado en el desarrollo de este 
proyecto.  
  



 

 59  
 

8.6 Acciones Mitigadoras a Nivel Contractual. 

Debido a que se han identificados los riesgos que se desean mitigar desde la teoría de hold up y 
contratos incompletos, se realizan las siguientes recomendaciones para incorporar en el actual 
contrato entre LATAM y Thompson: 
 

1- Riesgo Falla de diseño en la ingeniería:  este riesgo es difícil de mitigar debido a que se 
manifiesta en la primera aeronave del programa, llamada prototipo. El actual contrato 
no considera ninguna penalidad si es que existe un error de diseño que impida continuar 
con el proceso de instalación de los asientos en la aeronave. 
Aquí se ve la primera propuesta, el contrato es demasiado rígido en establecer las 
condiciones en las que Thompson Aero Seating debe compensar a LATAM, está basado 
principalmente a nivel de producción de asientos y no en el impacto en su proceso de 
instalación en la aeronave. Aquí podemos ver que cobra sentido tener “Negociación de 
Cláusulas Flexibles” donde el contrato debería traspasar toda la responsabilidad a 
Thompson Aero Seating ante cualquier imprevisto que retrase el programa y que tenga 
que ver con la gestión de ellos. 
  
Se recomienda incorporar la siguiente cláusula: 
“En caso de cualquier observación emitida en el proceso de certificación de la primera 
aeronave del programa, considerada prototipo, hacia los asientos o monumentos, que 
involucre cambios o correcciones de diseño, retrabajos, ajustes o cualquier intervención 
en los asientos, obligará a Thompson Aero Seating a dar el soporte necesario en los 
plazos que este imprevisto no afecte la fecha de salida de la aeronave hacia la base que 
estipule LATAM. Thompson Aero Seating deberá priorizar estos requerimientos y tomar 
todas las medidas necesarias para minimizar el impacto en las operaciones de LATAM 
Airlines Group S.A."  
 

2- Riesgo Daños causados en el transporte de insumos: Es correcto destacar que el 
contrato establece que el traslado de los asientos es de responsabilidad de LATAM, es 
por ello por lo que, ante cualquier daño causado en esta fase a los asientos, Thompson 
Aero Seating no es responsable. Sin embargo, se puede establecer a nivel contractual, 
que debido a que este es un proyecto de actualización de cabina y no una aeronave en 
la operación aún, se estipulen condiciones de envío de partes en condición urgente, 
pero sin pagar el impuesto de este envío. Esto va en establecer un contrato con 
“Condiciones Claras y Transparentes”. 
Se recomienda incorporar la siguiente cláusula que establezca el compromiso de 
Thompson de dar soporte o piezas requeridas sin establecer la causa del imprevisto. 
 
“En caso de cualquier evento imprevisto que afecte la operación, instalación y/o el 
normal funcionamiento de los asientos o monumentos, por lo que dure el proyecto de 
Retrofit B787-9, Thompson Aero Seating otorgará soporte técnico o el abastecimiento 
urgente de piezas en un plazo que no afecte la fecha de salida de la aeronave hacia la 
base que estipule LATAM sin considerar un sobrecosto por la urgencia. Thompson Aero 
Seating deberá priorizar estos requerimientos y tomar todas las medidas necesarias 
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para minimizar el impacto en las operaciones de LATAM Airlines Group S.A." 
 

3- Riesgo Falla de insumo o componente al momento de instalarlo en aeronave: Si bien 
existe la cláusula de garantía, no existe ninguna exigencia de que, ante la falla de un 
componente, este deba ser suministrado por parte de Thompson Aero Seating en 
condición de urgente. Por otro lado, en el contrato se establece que Thompson Aero 
Seating no responderá si es que la falla es ocasionada por la mala manipulación de los 
asientos. Esto involucra un desafío adicional dado que es difícil demostrar que un 
asiento fue recibido con desperfectos desde la fábrica de Thompson Aero Seating y no 
se dañó en el traslado o por mala manipulación. 
De lo expuesto en este riesgo se recomienda la misma solución que el riesgo número 
anterior manteniendo la cláusula recomendada. 
 

4- Administración de Trump: Si bien este riesgo podría considerarse a nivel de 
incertidumbre, poder generar un contrato que establezca condiciones de precios de 
“Largo Plazo” y mantener a Thompson Aero Seating con un cronograma claro se puede 
mitigar cumpliendo con las recomendaciones de la teoría de contratos incompletos. 
Ídem anterior. Se recomienda una cláusula de la siguiente manera: 

 
"En caso de que se impongan nuevos aranceles o tarifas aduaneras por parte de 
cualquier gobierno que afecten la importación de productos o componentes necesarios 
para la producción y entrega de los asientos, Thompson Aero Seating  
se compromete a asumir dichos costos adicionales”  

 
5- Riesgo en Atraso en la cadena productiva de algún proveedor (BFE): Dado que los 

asientos son adaptados a las definiciones estéticas de LATAM, es responsabilidad de 
LATAM, el envío de algunos insumos para la manufactura del asiento. Por ejemplo, el 
mármol utilizado en las mesas viaja directamente desde Italia a Irlanda para que 
Thompson Aero Seating pueda terminar de ensamblar y producir los asientos. En este 
punto se propone utilizar los mismos criterios mencionados para Thompson con estos 
proveedores de cronogramas claros del programa (“Planificación y Comunicación 
Proactivas”). 
Se propone una cláusula que asegure la continuidad del programa: 
 
“En caso de quiebre de suministro de elementos BFE (Buyer Furnished Equipment) que 
impida la entrega completa de los asientos, Thompson Aero Seating se compromete a 
liberar los asientos para su envío al lugar que LATAM Airlines Group S.A. estipule. 
Además, Thompson Aero Seating proporcionará el apoyo técnico necesario para la 
instalación de las partes faltantes durante la modificación de la aeronave. Este apoyo 
técnico deberá incluir, pero no se limitará a, la asistencia en la instalación, pruebas y 
certificación de los elementos BFE una vez que estén disponibles, asegurando que la 
aeronave cumpla con todos los estándares de seguridad y operativos requeridos." 
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6- Riesgo por Conflicto Internacional: el riesgo de que el proceso de producción de los 
asientos se vea interrumpido por un conflicto internacional es de baja probabilidad, sin 
embargo, el proyecto se lleva a cabo en Abu Dhabi, lugar donde se instalan los asientos 
en la aeronave, ubicado en una zona de guerra. El contrato es claro y exime de 
responsabilidad a Thompson Aero Seating dado que es considerado un motivo de fuerza 
mayor. Es por ello que se recomienda la opción de “Revisión de Contratos y 
Renegociación de Términos”, considerando una cláusula de condonación de deuda o de 
congelación de pagos sin penalidades hacia LATAM si es que este riesgo se materializa. 
Se recomienda una cláusula que tenga como objetivo poder renegociar el lugar donde 
LATAM Airlines realice la modificación de la cabina y que no sea objeto de penalización 
el almacenaje de los asientos mientras dure la reasignación del lugar de la modificación. 
 
“En caso de que un conflicto bélico impida la entrega o instalación de los asientos en el 
lugar originalmente estipulado, Thompson Aero Seating se compromete a almacenar los 
asientos sin costo alguno para LATAM Airlines Group S.A. durante un período máximo 
de 365 días desde la fecha de Exworks de cada conjunto de asientos. Durante este 
período, LATAM Airlines Group S.A. deberá buscar y designar un nuevo lugar para 
realizar la modificación de la cabina. Thompson Aero Seating proporcionará el apoyo 
logístico necesario para el traslado de los asientos al nuevo lugar designado por LATAM 
Airlines Group S.A. una vez que este sea determinado." 

 
7- Riesgo Error de interpretación/manipulación por personal técnico: El contrato 

establece claramente que Thompson Aero Seating no será responsable en caso de que 
ocurra una falla debido a una mala manipulación o un error en el procedimiento de 
instalación por parte de LATAM. Esto significa que, si los asientos o componentes se 
dañan debido a un manejo incorrecto o a errores durante la instalación, Thompson Aero 
Seating no tendrá la obligación de asumir la responsabilidad por esos daños. De lo 
anterior se recomienda la misma cláusula del riesgo número 2, donde no importa la 
razón de la necesidad de la intervención de Thompson Aero Seating, debe brindar en los 
tiempos que no afecte la salida de la aeronave soporte y partes. 

 
8- Riesgo por Valor del Petróleo: Se considera que este riesgo se mitiga debido a las 

políticas de Largo Plazo que posee LATAM en la negociación del combustible. Sin 
embargo, se ve la opción de que Thompson Aero Seating podría solicitar la 
renegociación del contrato por un alza en los costos de producción por este concepto. 
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8.7 Estimación de Ahorros 

Debido a que LATAM no tiene calculado los costos adicionales en los que se incurrieron por 
servicios adicionales de Thompson, el objetivo de esta sección es poder determinar el ahorro 
potencial si es que las cláusulas propuestas anteriormente hubiesen estado presentes en el 
contrato. 
 
Dado el catálogo de precios entregado por Thompson Aero Seat a LATAM, contrastado con las 
partes que tuvieron que ser compradas nuevamente por desperfectos (Tabla N°2: Unidades 
compradas por fallas durante el proyecto.) se determinará cuanto fue el costo que incurrió 
LATAM por concepto de comprar partes en condición de urgencia Thompson. 
 
Esta estimación considera los siguientes supuestos: 
 

1- El promedio de aumento de precios entre las condiciones de urgencia (AOG) y 
estándar es 3,5 al que denominaremos Ratio de Hold Up. Calculado en base a 
catálogo de Thompson del año 202465. 
 

2- Las propuestas realizadas buscan eliminar la tarifa de urgencia dentro del marco 
de abastecimiento de un proyecto de actualización de cabina frente a la 
operación comercial de la aeronave. Por lo que el segundo supuesto es que se 
logra eliminar la tarifa de urgencia. 

 
3- Se realiza el supuesto que el valor pagado incluye la logística y traslado de la 

parte y que no influye el lugar de destino de esta. 
 

4- Todos los proveedores poseen la misma tarifa de urgencia. 
 

5- No existe desabastecimiento de las partes a nivel de proveedores. 
 
Como se indicó en la justificación del presente estudio, el costo de las compras de partes por 
imprevistos en el proyecto alcanzó los USD 2.898.870, por lo que considerando los supuestos 
anteriores se puede obtener cuanto fue el valor del Hold Up en el desarrollo del proyecto. 
  

 
65 Catálogo de precios de Thompson del año 2022 no fue posible obtener el cual aplicó al proyecto en estudio. 
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Sea: 
 

𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜	𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙	(𝐶𝑇) = 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜	𝑝𝑎𝑔𝑎𝑑𝑜	𝑑𝑢𝑟𝑎𝑛𝑡𝑒	𝑒𝑙	𝑝𝑟𝑜𝑦𝑒𝑐𝑡𝑜	𝑝𝑜𝑟	𝑟𝑒𝑐𝑜𝑚𝑝𝑟𝑎	𝑑𝑒	𝑝𝑎𝑟𝑡𝑒𝑠. 
 

𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜	𝑈𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑	(𝐶𝑈) = 𝑉𝑎𝑙𝑜𝑟	𝑝𝑜𝑟	𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑	𝑓𝑖𝑗𝑎𝑑𝑜	𝑝𝑜𝑟	𝑇ℎ𝑜𝑚𝑝𝑠𝑜𝑛. 
 

𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜	𝐻𝑜𝑙𝑑	𝑈𝑝	(𝐶𝐻𝑢) = 𝑉𝑎𝑙𝑜𝑟	𝑝𝑎𝑔𝑎𝑑𝑜	𝑐𝑜𝑛	𝑡𝑎𝑟𝑖𝑓𝑎	𝑑𝑒	𝑢𝑟𝑔𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎. 
 

𝐶𝑇 =  𝐶𝑈 + 𝐶𝐻𝑢 
 

𝐶𝐻𝑢 =  𝐶𝑇 − 𝐶𝑈 
 

𝐶𝐻𝑢 =  (USD)	2.898.870  −  (USD)	828.248,58 
 

𝐶𝐻𝑢 =  (USD)	2.070.621,42 
 
8.8 Plan de Difusión en LATAM Airlines. 

Dado que la presente tesina se ha desarrollado a partir de información obtenida de un proyecto 
real de LATAM Airlines y con la participación de diversos expertos pertenecientes a dicha 
compañía, se ha establecido un enfoque de implementación progresiva de las cláusulas con el 
propósito de analizar y comprender el comportamiento de los oferentes y proveedores en 
futuras iniciativas. 
 
Tras una serie de reuniones de coordinación llevadas a cabo con los distintos equipos 
involucrados, se determinó la incorporación de las cláusulas en la solicitud de propuesta (RFP) 
correspondiente al proyecto Linefit 2027, para las futuras aeronaves B787-9 que recibirá LATAM. 
  
Como parte del cronograma definido, hacia finales de agosto de 2025, posterior a la etapa de 
“Question & Answer”, se procederá con la evaluación de la percepción de los oferentes respecto 
a las nuevas cláusulas introducidas. 
 
En caso de que dichas disposiciones sean bien acogidas por los oferentes, se contempla la 
ejecución de un plan de monitoreo continuo a lo largo de la duración del proyecto, lo que 
permitirá realizar un seguimiento sistemático de su impacto y aplicabilidad. Además, se diseñará 
una estrategia de comunicación destinada a informar y socializar estos nuevos lineamientos 
dentro de la totalidad de la cartera de proyectos de LATAM Airlines, favoreciendo así su 
integración y el fortalecimiento de las relaciones con proveedores y oferentes en el futuro.  
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8.9 Resumen de propuestas 

Finalmente se puede resumir este capítulo en la obtención de cinco propuestas a nivel 
contractual basadas en la teoría de contratos incompletos y hold up enlazadas a los riesgos 
detectados y analizados desde el contrato entre LATAM y Thompson Aero Seating. 
 
Lo anterior se basa en diseñar y agregar cláusulas a los contratos donde se obligue a los 
proveedores a dar soporte técnico y abastecimiento de componentes sin la necesidad de pagar 
un costo de urgencia mientras dure la implementación del proyecto de retrofit, que por sus 
condiciones de tiempo, hace que ante un imprevisto, las acciones de corrección sean en plazos 
acotados y por ende no respetando los tiempos de abastecimiento normales y estipulados en 
los catálogos de los proveedores. 
 
Las propuestas mencionadas y sus objetivos se pueden listar de la siguiente forma: 
 
1. Soporte Técnico Prioritario en Caso de Fallas de Diseño: 
 

• Propuesta: Incluir una cláusula que obligue a Thompson Aero Seating a proporcionar 
soporte técnico prioritario y soluciones rápidas en caso de fallas de diseño detectadas 
durante la certificación de la primera aeronave del programa. 
 

• Objetivo: Minimizar el impacto en el cronograma del proyecto y asegurar que cualquier 
problema de diseño se resuelva sin costos adicionales para LATAM. 

 
2. Abastecimiento Urgente de Piezas sin Sobrecostos: 
 

• Propuesta: Incorporar una cláusula que garantice el abastecimiento urgente de piezas 
necesarias sin aplicar costos por la urgencia, independientemente de la causa del 
imprevisto. 

 
• Objetivo: Asegurar que LATAM reciba las piezas necesarias a tiempo para evitar retrasos 

en el proyecto, sin incurrir en costos adicionales. 
 
3. Renegociación de Términos en Caso de Conflictos Internacionales: 
 

• Propuesta: Establecer una cláusula que permita la renegociación de términos y 
condiciones en caso de conflictos internacionales que afecten la entrega o instalación 
de los asientos. 
 

• Objetivo: Proteger a LATAM de penalidades y costos adicionales en situaciones de fuerza 
mayor, asegurando la continuidad del proyecto. 
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4. Condiciones Claras y Transparentes para el Transporte de Insumos: 
 

• Propuesta: Incluir una cláusula que establezca condiciones claras y transparentes para 
el transporte de insumos, asegurando que cualquier daño durante el transporte sea 
cubierto sin costos para LATAM. 
 

• Objetivo: Mitigar los riesgos asociados al transporte de asientos y otros componentes, 
garantizando que LATAM no incurra en costos adicionales por daños. 

 
5. Planificación y Comunicación Proactivas con Proveedores BFE: 
 

• Propuesta: Incorporar una cláusula que obligue a Thompson Aero Seating a liberar los 
asientos para su envío, incluso si hay un quiebre de suministro de elementos BFE, y 
proporcionar apoyo técnico para la instalación de las partes faltantes. 
 

• Objetivo: Asegurar la continuidad del proyecto y minimizar los retrasos causados por 
problemas en la cadena de suministro de proveedores BFE. 

 
Adicionalmente, si es que las cláusulas propuestas hubiesen estado presentes, se estima un 
ahorro potencial al evitar los costos de hold up de hasta USD 2.070.621,42. Lo anterior debido a 
que se evitarían los precios sobrevalorados por la condición de urgencia y se genera un incentivo 
a los proveedores, en este caso Thompson Aero Seat, de mejorar los procesos productivos y de 
calidad desde la fase de producción. 
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9. Conclusiones 
 
En el marco del objetivo general y específicos estipulados en el presente estudio, 
complementado con la metodología presentada y marco teórico, se presentan las conclusiones 
obtenidas en está tesina centrada en la relación contractual de LATAM Airlines y Thompson Aero 
Seating. 
 
En relación con el objetivo general planteado, la investigación y evaluación del contrato entre 
LATAM Airlines y Thompson Aero Seating en el proyecto de Retrofit de cabina para la flota 
Boeing 787-9, confirma que LATAM experimenta una pérdida significativa de poder negociador 
debido a la problemática de contratos incompletos y al fenómeno de Hold Up. 
 
Al identificar mediante el análisis de riesgo del contrato con el escenario en el que se presenta 
el proyecto y utilizando las medidas mitigadoras de los problemas de contratos incompletos y 
hold up, se pudo entender que carencias tiene el actual contrato frente a los escenarios de 
riesgos y con ello como LATAM no tuvo la opción de apoyarse en el contrato y tuvo que 
aceptarlas las condiciones de suministro de repuestos frente a lo exigido por Thompson Aero 
Seating. 
 
La situación de hold up que se generó, se pudo valorizar en USD 2.070.621,42 principalmente 
por tener que pagar un promedio de 3,5 veces el valor de los repuestos por concepto de 
conseguirlo en tiempos reducidos. 
 
Las cinco propuestas desarrolladas y propuestas van orientadas a obligar a Thompson Aero 
Seating a tener que dar soporte técnico y de repuestos independiente de la razón que origine la 
necesidad de tenerlas por parte de LATAM por lo que duren los proyectos. 
 
A continuación, se exponen las conclusiones correspondientes a cada uno de los objetivos 
específicos: 
 

1. Entender la teoría de contratos incompletos y hold up y analizar su aplicabilidad al 
contrato estudiado. 

 
La teoría de contratos incompletos y el fenómeno de hold up son altamente aplicables al 
contrato entre LATAM y Thompson Aero Seating. La imposibilidad de prever todas las 
contingencias futuras y la dependencia de un proveedor único han generado una asimetría 
de poder que LATAM debe abordar mediante estrategias contractuales más robustas. 
 
Desde la perspectiva de la industria de la aviación comercial, este caso refleja un problema 
estructural en un sector altamente regulado y con proveedores especializados. La falta de 
alternativas competitivas en el suministro de componentes aeronáuticos, junto con la 
complejidad técnica y las barreras regulatorias, genera relaciones contractuales 
desbalanceadas, donde los proveedores adquieren un poder significativo sobre las 
aerolíneas. 
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2. Evaluar el contrato entre LATAM y proveedor Thompson Aero Seating. 
 

El contrato actual no establece penalidades específicas para errores de diseño, limitando la 
capacidad de LATAM para exigir correcciones sin incurrir en costos adicionales. Existen 
cláusulas de fuerza mayor y limitaciones de responsabilidad que reducen la exposición de 
Thompson ante incumplimientos, lo que agrava la situación de LATAM en caso de problemas 
operacionales. 
 
También se detectó que el contrato es rígido al momento de establecer las condiciones en 
las que Thompson Aero Seating debe asumir la responsabilidad en algún error.  
 
Por último, el contrato no está modelado desde el punto de vista de un proyecto, que puede 
tener condiciones distintas a la operación comercial regular de una aerolínea. 

 
3. Entender metodología de análisis de riesgo e identificar escenarios que puedan 

ocasionar resultados negativos en el proyecto, clasificándolos por criticidad. 
 

El análisis de riesgo ha permitido identificar y clasificar los principales riesgos asociados al 
contrato, como fallas de diseño, daños en el transporte, y errores de manipulación.  
 
La creación de una matriz de riesgo ha facilitado la priorización de acciones de mitigación, 
destacando la necesidad de cláusulas contractuales que obliguen a Thompson Aero Seating 
a proporcionar soporte técnico y suministro de repuestos sin penalidades por requerirlas en 
tiempos reducidos. 

 
4. Identificar las problemáticas y brechas en el contrato entre LATAM y Thompson Aero 

Seating y determinación de costos por Hold up. 
 

Se han identificado problemáticas significativas en el contrato, incluyendo la falta de 
cláusulas que aseguren soporte técnico y abastecimiento de piezas en situaciones de 
urgencia. 
 
Este trabajo concluye que los costos asociados al fenómeno de hold up, no contemplados 
en los planes iniciales del proyecto por LATAM, fueron de aproximadamente USD 
2.070.621,42. 

 
5. Proponer medidas de mitigación al problema del hold up presentes en el contrato 

entre LATAM y Thompson Aero Seating. 
 

Las medidas de mitigación propuestas incluyen la incorporación de cláusulas contractuales 
específicas que aseguren soporte técnico prioritario, abastecimiento urgente de piezas sin 
sobrecostos, y renegociación de términos en caso de conflictos internacionales o fallas de 
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diseño. Estas medidas buscan equilibrar el poder de negociación y reducir la exposición de 
LATAM a riesgos y sobrecostos.  



 

 69  
 

10. Bibliografía. 
 

1. Baker, S., & Krawiec, K. D. (2006). Incomplete contracts in a complete contract world. 
 

2. Caffarra, C., Kalmus, P., Regibeau, P., & Sorana, V. (2015). The “Hold-Up” Problem in 
Vertically-Related Industries: An economic analysis. 

 
3. Cizmeci, D. (2005). An Examination of Boeing's Supply Chain Management Practices 

within the Context of the Global Aerospace Industry. 
 

4. Emboada Moreira, M. (2014). An analytical model for the assessment of airline 
expansion strategies. 

 
5. Forbes, S., & Lederman, M. (2009). Adaptation and Vertical Integration in the Airline 

Industry. 
 

6. Grossman, S., & Hart, O. (1986). The Costs and Benefits of Ownership: A Theory of 
Vertical and Lateral Integration. 

 
7. Klein, B. (1996). Why hold-ups occur: The self-enforcing range of contractual 

relationships. 
 

8. Risk Assessment Process Manual – ARCS. (2020). 
 

9. Schmitz, P. (2001). The Hold-Up Problem and Incomplete Contracts: A Survey of Recent 
Topics in Contract Theory. 

 
10. Singh, R. K. (2024). Las aerolíneas se enfrentan a la falta de aviones ante un verano en 

el que los viajes alcanzarán récords. 
 

11. Yang, Y. (2020). A survey of the hold-up problem in the experimental economics 
literature. 

 
12. Aven, T., & Zio, E. (2018). Knowledge in Risk Assessment and Management. 

 
13. ISO 31000:2018. (2018). Risk management – Guidelines. 

 
14. EAE Business School. (2021). Retos en Supply Chain. https://retos-operaciones-

logistica.eae.es/ventajas-y-desventajas-del-transporte-aereo/ 
 

15. Walter Nicholson (2015). Teoría Microeconómica: Principios Básicos y Aplicaciones. 
 

16. Jorge Tarziján, Ricardo Paredes (2001) Organización Industrial para la estrategia 
empresarial.  



 

 70  
 

11. Glosario. 
 

• Hold Up: Fenómeno económico que describe la asimetría de poder en las relaciones 
contractuales, donde una parte puede imponer condiciones desfavorables una vez 
firmado el contrato. 
 

• Contratos Incompletos: Contratos que no pueden anticipar y especificar todas las 
eventualidades futuras debido a la incertidumbre y la complejidad de las transacciones 
económicas. 

 
• LATAM Airlines Group: Aerolínea líder en Latinoamérica, resultado de la fusión entre 

LAN Airlines de Chile y TAM Linhas Aéreas de Brasil. 
 

• Thompson Aero Seating (TAS): Proveedor de asientos de aeronaves, especializado en la 
fabricación de asientos totalmente reclinables para clase ejecutiva o premium economy. 

 
• Retrofit: Actualización o reacondicionamiento de un activo, en este caso, la 

actualización de la cabina de las aeronaves B787. 
 

• Shipset: Conjunto de asientos para una determinada aeronave. 
 

• Front Row Monument: Estructuras como closets o que conllevan un volumen 
importante en la cabina, ubicadas frente al primer pasajero de la cabina. 

 
• Non Recurring Engineering (NRE): Costos asociados al desarrollo y certificación de los 

asientos y monumentos principales. 
 

• Exworks (EXW): Término comercial que indica que el vendedor ha cumplido con su 
obligación de entrega cuando ha puesto la mercancía a disposición del comprador en 
sus instalaciones. 

 
• Buyer Furnished Equipment (BFE): Equipos suministrados por el comprador, en este 

caso, LATAM, que son específicos y necesarios para la fabricación de los asientos. 
 

• Request For Proposal (RFP): Solicitud de propuestas enviada a proveedores para 
negociar precios y evaluar alternativas. 

 
• Initial Technical Coordination Meeting (ITCM): Reunión de coordinación global del 

proyecto, incluyendo alcance, hitos, plazos y certificaciones. 
 

• Preliminary Design Review (PDR): Revisión preliminar de los planos de diseño enviados 
por el proveedor. 
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• Critical Design Review (CDR): Revisión crítica del diseño final para aprobación y 
producción en serie. 
 

• First Article Inspection (FAI): Inspección del primer artículo producido para verificar que 
cumple con las especificaciones acordadas. 

 
• Load Factor: Porcentaje de utilización de las aeronaves, calculado como la división entre 

RPK (Revenue per Kilometers) y ASK (Available Seating per Kilometers). 
 

• Codeshare: Convenios y/o alianzas entre aerolíneas para compartir pasajeros o carga. 
 

• Ancillaries: Servicios adicionales que mejoran la experiencia de los pasajeros, como 
salones VIP y portales de compra. 

 
• Design Organization Approval (DOA): Certificación que permite a una empresa diseñar 

y aprobar componentes aeronáuticos. 
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12. Anexos.  
 
Anexo 1: Respuesta preliminar a Request for Proposal (RFP) de Thompson Aero Seating. 
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Anexo N°2: Acuerdo de Términos Generales entre LATAM y Thompson. 
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Anexo N°3: Ejemplo de asientos certificados y aprobados por Boeing para su flota B787. 
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Anexo N°4: Catalogo de Precios y Partes Thompson Aero Seating 2024.
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