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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de investigacion se centrarda en un andlisis de la evolucion de las
compafiias aéreas de bajo costo en Chile y la respuesta del mercado ante este modelo de
negocios. A través de este andlisis se podra observar como se repite el patron de la
implementacion de una linea aérea Low Cost en la industria aerondutica, donde se observa
el crecimiento en el mercado chileno de este. Se analizardn dos tipos de compaiiias
(tradicionales y de bajo costo) realizando una comparativa con el fin de observar de una
manera mas detallada, que es lo que caracteriza el “Low Cost”, ademas se observara la
evolucidn de este modelo, su impacto en la comercializacion a través de diversas fuentes de
informacion lo cual permite echar un vistazo hacia el futuro de las mismas, comparando con
diversos mercados, la evolucion en el tiempo que tuvieron en el extranjero y lo que

provocaron en la competencia.

El siguiente estudio utiliza una herramienta de gestion llamada “Benchmarking”, en el
mercado aéreo doméstico, que permite comparar los servicios de JeteSMART con sus rivales,
Sky Airline y LATAM, con el fin de obtener mejores practicas empresariales e
implementarlas en la empresa estudiada y con ello generar mayores beneficios a los

pasajeros.

Palabras clave: bajo costo, estrategia, impacto, compaiiia, tradicionales, benchmarking.
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ABSTRACT

This research will focus on an analysis of the evolution of Low Cost airlines in Chile and the
reaction of the market to those airlines. Through it, we can see how this pattern of the aviation
industry has been growing and it has penetrated the Chilean market to become one of the
majority models in airlines. Initially both types of companies (traditional and Low Cost) will
be analyzed by performing a comparative to see, in a more detailed way, what is characterizes
the "Low Cost". It will also discuss the evolution of this model and its impact on marketing
and through different sources of information, have a look at the future of them, comparing

with different markets, the evolution in time that they had abroad and what they provoked.

The following study is carried out using a management tool called "Benchmarking" in the
domestic air market, which allows comparing the services of JetSMART with its rivals, Sky
Airline and LATAM, in order to obtain better business practices and implement them in the

studied company and thereby generate greater benefits for passengers.

Keywords: Low Cost, strategy, impact, company, traditional, benchmarking.
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SIMBOLOGIA

IATA: International Air Transport Association.

DGAC: Direccion de Aerondutica Civil (Autoridad Aerondautica de Chile).
JAC: Junta Aeronautica Civil.

AIP: Aeronautical Information Publication (Publicacion Informacién Aerondutica)
DAP: Direccion de Aeropuertos.

OACI: Organizacion de Aviacion Civil Internacional.

LCC: Low Cost Carriers (Aerolineas de Bajo Costo)

AAC: Autoridad de Aviacion Civil

ATAG: Grupo de Accion de Transporte Aéreo

JAT: Sigla OACI para JetSMART Chile.

JES: Sigla OACI para JetSMART Argentina.

JEC: Sigla OACI para JetSMART Colombia.

JAP: Sigla OACI para JetSMART Pert.

ASK (Available Seat Kilometer): Unidad de oferta del negocio aéreo. Los ASKs son la suma

de los kilometros recorridos por cada uno de los asientos del itinerario ofrecido.

RPK (Revenue Passenger Kilometer): Unidad de demanda observada del itinerario.

Corresponde a la suma de los kilémetros recorridos por cada uno de los pasajeros pagos.

CASK (Cost per Available Seat Kilometer): Su significado en espafiol, costo por Asiento-
Kilémetro Disponible, es el costo unitario que incurre una aerolinea para hacer volar un

asiento por una distancia de un kilometro.

Yield: Es la tarifa por pasajero-kilometro pagado. Se obtiene dividiendo los ingresos por los

RPKs.
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Factor Ocupacional: En un vuelo representa el % de asientos utilizados. Se obtiene

dividiendo los RPKs por los ASKs.
Catering: Servicio de suministro de comidas y bebidas a pasajeros en el avion.

Benchmarking: Es el proceso continuo y sistematico de evaluar los productos, servicios o
procesos de las organizaciones que son reconocidas por ser representativas de las mejores

practicas para efectos de mejora organizacional.

Benchmarking de Procesos: Busca las mejores practicas a través de estudios personales y
observaciones de procesos administrativos estratégicos, sin importar quiénes sean los

candidatos para las mejores practicas.

Benchmarking Funcional: Comprende la identificacion de productos, servicios y procesos
de trabajo de organizaciones que podrian ser o no ser competidoras directas de la

organizacion.

Benchmarking Competitivo: Es la identificacion de productos, servicios y procesos de

trabajo de los competidores directos de la organizacion.

Benchmarking Interno: Es identificar buenas practicas dentro de la organizacion que

puedan reproducirse en otros departamentos o unidades.



BENCHMARKING EN LAS AEROLINEAS LOW COST DEL MERCADO CHILENO: CASO
APLICADO A JETSMART

1. ANTECEDENTES GENERALES

1.2 JUSTIFICACION

El mercado del transporte aéreo chileno ha dado un giro de 180 grados en los ultimos diez
afios y se ha convertido en un caso de estudio de referencia para el resto de América Latina.
Tras la liberalizacion del sector y la llegada del modelo low cost (LCC), el trafico de
pasajeros doméstico ha crecido de manera exponencial hasta superar ya las cifras de trafico
aéreo previas a la pandemia y facilitar el acceso a volar a un publico mucho mas amplio
(Grdfico I). Sin embargo, este auge vertiginoso ha dado lugar a un mercado de alta intensidad

competitiva del que no pueden relajarse los actuales operadores.

GRAFICO 1: “COMPORTAMIENTO DEL TRANSPORTE DE PASAJEROS DOMESTICOS Y CRECIMIENTO ANUAL
ENTRE 2019 Y 2024”

Evolucion pasajeros domesticos Chile (2019-2024)
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FUENTE: ELABORACION PROPIA CON DATOS DE JAC

La dinamica actual del mercado aéreo chileno se define por la interaccion de tres aerolineas
principales, cada una con estrategias diferenciadas: LATAM Airlines, es un operador
tradicional (legacy) que ha adaptado con éxito parte de su modelo para competir en tarifas;

Sky Airline, pionera del modelo de bajo costo (LCC) en el pais; y JetSMART, cuya entrada
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en 2017 con un enfoque de ultra bajo costo (ULCC) intensifico la competencia. Aunque el
modelo LCC ha logrado un crecimiento del sector, su simple implementacion ya no
representa una ventaja competitiva sostenible por si sola. Para que un actor como JetSMART
logre sostenibilidad y expansion futura, debe alcanzar una optimizacion operativa y
estratégica superior a la de sus rivales.

La consolidacion de JetSMART en el mercado chileno es un problema clave de investigacion
en este contexto, mas alla de aplicar simplemente el modelo ULCC. Las aerolineas lideres a
nivel global, como Ryanair, han consolidado su posicion en el mercado al identificar, adaptar
e implementar las mejores practicas. Es fundamental seguir este ejemplo. La efectividad de
estas practicas esta sujeta a factores regulatorios, culturales y competitivos especificos de
cada pais. No son universalmente aplicables.

El problema central de esta investigacion es la ausencia de un analisis que evalie las mejores
practicas de aerolineas lideres internacionales en el mercado chileno para fortalecer la
posicion competitiva de JetSMART.

Este estudio se justifica por su doble contribucién. Desde la perspectiva empresarial,
proporciona a JetSMART con el benchmarking y un conjunto de recomendaciones
estratégicas accionables, esenciales para la toma de decisiones en un entorno de alta
incertidumbre. Desde la perspectiva académica, se presenta un analisis exhaustivo de la
adaptacion de modelos de negocio globales a mercados locales en la industria aeronautica.
Este estudio tiene como objetivo generar un conocimiento significativo sobre las dindmicas
competitivas del sector aéreo en América Latina. En consecuencia, este informe es
fundamental para establecer una hoja de ruta que permita a JetSMART no solo competir,

sino también consolidar un liderazgo sostenible en los proximos afos.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GENERAL

“Generar una propuesta estratégica para la aerolinea low cost chilena, JetSMART, basada en

un previo analisis de distintas low cost con mayor trayectoria en el mercado”

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para el desarrollo de esta memoria es necesario, fijar otros objetivos que permitan desarrollar

el tema, determinados como objetivos especificos:

1. Identificar los casos y caracteristicas operativas de las aerolineas low cost chilenas

2. Reconocer la industria del transporte aéreo en Chile, considerando evolucion del
trafico aéreo, rutas y participacion del mercado en el horizonte de los Gltimos 5 afios.

3. Analizar las caracteristicas que influyen en la estrategia competitiva de una linea
aérea y los factores claves para poder comparar a los participantes de la industria.

4.  Proponer mejoras estratégicas para JetSMART, derivadas del andlisis de

benchmarking competitivo y funcional.
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1.4 METODOLOGIA

Para cumplir con los objetivos planteados, se seguirdn una serie de patrones que
permitiran llevar la realizacion de la memoria de titulo. Se adoptaran medidas que logren

resolver el problema de ingenieria, y que finalmente intentar satisfacer los puntos planteados.
1.4.1 ENFOQUE DEL ESTUDIO

El presente estudio adoptara un enfoque mixto, combinando elementos cualitativos y
cuantitativos con el fin de ofrecer una comprension integral del fendmeno. La perspectiva
cuantitativa permitird medir variables clave, analizar comparativamente indicadores
financieros y operacionales, e identificar patrones y tendencias en el desempefio de las
aerolineas. La perspectiva cualitativa facilitard la exploracion en profundidad de las
estrategias de negocio, los factores contextuales (regulatorios, de mercado y competitivos) y

las percepciones de expertos que no pueden ser facilmente cuantificadas

1.4.2 BENCHMARKING INTEGRAL

La herramienta central empleada fue el Benchmarking, aplicado en una modalidad integral

que abordo tres dimensiones criticas del modelo de negocios:
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TABLA 1: “MODALIDADES DE BENCHMARKING DEL ESTUDIO”

Modalidad de
Objetivo Estratégico
Benchmarking
Analizar el modelo de negocio y los Factores Clave de Exito (FCEs)
Benchmarking = para definir el posicionamiento de JetSMART como un ULCC puro,
Estratégico contrastando su arquitectura estratégica con aerolineas de modelo

hibrido (SKY) y tradicionales (LATAM).

Cuantificar el rendimiento frente a los principales rivales nacionales. Se

Benchmarking
o examino la cuota de mercado y se analizo la estructura de costos
Competitivo
unitarios (CASK) para confirmar la ventaja competitiva esencial.
Identificar las mejores practicas de los lideres globales en areas clave
Benchmarking
) como Ingresos Complementarios y eficiencia digital. Fue crucial para
Funcional

cuantificar la brecha de rendimiento

Fuente: Elaboracion propia a partir de data analizada

Referentes de

Comparacion

LATAM
Airlines y SKY

Airline.

SKY Airline y
LATAM
Airlines.
Ryanair (ULCC)
y EasyJet
(LCC).

1.4.3 ETAPAS SECUENCIALES DEL PROCESO DE INVESTIGACION

El desarrollo de la investigacion se realizé a través de cuatro etapas:

1.1.1.1 ETAPA I: ESTABLECIMIENTO DE PARAMETROS Y RECOLECCION

DE DATOS

Esta fase inicial implico la revision de literatura especializada para el establecimiento

riguroso de los FCEs y KPlIs relevantes para la competitividad aérea. La recoleccion de datos

se baso exclusivamente en fuentes de informacion secundaria de alta credibilidad, incluyendo

reportes estadisticos de la Junta de Aeronautica Civil (JAC), informes financieros auditados

de las aerolineas comparadas y bases de datos especializadas, asegurando la solidez de las

variables analizadas.
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1.1.1.2  ETAPA II: ANALISIS COMPARATIVO Y DIAGNOSTICO DETALLADO

Una vez recopilados los datos, se procedid a realizar las comparaciones. Esta etapa finaliz6
con un diagnéstico que confirm6 la fortaleza estructural de JetSMART en el CASK vy,
simultaneamente, cuantifico las areas de oportunidad funcionales, principalmente en la

optimizacién de los ingresos no aéreos.

1.1.1.3 ETAPA III: IDENTIFICACION DE MEJORES PRACTICAS Y
ESTRATEGIA

El diagndstico permitid aislar las practicas operativas y comerciales de mayor rendimiento
de los lideres globales. El foco de esta fase fue la transferencia estratégica, es decir,
determinar la viabilidad de adaptar estos modelos de éxito (como la automatizacion de la
atencion al cliente de EasylJet o la diversificacion de tarifas) al entorno regulatorio y operativo
chileno, asegurando que las propuestas maximicen el rendimiento sin comprometer la

disciplina de costos.

1.1.1.4 ETAPA IV: PROPUESTA ESTRATEGICA:

La etapa final consistié en la sintesis logica de los hallazgos y el disefio de la Propuesta
Estratégica. Esta se estructur6 en ejes de accidn concretos, con un horizonte de
implementacion definido (corto, mediano y largo plazo), orientada a asegurar la
consolidacion del modelo ULCC de JetSMART a través de la maximizacion de ingresos y la

optimizacién continua de sus procesos.
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1.5 ALCANCE

El alcance de esta memoria serd en su mayor parte correlacional, con la finalidad de ser
propositivo, ya que el objetivo principal de este trabajo es entregar una propuesta estratégica
a JetSMART para mejorar su desempeiio alineado sus practicas con los estandares de la
industria global. El enfoque correlacional es debido a que se comparan las situaciones cuando
las aerolineas de bajo costo fueron implementadas en otros paises en conjunto con las
estrategias utilizadas y como estas podrian aplicarse en Chile, aunque no serd la unica
orientacion, ya que también tendrd un alcance exploratorio, al investigar sobre una nueva
modalidad de aerolineas implementada en Chile, por lo que la respuesta ante estas es incierta
aun.

El principal objetivo de esta memoria identificar las mejores practicas que tienen las
aerolineas Low Cost en el extranjero mediante el proceso de Benchmarking y posteriormente
proponer mejoras para aerolineas Low Cost en Chile. Donde se evaltian los efectos tanto
positivos, como negativos que puedan traer a la economia un hecho es que estas actualmente,
ya estan generando respuestas de caricter estratégico de parte de la empresa LATAM, al
implementar rutas interregionales, el redisefio de su estructura tarifaria y la implementaciéon
de servicios de venta segmentada, emulando elementos caracteristicos del modelo LCC.
Estas medidas buscan contrarrestar la pérdida de participacion de mercado frente a
operadores como Sky y JetSMART, que ya concentran mas del 38 % del mercado doméstico.
Esta transformacion ha contribuido también al crecimiento sostenido en el nimero de
pasajeros transportados: solo en 2024, el mercado doméstico chileno movilizé6 mas de 16,3
millones de pasajeros, superando incluso las cifras prepandemia y consolidando la
recuperacion del sector aéreo nacional.

El alcance correlacional se vera representado en el estudio de distintos mercados en el

extranjero, como afectaron las LCC en estos al proyectar estos resultados en Chile.
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2. MARCO TEORICO

El transporte de pasajeros es un negocio que consigue despertar una gran atraccion en
muchos inversionistas, incluso cuando su rentabilidad ha estado histéricamente en
entredicho. A lo largo de las tltimas décadas, multiples capitales privados han apostado por
el sector aerondutico con inversiones significativas. Casos como los de Richard Branson
(Virgin Atlantic), Gonzalo Pascual (Spanair) o la familia Lara (Vueling) evidencian el interés
empresarial, a pesar de los riesgos asociados. Como sefialara irdbnicamente el propio Branson:
“la forma mas rapida de convertirse en millonario es ser multimillonario y fundar una

aerolinea”.

La rentabilidad del sector, de hecho, ha sido tradicionalmente baja en comparacioén con
otras industrias. Segiin datos de 2007, los beneficios globales del transporte aéreo apenas
alcanzaban los 4.400 millones de euros, menos del 50 % de las utilidades de conglomerados
financieros del mismo periodo. Esta baja rentabilidad se explica por varios factores: el alto
uso de capital, el sobredimensionamiento de la capacidad instalada, y el caracter estratégico
y, a menudo, subsidiado de las aerolineas nacionales. Casos como el de Alitalia, con
multiples rescates estatales, ilustran los desafios estructurales del sector. Parte de los
problemas historicos del sector se deben al uso intensivo de capital, a la tendencia al sobre-
dimensionamiento en capacidad, que hace que su ajuste en momentos de recesion sea
limitado, y al caracter estratégico de las aerolineas de bandera, legacies 6 también llamadas
tradicionales, que ha hecho que los correspondientes gobiernos sufragaran histéricamente las
ineficiencias de sus aerolineas; por ejemplo, el caso de Alitalia es el mas proximo en el

tiempo.

Detrés de los diferentes movimientos corporativos a menudo se justifica la relevancia
de la complementariedad de las rutas y mercados. Para poder entender con mayor detalle este
ultimo punto, se analizara brevemente los diferentes tipos de compaiias aéreas y sus

principales modelos operacionales (red o punto a punto).

Como ya es sabido, existen diferentes modelos de compaiia aérea, que se pueden
clasificar de diferentes formas. Desde el punto de vista de la oferta que realizan, se pueden

distinguir los siguientes tipos:
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Grandes compaiiias, o major carriers, que incluyen aquéllas (tanto las
“tradicionales” como las de bajo costo) cuya dimension (nimero de aviones) y cuya
oferta (destinos y frecuencias, en general en media/larga distancia, mas de
1.000/1.500 kilémetros) las convierten en compaiiias de medio/gran volumen.
Compaiiias regionales, que vienen a cubrir, en muchos casos, necesidades de
servicio (por ejemplo, trafico interinsular o insular/peninsular) y que pueden llegar a
tener (no necesariamente) algun tipo de subvencion publica. En Europa existen
diversas rutas reguladas mediante un sistema de obligacion de servicio publico (OSP)
como las que unen la peninsula espafiola con Canarias, Cerdefia con la peninsula
italiana o Corcega con Francia, o algunas rutas domésticas en Suecia y Noruega. El
alcance medio de las aerolineas regionales suele ser inferior a los 1.000 kildmetros y
acostumbran a tener algin acuerdo de colaboracion con una o varias major carriers
para la aportacion de trafico entre ambas.

Compaiiias de negocios, dirigidas al sector de trafico de alto ingreso, operando en
rutas competitivas con compaiiias tradicionales (principalmente de media distancia).
De poco desarrollo ain en Europa, especialmente en comparaciéon con Estados

Unidos.

Otra forma de clasificar las companias aéreas ha sido de segmentarlas en funcién de su

modelo de negocio: compaiiias de red (tradicionales, de bandera o Legacies), compaiiias

charteres y LCC. Se trata de tres modelos diferenciados que, no obstante, en algunos

casos presentan multiples similitudes como puede observarse en el cuadro 1.
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CUADRO 1: “MODELOS DE COMPANIA DE TRANSPORTE AEREO”,

Modelos de compaiiia de transporte aéreo

Compafilas
low cost

Principales caracteristicas

Viajeros de negocios o turismo de fin de
semanajocio.

El cliente valora principalmente la amplitud de
horarios, la flexibilidad de tarifas, los programas de
fidelizacién y el nivel de servicio.

Distribucidn multicanal (cﬁcinas de venta directa,
Internet, global distribution systems, etc.).

Viajeros altamente sensibles al precio, tanto

de negocios como de turismo o visitas a amigos
y familiares.

Los principales aspectos de relevancia para

el cliente son el precio y la oferta de destinos,
mientras que el nivel de servicio no es un
concepto relevante.

Distribucién principalmente a través de Internet.

Viajeros por turismo que generalmente han
adquirido un paquete turfstico.

El cliente valora el paquete global, sin ser sensible
a horarios o precios (forman parte del paquete),
que son fijados por el operador turistico.
Distribucién a través del operador turfstico.

Similitudes entre modelos de negocio
Viajeros
de
negocios
en ciertas
rutas . L
Viajeros
por
turismo y
visitas a
amigos y
Compafifas familiares
chérteres
con venta . L -
de “sélo
asiento”
(turistas
y visitas a
amigos y
familiares)

FUENTE: HARVARD DEUSTO BUSINESS REVIEW.

Los modelos de negocio de las compafiias de bajo coste con las compaiiias tradicionales
difieren sustancialmente en el nivel de servicio prestado al cliente, en la estructura de ingresos
y costos, y en el propio disefio del producto y la red, como puede observarse en el cuadro 2.
Existen diferencias significativas, pero estos modelos se han venido aproximando cada vez
mas, en algunos aspectos, durante los ultimos afios. Asi, por ejemplo, hoy no es sorpresa ver
que en una compaiiia de bandera los servicios de comida a bordo (especialmente en las rutas
de corto y medio radio) sean de pago, como sucede en las LCC. O factores no vinculados al
costo, sino a ingresos. Hoy dia, las compaiiias tradicionales ofertan una amplia estructura
tarifaria, diferenciando por dias y horas (revenue o yield management), con lo que se alejan
del modelo antiguo tradicional de tarifas oficiales declaradas sobre las que se aplicaban

descuentos concretos. Llevan a cabo una politica muy proxima a la que pueden observar las

LCCy, en muchos casos, pueden ofrecer precios incluso inferiores a los de éstas.
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CUADRO 2: “COMPARACION ENTRE EL MODELO DE NEGOCIO DE LAS COMPANIAS AEREAS TRADICIONALES

Y LAS COMPANIAS DE BAJO COSTO”

Comparacién entre el modelo de ne&ocio de las compariias aéreas

tradicionales y el de las compaiiias

e bajo coste

Compafifas tradicionales Compafiias de bajo coste

Aeropuertos utilizados

Principales.

Secundarios.

Reservas

Internet, agencia de viajes, oficinas propias,
global distribution systems, etc.

Bésicamente, Internet.

en turista.

Clases Business y turista. Unica.
Facturacién Anticipada. En el aeropuerto.
Destinos Medio y largo radio. Medio radio.
Flota No es posible unificar, debido a las Unica.

diferentes necesidades de alcance

(distancia) y calibre (densidad de la ruta).
Servicio a bordo Gratuito en business y en largo radio De pago.

Ayudas piblicas

mantenimiento, ca:sn'ng, etc.

De mis dificil gestién, en caso de existir.

Gestién de incidencias | Gestién directa y tratando de ser lo mds Menor dedicacién de recursos.
(conexiones, anulaciones = eficiente posible.
de vuelo, equipaje, etc.)
Gesti6n de ingresos Se realiza tratando de maximizar el ingreso | Se realiza tratando de maximizar el ingreso
por AKO' de la red. por AKO de la ruta.
Precio ofrecido En general, estructura mds simple de cara | En general, deben sumarse cargos por
al pasajero. medio de pago, equipaje para facturar
(en revisién), preacceso al avidn, reserva
de asiento, etc.
Negocio de carga Considerado, en mayor o menor medida, Obviado. Sélo utiliza las bodegas para
seglin la compafiia. equipaje.
Otros negocios Alguna participacién, dependiendo Acude al outsourcing de forma prioritaria.
auxiliares de la compafifa, como puede ser handling, | Trata de maximizar ingresos accesorios

(ancillary), a través de productos y
servicios a bordo y en la Web.

Se realizan normalmente como campafias
de publicidad yfo comunicacién.

Estructura de red

Mercado.

Punto a punto.

" AKO: asientos por kilémetro ofrecidos; medida de homogeneizacién de la oferta en el sector.

FUENTE: HARVARD DEUSTO BUSINESS REVIEW.
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2.2 ANTECEDENTES DE LA INDUSTRIA AEROCOMERCIAL

Una aerolinea de bajo costo o low-cost carrier (LCC, por su sigla en inglés) es aquella que
ofrece tarifas significativamente reducidas en comparacion con las aerolineas tradicionales,
a cambio de la eliminacion o comercializacion separada de ciertos servicios complementarios
como alimentacion, equipaje facturado o eleccion de asiento. Este modelo de negocios busca
maximizar la eficiencia operativa mediante flotas estandarizadas, alta rotacion de vuelos,

venta directa al consumidor y uso de aeropuertos secundarios, entre otras estrategias.

El origen del modelo low cost se remonta a Estados Unidos en la década de 1970,
consolidandose con el éxito de Southwest Airlines, reconocida como pionera del formato
moderno. Posteriormente, el modelo se expandi6 a Europa con casos emblematicos como
Ryanair e EasylJet, y mas tarde a Asia-Pacifico, con AirAsia y Jetstar. Desde entonces, su
adopcion se ha extendido a los cinco continentes, convirtiéndose en una estructura dominante

en numerosos mercados liberalizados.

La incorporaciéon del modelo low-cost signific6 un cambio estructural profundo en el
comportamiento de los mercados aéreos. En Estados Unidos, tras la desregulacion del sector
en 1978, el volumen de pasajeros transportados se duplicd en poco mas de una década,
pasando de 275 millones en 1978 a mas de 500 millones en 1990 (U.S. Bureau of
Transportation Statistics, 2020). De forma similar, en Europa, la liberalizacion aérea durante
los afios 90 propicié una reduccion tarifaria significativa y un crecimiento del namero de
pasajeros de mas del 150 % entre 1995 y 2010, motivado principalmente por la expansion de
operadores low cost como Ryanair y EasyJet (Comisién Europea, 2012). Estos cambios no
solo democratizaron el acceso al transporte aéreo, sino que también impulsaron el turismo

regional, el empleo y el desarrollo de aeropuertos secundarios.

El proceso de liberalizacion del transporte aéreo, que en Estados Unidos se formalizo en
1978, en Europa a fines de los afios 80 y en América Latina durante la década de 1990,
permitio el ingreso de nuevos actores, redujo barreras regulatorias y fomenté la competencia
tarifaria. Como resultado, muchas aerolineas tradicionales debieron redefinir sus modelos

para sostener su competitividad, a menudo incorporando elementos del formato low-cost.
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El crecimiento de las aerolineas low cost ha generado multiples efectos en la industria local:
desde una disminucion promedio en las tarifas aéreas, hasta la incorporacion de rutas
interregionales directas (rutas SMART), que descentralizan el trafico desde Santiago y
mejoran la conectividad regional. Al mismo tiempo, se ha observado un aumento sostenido
en la cantidad de pasajeros transportados: mas de 16,3 millones de personas se movilizaron
dentro del territorio nacional solo en 2024, superando los niveles prepandemia y marcando

una recuperacion plena del sector.

El caso chileno, si bien Unico en su contexto geografico y econdmico, refleja patrones
similares observados en otros mercados: las LCC han forzado a los operadores tradicionales
a adoptar esquemas tarifarios flexibles, optimizar sus operaciones y mejorar su eficiencia en
costos. A nivel regional, esta tendencia se expresa en la consolidacién de operadores como
Viva Air, Volaris y Azul, mientras que JetSMART ha anunciado su expansion hacia otros
paises latinoamericanos bajo un modelo ULCC con bases operativas en Pert, Argentina y

Colombia.

Este nuevo modelo ULCC, que lleva la eficiencia ain mas lejos que las LCC tradicionales,
se caracteriza por margenes operativos minimos, flotas altamente estandarizadas, procesos
completamente digitalizados y una politica de desagregacion total de servicios. En América
Latina, JetSMART ha sido el principal impulsor de este formato, generando un cambio en
las expectativas del consumidor, especialmente en segmentos sensibles al precio. Si bien las
ULCC todavia representan una porcion menor del mercado, su impacto disruptivo es
evidente: han estimulado nuevas rutas, han obligado a aerolineas legacy a flexibilizar sus
estructuras tarifarias, y han ampliado la base de usuarios del transporte aéreo en paises donde
antes era considerado un servicio de élite. En este escenario, Chile se posiciona como un
laboratorio regional de adopcion acelerada del modelo ultra low cost, con implicancias
relevantes para la competencia, la regulacion y la planificacion de infraestructura

aeroportuaria.
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2.3 LIBERALIZACION DEL TRANSPORTE AEREQO

Pocas industrias estan tan influenciadas por la regulacion como el transporte aéreo. Desde
sus origenes, los gobiernos han jugado un rol central en la estructuracion de este mercado, a
través del control de accesos, precios, rutas, frecuencias y condiciones operativas. Este marco
normativo, de caracter nacional e internacional, ha condicionado historicamente el desarrollo

de los servicios aéreos regulares, configurando un entorno altamente intervenido.

A nivel doméstico, las autoridades aeronauticas como la Direccion General de Aeronautica
Civil (DGAC), ejerce control sobre la entrada y salida de aerolineas, la autorizacion de rutas,
la determinacion de tarifas y la regulacion de subsidios. En muchos paises, esta intervencion
ha estado acompafiada por la existencia de aerolineas estatales, respaldadas con recursos

fiscales y privilegios operativos, lo que ha dificultado la competencia.

El proceso de liberalizacion comenzo6 a tomar forma con fuerza en la década de 1970. En
Estados Unidos, la aprobacion del Airline Deregulation Act en 1978 marcé un hito, al
eliminar las restricciones sobre precios, rutas y entrada de nuevos competidores. Esta
desregulacion doméstica permitio6 el surgimiento de nuevas aerolineas, muchas de ellas bajo
el modelo de bajo costo, como Southwest Airlines, la cual seria pionera en establecer una
estructura operativa eficiente y competitiva. En Europa, un proceso similar se inici6 a fines
de los afios 80, con la liberalizacion progresiva del espacio aéreo entre los paises miembros

de la Unién Europea, culminando en un mercado Uinico plenamente abierto en los afios 90.

Producto de estas reformas, el nimero de compaiiias aéreas crecidé sustancialmente, se
redujeron las tarifas promedio y se multiplico la oferta de rutas. Solo en Estados Unidos, el
nimero de aerolineas se duplicd en pocos afios, mientras que en Europa se registrd un
aumento cercano al 50 % en la cantidad de operadores activos. Este fendmeno también
incentivod la creacion de alianzas estratégicas y procesos de fusion (como los casos de Air
France/KLM e Iberia/British Airways) que buscaron consolidar sinergias y mejorar la
eficiencia operativa. En el segmento de bajo costo, surgieron compaiiias como Ryanair y

EasylJet, que replicaron el éxito de Southwest adaptandolo al contexto europeo.
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En América Latina, el proceso de liberalizacion fue mas tardio y gradual. Paises como Brasil,
Meéxico y Chile comenzaron a adoptar medidas de apertura en la década de 1990. En el caso
chileno, se estableci6 un régimen de cielos abiertos que permitié a aerolineas nacionales y
extranjeras operar libremente rutas domésticas e internacionales, siempre que cumplieran con
los requisitos técnicos y de seguridad. Esta politica contribuy6 a dinamizar el mercado y
facilitar el ingreso de nuevos actores.

Paralelamente, a nivel internacional, la regulacion del transporte aéreo ha estado regida por
el Convenio de Chicago de 1944 y una compleja red de acuerdos bilaterales de servicios
aéreos (ASA). Estos acuerdos determinan los derechos operativos entre pares de paises,
incluyendo las llamadas “libertades del aire”, que permiten desde el sobrevuelo hasta el
transporte de pasajeros entre terceros paises. Aunque la tendencia ha sido avanzar hacia
acuerdos multilaterales mas flexibles (como los firmados en la Unién Europea, ASEAN o
Africa (Decision de Yamoussoukro)) gran parte del mundo en desarrollo ain mantiene
esquemas restrictivos.

La implementacion de acuerdos regionales seria de gran beneficio para los LCC, ya que
abriria varios pares de ciudades secundarias que actualmente no son atendidas por las
aerolineas de la red y donde los LCC podrian operar con éxito con su modelo de negocio. En
el caso del sudeste asiatico, por ejemplo, muchas de las rutas de la regién son de corta a
media distancia, y pueden ser operadas por aviones de un solo pasillo como los aviones A320

y B737.
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2.4 BENCHMARKING

En las empresas antes era comin que midieran su desempeiio comparandolo con su propio
desempefio en el pasado. Esto daba la indicacion de la mejora que se estaba logrando con
respecto a esta misma empresa. Sin embargo, aunque la empresa mejore, otras empresas
pueden estar perfeccionandose mas, por lo que mejorar con respecto a afios anteriores, no es
suficiente. En la actualidad, las empresas estan utilizando el benchmarking o, llamado
también, evaluacion de indicadores de competitividad como herramienta de gestion

empresarial.

Benchmarking es un término dificil de traducir y de explicar en una sola palabra. La
comparacion o benchmarking es el proceso de estudiar el desempefio de una compaiia en
diversas actividades con el de otras empresas que han llevado a cabo actividades similares
con el fin de poder determinar las mejoras practicas que éstas utilizan. Ademas, se puede
decir que, es una técnica de gestion empresarial que pretende definir y descubrir los aspectos
que hacen que una empresa sea mas rentable que otra, para después adaptar y/o mejorar con

el conocimiento adquirido las caracteristicas de la empresa.

El benchmarking es un proceso que no solo se realiza una vez y se olvida, sino que es un
proceso continuo y constante. También, se puede ver que esta técnica de gestion empresarial
se puede aplicar a todas las facetas del negocio y debe dirigirse hacia aquellas empresas y
funciones de negocios dentro de las compaiiias que son reconocidas como las mejores 0 como

las lideres de la industria.

Otro aspecto que caracteriza al benchmarking es la medicion, pues se tienen que medir los
procesos propios y los de otras empresas para poder compararlos. Consiste en aprender,
adaptar e implantar métodos ya probados que han arrojado resultados positivos y
revolucionarios en otras organizaciones. Para esto, es necesario conocer coOmo se ha

desarrollado ese proceso, qué practica ha hecho posible alcanzar un alto nivel de rendimiento.

Un aspecto a considerar es el que una organizacion alcance unos resultados superiores a sus
competidores en todos sus procesos es complejo, ya que siempre tendra aspectos susceptibles

de mejora respecto a otras compafias. Esta comparacion actia como un mecanismo de
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cooperacion y colaboracion entre entidades andlogas. Frecuentemente los estudios de
benchmarking mas enriquecedores han sido aquellos en los que han buscado mejores
practicas fuera del rubro de la empresa, pues la ausencia del elemento de "competencia
directa" permite un mayor intercambio de informacion, que en otro entorno pudiera
considerarse confidencial. Existen los llamados “equipos sombra” que ayudan a un mejor
benchmarking de actividades competitiva, estos equipos integran la informacion interna con

toda la informacién externa alcanzada sobre los competidores especificos.

El benchmarking tiene una consideracion ética, pues supone ayudar a otro servicio a afrontar
situaciones o problemas similares basdndose en una experiencia practica probada y
compartiendo informacion. Donde lo antes mencionado, produce una medida de la

excelencia que puede utilizarse como un estandar comparativo.
Las principales caracteristicas de benchmarking segun Robert Boxwell son:

e Es un proceso continuo

e Una herramienta viable que brinda informacion util para mejorar la mayoria de las
actividades de negocios

e Trabajo que consume tiempo y no es rapido

e Proceso de descubrimiento y experiencia de aprendizaje

e Reasigna recursos de manera eficiente

e Es una estrategia que fomenta el trabajo en equipo, al enfocar la atencion sobre las

practicas de negocios para permanecer competitivo.

2.4.1 ;POR QUE EL BENCHMARKING?

Benchmarking persigue aumentar los niveles de eficacia y eficiencia de una empresa. Una
organizacion que ya ha trabajado en sistemas de calidad, ha realizado auditorias de todos o
algunos de sus departamentos o tiene claramente identificados y definidos sus procesos; debe
encontrar aquel sistema de calidad, instrumentos de medicion, modos de comunicacion con
el personal y con los clientes, que mejor se adapte a su cultura y a su forma de trabajar.

Realizar periodicamente estudios de benchmarking aporta:
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1. Un conocimiento de como se estd desarrollando un proceso o funcion: implica la
definicion de procesos y la identificacion sus propietarios.

2. Unelemento de motivacion del personal: es imprescindible que, en el grupo de trabajo
que se forma para llevar a cabo el estudio de benchmarking, se implique al personal
responsable del proceso a analizar, no so6lo porque es quien mejor lo conoce, sino
porque su participacion es fundamental para la posterior puesta en marcha de cambios
en dicho proceso.

3. Unareferencia externa de como lo estan haciendo otros, por comparacién de datos o
indicadores de resultados.

4. Un conocimiento de otras practicas de trabajo.

Todos los elementos anteriores, si se han cubierto plenamente, garantizan que las
aportaciones o resultados del estudio de benchmarking sean mas faciles de poner en marcha

porque:

o El personal estd motivado; ha analizado su forma de hacer y ha visto cémo lo hacen
otros.
o Se obtienen referencias del exterior, de otras practicas que son factibles, por lo que la

organizacion tiene referencias en la implantacion y adaptacion de dichas précticas.

Todo estudio de benchmarking conlleva una inversion, tanto en tiempo como econémica,
que en un primer momento puede no ser valorada en su justa medida si no se analiza todo el
proceso que implica, etapas como: busqueda y recogida de informacién, analisis de procesos,
visitas a otras organizaciones, adaptacion de las practicas a la organizacion, etc. Por ello,
quienes han trabajado en el desarrollo de este tipo de estudios hacen una clara
recomendacién: el benchmarking debe enfocarse a aquellos procesos (o servicios, como
sucesion de procesos) considerados claves por la organizacion para mantener su

competitividad y un alto nivel de satisfaccion del cliente.
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2.5 AREAS PARA INVESTIGAR

Las categorias de la informacion representan las areas donde se enfocara el benchmarking,

- Productos y Servicios: Corresponde al producto terminado, especificamente a las
caracteristicas del producto o servicio; tamafio, forma, plazo de entrega, canal de

distribucion, sistema de orientacion al cliente, servicio post venta, innovaciones, etc.

- Procesos de Trabajo: Los procesos de trabajo definen el como, es decir, como se
producen los productos o servicios y/o como reciben apoyo. Los procesos de trabajo con
frecuencia se someten a benchmarking en un esfuerzo por establecer una comprension de los
procesos de diseno, las practicas de investigacion y desarrollo, los procesos de produccion,
el disefio del sitio de trabajo, los equipos usados en la produccion y en la prueba del producto,

los métodos de trabajo, la aplicacion de tecnologias especificas, la distribucion, etc.

- Funciones de Apoyo: Comprenden procesos y procedimientos de benchmarking que
no estan directamente relacionados con la produccion real de productos o servicios que se les
ofrecen a los consumidores externos. Estas funciones a menudo comprenden las actividades
de areas como: personas, finanzas, marketing, servicios y produccion. En este caso, las areas
de investigacion suelen comprender las actividades que apoyan a los colaboradores (clientes

internos).

- Desempeiio Organizacional: Corresponde a aquellos resultados que definen el éxito

en las utilidades de una organizacidon, como ser costos € ingresos.

- Estrategia: Algunas organizaciones investigan en las estrategias corporativas o
funcionales para entender como ciertas compafiias obtienen ventajas competitivas. La idea
de benchmarking de estrategias se extiende mucho mas alla del analisis de la competencia y
se enfoca en las estrategias de casi cualquier organizacion que se haya ganado una reputacion
de excelencia. Actualmente, el enfoque del benchmarking estratégico suele estar sobre un

area funcional particular y no sobre la estrategia general de la industria o corporacion.

2.6 CLASIFICACION DE BENCHMARKING
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Benchmarking se clasifica segiin el objetivo del estudio a realizar, distinguiéndose el

benchmarking interno, competitivo y funcional.

2.6.1 BENCHMARKING INTERNO:

El objetivo de la actividad del benchmarking interno es identificar buenas practicas dentro

de la organizacion que puedan reproducirse en otros departamentos o unidades.

Una de las investigaciones de benchmarking mas facil es comparar las operaciones internas,
ya que se cuenta con los datos e informacion de la empresa y rendimiento, no existen
problemas de confidencialidad. Ciertas organizaciones pueden tener beneficios inmediatos
al identificar sus mejores practicas comerciales internas y transferir luego esa informacion a

otras partes de la organizacion.

2.6.2 BENCHMARKING COMPETITIVO

Es uno de los mas dificiles de llevar a cabo, ya que como lo sefala su nombre se debe estudiar
a la competencia, que generalmente no esta dispuesta a ayudar. El benchmarking competitivo
comprende la identificacion de productos, servicios y procesos de trabajo de los competidores
directos de la organizacion. Una definicion a destacar es, “El benchmarking competitivo
significa medir sus funciones, procesos, actividades, productos o servicios comparandolos
con los de sus competidores y mejorar los propios” (Boxwell, 1995). Ademas, identifica
algunas similitudes y es de gran utilidad cuando se busca posicionar los productos, servicios

y procesos de la organizacion en el mercado.
Segun el tipo de competencia se distinguen tres clasificaciones:

- Competitivo Directo: En este caso se estudia al competidor considerado excelente. Es dificil
que ellos proporcionen la informacion, todo depende de como realice el trabajo el equipo de
benchmarking, ya que en sus manos esta el éxito del proceso. Para recabar los antecedentes

o datos se puede actuar a través de terceros.

- Competitivo Latente: Se estudia a compafiias que atin no entran fuertemente al mercado,

pero que se pronostica que en el futuro lo haran.
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- No Competitivo: Se estudian compaiiias de otras areas geograficas o distinto sector

industrial. La informacion obtenida debe ser adaptada a la organizacion.

2.6.3 BENCHMARKING FUNCIONAL

También llamado benchmarking genérico, comprende a la identificacion de productos,
servicios y procesos de trabajo de organizaciones que podrian ser o no ser competidoras
directas de la organizacion. Ademas, identifica mejores practicas de cualquier tipo de

organizacion que sea excelente en el area especifica que se esté sometiendo al estudio.

Al realizar este tipo de benchmarking no es necesario concentrarse Unicamente en los
competidores directos de productos. Existe una gran posibilidad de identificar competidores
funcionales o lideres de la industria para utilizarlos en el benchmarking, incluso si se
encuentran en industrias disimiles. Este tipo de benchmarking ha demostrado ser productivo,
ya que fomenta el interés por la investigacion y los datos compartidos, debido a que no existe
el problema de la confidencialidad de la informacion entre las empresas disimiles, sino que

también existe un interés natural para comprender las practicas de otro lugar.

El beneficio de esta forma de benchmarking es la posibilidad de descubrir practicas y
métodos que no se han implementado en la industria propia del investigador. La necesidad
mayor es de objetividad y receptividad por parte del investigador. Requiere de una amplia

conceptualizacion, pero con una comprension cuidadosa del proceso.
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2.6.4 BENCHMARKING DE DESEMPENO

Si el proposito de una investigacion de benchmarking es identificar quién se desempefia
mejor, con base en mediciones de productividad, el benchmarking de desempeiio es la forma
mas sencilla de estudio. La categoria de desempefio en el analisis de benchmarking incluye
todos los estudios basados en investigaciones, y los datos provendran, tanto de competidores
como de lideres funcionales. El benchmarking de desempefio requiere un apoyo menor de
recursos debido a que depende del anélisis de informacion proveniente de busquedas en bases
de datos y encuestas que un bibliotecario experto o profesional en la investigacion de
mercados puede conducir. Muchas empresas también consideran que la investigacion del
desempefio es una buena forma de iniciar el benchmarking porque no requiere contacto con

las organizaciones estudiadas.

2.6.5 BENCHMARKING ESTRATEGICO

El benchmarking estratégico, por lo general, se realiza estableciendo alianzas de
benchmarking con un niimero limitado de empresas no competidoras. El benchmarking
estratégico se ha vuelto cada vez més popular, debido a que requiere sélo una inversion
limitada, generalmente un equipo pequefio de profesionales que cuenta con suficientes

recursos financieros y tiempo para establecer una continuidad de largo plazo.

2.6.6 BENCHMARKING DE PROCESOS

El benchmarking de procesos requiere mayor compromiso y experiencia. Significa buscar
las mejores practicas a través de estudios personales y observaciones de procesos
administrativos estratégicos, sin importar quiénes sean los candidatos para las mejores
practicas. El benchmarking de procesos requiere la participacion de expertos en la materia,
el propietario de un proceso y el equipo de trabajo de dicho proceso (las personas que realizan
efectivamente las tareas) tienen que participar en la investigacion. Ademds de un apoyo
dedicado, el benchmarking de procesos requiere una amplia capacitacion, visitas a las plantas

y viaticos; es probable que también conduzca a cambios considerables en los procesos.



BENCHMARKING EN LAS AEROLINEAS LOW COST DEL MERCADO CHILENO: CASO
APLICADO A JETSMART

2.6.7 MODELO DE BENCHMARKING

Existen organizaciones que establecen algunas pautas para determinar qué funcion,

actividades o procesos se estudiaran como parte de los programas de benchmarking.

Existen variadas maneras de practicar el benchmarking y la mayoria de las organizaciones
que han institucionalizado el benchmarking han adoptado procesos bésicos para ajustarse a

sus necesidades especificas.

El Modelo de los Ocho Pasos de Benchmarking de Robert Boxwell (1995), se guia a través
de un proceso estructurado que comienza con la identificacion clara de qué se va a comparar
y con quién, pasando por la recopilacion y analisis de datos para entender las brechas de
desempetio, hasta la formulacion de planes de accion y su eventual implementacion y

monitoreo. Los pasos clave incluyen:

1) identificar qué someter a benchmarking,
2) identificar las mejores organizaciones,
3) determinar y recopilar datos,

4) analizar diferencias,

5) proyectar desempefio futuro,

6) comunicar hallazgos,

7) desarrollar planes de accion, y

8) implementar y monitorear.

En el presente estudio se utiliza el “Método de los Ocho Pasos de Benchmarking” de Robert
Boxwell y muestra un modelo que se puede aplicar a toda empresa, cualquiera que sea su

situacion, adaptable a cualquier mercado y, por ultimo, es uno de los modelos mas completo.
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2.7 HERRAMIENTAS DE ANALISIS

2.7.1 ANALISIS FODA

Como herramientas a utilizar dentro del desarrollo de esta memoria se encuentra el andlisis
de Fortalezas, Amenazas, Debilidades y Oportunidades o también llamado analisis FODA,
el cual se puede definir como una herramienta de estudio de la situacion de una empresa,
proyecto o persona, analizando sus caracteristicas internas (Debilidades y Fortalezas) y
su situacion externa (Amenazas y Oportunidades) en una matriz. Donde con esta herramienta

se busca la situacion real en que se encuentra una organizacion, empresa, proyecto o persona,

y planear una estrategia de futuro.
CUADRO 3: “MATRIZ FODA”

[@ Estan se encuentran fuera, o sea, en lo exterior de ®
una organizacién

(@ Estaratento a los nuevos productos en el mercado, ®

@ Lacompetencia es poderosa y estd @

constantemente innovando

@ Elgobierno puede ser un
detonante para que la amenaza
se haga atin mas fuerte

B Competidores con una estructura
de costo menor

@ Bajo crecimiento industrial

DEBILIDADES

@ Cuando unaempresa empieza
con escases de sus productos,
es una senal que no se debe
dejar de prestar atencién, ya
que de lo contrario conllevaria
al cierre de la empresa.

® No tener capacidad para poder
enfrentarse a la competencia,
es una caracteristica que
comuinmente hace que se
debilite paulatinamente.

@ Sino maneja bien las caracteristicas de una
empresa se transformara en una debilidad.

0]

No hay una direccion estratégica clave.

®
®
@]
(O]

[@ Falta de talento gerencial.

FUENTE: ANALISIS FODA

1=

FORTALEZAS

Capacidad para fundamental e innovar
en areas claves.

Presencia en mercados al mayor y de tal.

Cultura de la empresa.

Dotacién del personal.
Recursos financieros adecuados.

Formacién del personal.

@ @ @ 6

Calidad de gestores.

OPORTUNIDADES

Son las que proporcionan a
una organizacién seguir
avanzando y mejorar en cada
paso y ser capaz de enfrentar a
la competencia.

® Saber aprovechar los nuevos
nichos.

Estar al corriente para saber cuando es el
momento de actuar.
Mejorar ante su competencia.

Ofrecer servicios o productos en otros lugares con
sucursales.

No dejar de lado la tecnologfa para promocionar
sus productos.
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Dentro del Cuadro 3, se encuentra un ejemplo de un andlisis sus caracteristicas internas

(Debilidades y Fortalezas) y su situacion externa (Amenazas y Oportunidades).

2.7.2 ANALISIS 5 FUERZAS DE PORTER

Otra de las herramientas que se implementa es las 5 fuerzas de Porter, que es un modelo
estratégico donde establece un marco para analizar el nivel de competencia dentro de una

industria, y poder desarrollar una estrategia de negocio.

CUADRO 4:”5 FUERZAS DE PORTER”

Proveedores

4. Poder de negociacion
de los proveedores

3. Amenaza de los

nuevos entrantes | Competencia
en el mercado

— D < Sustitutos

2. Rivalidad entre
las empresas

Nuevos
entrantes

5. Amenaza de productos
sustitutos

A

1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

FUENTE: .5 FUERZAS DE PORTER

Esta herramienta es fundamental en el tema desarrollado, debido a que esta identifica la
competencia dentro de la industria y que tipo de rivalidad tiene entre sus competidores, un
ejemplo de las estrategias de los rivales es la guerra de precios, cosa que ocurre dentro de la

industria aeronautica.
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2.7.3 ANALISIS PESTEL

Si bien las herramientas antes mencionadas son fundamentales dentro del desarrollo de este
tema antes de utilizarlas se suele utilizar la herramienta Politico, Economico, Social,
Tecnologico, Ecologico y Legal (PESTEL), que permite un mas preciso andlisis del entorno,
ya que entrega una vision general de los diferentes factores macro-ambientales que la

empresa tiene que tomar en consideracion.

Es una herramienta estratégica util para entender el crecimiento del mercado o la decadencia,
la posicion comercial, el potencial y la direccion de las operaciones. En términos précticos,

se suele utilizar antes de trabajar con el Analisis FODA.

2.7.4 INDICADORES CLAVE DE DESEMPENO (KPIS) PARA EL ANALISIS
DE LA INDUSTRIA AERONAUTICA:

La evaluacion comparativa del desempefio en la industria del transporte aéreo se fundamenta
en un conjunto de indicadores clave de desempefio (Key Performance Indicators - KPIs)
estandarizados. Estas métricas permiten una cuantificacion objetiva de la eficiencia
operativa, la gestion de costos y la eficacia comercial de las aerolineas, independientemente
de la diversidad de sus modelos de negocio. A continuacion, se definen los KPIs utilizados
en el presente andlisis, detallando su formulaciéon matematica y los componentes de su

calculo.
» Asientos-Kilometro Disponibles (ASK)

El ASK (siglas en inglés de Available Seat Kilometer, o Asientos por Kilometro Ofertados
en espafol) es el principal indicador de capacidad y oferta de una aerolinea. Mide la
produccion total de la compaiiia, cuantificando la capacidad de asientos que se pone a
disposicion de los pasajeros por unidad de distancia volada. E1 ASK representa la oferta de
la aerolinea en el mercado y es la métrica fundamental utilizada para establecer el tamafio

operativo y calcular la eficiencia (CASK).
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Formula 1: Available Seat Kilometer (IATA,2025)

ASK = Numeto total de asientos disponibles * Distancia total volada (Km)
Componentes:

o Numero total de asientos disponibles para la venta: El nimero de asientos a bordo de
una aeronave que estan fisicamente aptos y autorizados para ser vendidos a pasajeros.
o Distancia total volada: La longitud geografica total, medida en kilometros, de todos
los tramos de vuelo completados por la flota de la aerolinea en un periodo

determinado.
» Costo por Asiento-Kilometro Disponible (CASK)

Constituye el principal indicador de la eficiencia de costos de una aerolinea. E1 CASK mide
el costo unitario de generar la capacidad de oferta de la compaiiia, expresado en el costo de

hacer volar un asiento por un kilémetro.

Formula 2: Costo por Asiento-Kilometro Disponible (CASK) (IATA,2025)

(Costos Operativos Totales)
(Total de Asientos — Kildmentro Disponibles (ASK))

CASK =

Fuente
Componentes:

o Costos Operativos Totales: Suma de todos los desembolsos incurridos en la
operacion, incluyendo, entre otros, combustible, mantenimiento, salarios y beneficios
de la tripulacion, tasas aeroportuarias y de navegacion, costos de arrendamiento de
aeronaves (leasing), y gastos de venta, generales y administrativos.

o Asientos-Kilometro Disponibles (ASK): Parametro que mide la capacidad total de
produccion de una aerolinea. Se calcula multiplicando el nimero total de asientos

disponibles en la flota por el total de kilémetros volados en un periodo determinado.

» CASK Excluyendo Combustible (CASK Ex-Fuel)
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Esta métrica ajusta el CASK al eliminar el gasto en combustible, un costo altamente volatil
y exdgeno a la gestion directa de la aerolinea. E1 CASK Ex-Fuel permite una comparacion

mas precisa de la eficiencia estructural y operativa entre competidores.

Férmula 3: CASK Excluyendo Combustible (CASK Ex-Fuel) (IATA,2025)

(Costos Operativos Totales) — (Costo total de combustible)
(Total de Asientos — Kilémentro Disponibles (ASK))

CASK Ex — Fuel =

Componentes:

o Costo Total del Combustible: Gasto integro en combustible de aviacion incurrido

durante el periodo de anélisis.

» Factor de Ocupacion (Load Factor)

Indicador fundamental de la eficiencia comercial que mide el porcentaje de la capacidad
ofertada (ASK) que fue efectivamente vendida y utilizada por pasajeros de pago. Un alto
factor de ocupacion es crucial para la rentabilidad, ya que diluye los costos fijos por vuelo

entre un mayor niumero de pasajeros.

Férmula 4: Factor de Ocupacion (Load Factor) (IATA,2025)

Factor de O ., (Pasajeros — Kildmetro Transportados (RPK)) 100%
= *
actor ge Ucupacton (Asientos — Kilomentro Disponibles (ASK)) 0

Componentes:

o Pasajeros-Kilometro Transportados (RPK): Métrica que cuantifica la demanda real
de pasajeros. Se calcula multiplicando el nlimero de pasajeros de pago por la distancia

en kilometros de sus respectivos viajes.

» Ingresos por Servicios Complementarios por Pasajero (Ancillary Revenue per Passenger)
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Este KPI es esencial para evaluar el desempefio de los modelos de negocio LCC y ULCC.
Mide la capacidad de una aerolinea para generar ingresos a través de la venta de productos y

servicios distintos al transporte aéreo basico.

Férmula 5: Ancillary Revenue per Passenger (IATA,2025)

Total de Ingresos por Servicios Complementarios
g p p
(Numero total de pasajeros transportados)

Ingresos Complementarios por Pasajero =

Componentes:

o Total de Ingresos por Servicios Complementarios: Suma de los ingresos derivados de
la venta de servicios como equipaje facturado y de mano, seleccion de asientos,
embarque prioritario, alimentos y bebidas a bordo, y comisiones por la venta de
productos de terceros (hoteles, seguros, etc.).

o Numero Total de Pasajeros Transportados:Cantidad total de pasajeros que viajaron

con la aerolinea durante el periodo
» Utilizacion de la Flota (Aircraft Utilization)

Mide la productividad de los activos de capital més significativos de una aerolinea: sus
aeronaves. Se expresa cominmente en el nimero de horas de vuelo que cada avion de la flota

opera, en promedio, por dia
Foérmula 6: Load factor (IATA,2025)

(Horas Totales de Vuelo en un Periodo)
(Nuimero de Aviones en la Flota) * (Nimero de dias en el Periodo)

Utilizacién de Flota =

Componentes:

Horas Totales de Vuelo: Suma de las horas de bloque (desde que la acronave se mueve de la
puerta de embarque hasta que llega a la puerta de destino) de toda la flota durante un periodo

especifico.
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3. DESARROLLO

3.2 LAS CONSECUENCIAS DE LAS AEROLINEAS LOW COST
Investigaciones han proporcionado evidencia documentada de que el desarrollo de los
servicios de transporte aéreo puede tener un beneficio econdmico sustancial para un pais o
region. El enfoque de esta seccion es resaltar algunas de estas investigaciones, en particular
los beneficios que la entrada de las LCC ha traido al transporte aéreo y a los mercados

relacionados.

3.3 EVIDENCIA EMPIRICA DEL IMPACTO DEL TRANSPORTE AEREO.

Hay una gran cantidad de estudios que evaliian el impacto econdmico de los servicios aéreos.
El enfoque de estos estudios se centra en la correlacion entre el transporte aéreo y el producto
interno bruto (PIB), el comercio, la inversion, la productividad, el empleo y / o los efectos en
las industrias relacionadas.
La mayoria de los estudios de impacto en la literatura actual de aviacion se basan en el
analisis de entrada y salida. Desarrollado por el economista Wassily Leontief, el analisis de
entrada-salida o inter-industrial describe y retrata cuantitativamente la interdependencia entre
diferentes sectores economicos. Normalmente mide el impacto directo, indirecto e inducido
de una industria. En el caso de la aviacidon, el analisis de entrada/salida se centra
principalmente en:

e Elempleo y la produccion en el sector de la aviacién (impacto directo)

e Empleo y actividad originados en la cadena de suministro de la aviacion (impacto

indirecto);

e La produccion de empleo o econdmica que resulta del gasto de los hogares de los

actores empleados directa o indirectamente (impacto inducido).

Los estudios que utilizan el analisis de entrada-salida son particularmente ttiles para mapear
el impacto de los cambios en la demanda. Por ejemplo, el aumento de la demanda de servicios
aéreos serd acompanado por un aumento en los servicios de aviacion ofrecidos por las
aerolineas. Esto, a su vez, beneficia a la cadena de suministro de la industria, ya que hay una

mayor demanda por parte de las aerolineas de aeronaves, servicios en tierra y otros productos
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y servicios. El aumento del ingreso disponible de los hogares, como resultado del aumento
del empleo, se reutilizara en bienes y servicios. Los andlisis de entrada-salida intentan
cuantificar estos impactos.

Debido a la cantidad de datos, el enfoque de este tipo de estudio es a menudo en un aeropuerto
o region especifica y principalmente en paises desarrollados. En los Estados Unidos, por
ejemplo, una multitud de estudios han sido encargados por aeropuertos y regiones para
evaluar el impacto econdmico de la aviacion (por ejemplo, el Departamento de Transporte
de Texas 2011). Otros ejemplos de estudios de entrada y salida incluyen el estudio
“Contribucion econdémica de la aviacion civil” de la Organizacion de Aviacion Civil
Internacional (OACI 2004) y un estudio de impacto econdmico realizado por el Consejo
Asesor para la Investigacion Aerondutica en Europa (ACARE) en 2003.

Aunque se utiliza de manera prominente en la literatura de aviacion, los anélisis de entrada-
salida no logran captar los efectos catalizadores o habilitadores de la aviacion y, por lo tanto,
pueden proporcionar una imagen incompleta. Los impactos cataliticos se refieren al impacto
econdmico que puede tener el transporte aéreo en el empleo y los ingresos generados por las
actividades econdmicas que dependen de la disponibilidad del transporte aéreo.

Estudios recientes intentan cada vez mas analizar el efecto catalitico del transporte aéreo. Sin
embargo, cuantificar el impacto habilitador del transporte aéreo es muy complejo, ya que es
problematico aislar los efectos del transporte aéreo de variables no controladas, como los
acuerdos institucionales o la globalizacion. Ademas, puede ser dificil distinguir si las
interrelaciones se basan en la correlacion o la causalidad. Finalmente, la obtencion de los
datos requeridos sobre inversiones y productividad puede ser un desafio, particularmente en
los paises en desarrollo.

Tanto Oxford Economics como Intervista Consulting han producido informes en nombre de
organizaciones de aviacion como Eurocontrol, la Asociacion Internacional de Transporte
Aéreo (IATA) y el Grupo de Accidon de Transporte Aéreo (ATAG). Estos estudios estiman
los efectos habilitantes de la aviacion en el turismo, el comercio, la inversion local y 1a mejora
de la productividad. También hay un pufiado de estudios académicos que se centran en los
efectos habilitantes de la aviacion.

Ademas, varios trabajos de investigacion analizan el impacto de los cambios en la politica de

transporte aéreo o la regulacion de los servicios de aviacion. Los efectos de la liberalizacion
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del transporte aéreo, nacional e internacional, y su influencia en los volumenes de trafico,
precios y redes, y en consecuencia el turismo, el empleo y el PIB, son de particular
importancia en este tipo de estudios. La consultora Intervista, por ejemplo, ha publicado una
serie de estudios sobre el impacto de la liberalizacion del transporte aéreo entre 2006 y 2009,
al igual que Oxford Economics (Oxford Economics 2011). La primera utiliza un modelo de
gravedad que es capaz de predecir el trafico entre dos paises cualquiera. El modelo,
desarrollado en su estudio central (Intervista Consulting 2006—09), utiliza factores
econdémicos, comerciales y geograficos, asi como los atributos de los respectivos acuerdos
de servicios aéreos (ASA) entre los dos paises como variables clave para pronosticar los
volumenes de trafico. Se recopilaron datos transversales de mas de 800 pares de paises,
basandose en el supuesto de que una relacion especifica entre el trafico, la liberalizacion y
las condiciones socioecondmicas era valida en todos los mercados. Luego, el estudio aplico

este modelo a varios paises, incluidos Chile, Singapur y Uruguay.

FIGURA 1: CONSECUENCIAS LUEGO DE LA ENTRADA DE LCC AL MERCADO

: Oferta de Disminucion
Aerolineas . p Nuevos .
tarifa mas Competencia general de

las tarifas

Low Cost al pasajeros

mercado Lo

FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE FUENTES MENCIONADAS EN EL ESTUDIO

Luego de una incorporacion de un modelo de LCC al mercado se observa un recurrente
comportamiento dentro del mercado como muestra la figura 1, que lleva al resultado de una
disminucion general de precios. Pero esta incorporacion también trae impactos indirectos los
cuales se traducen en un aumento del turismo, aumento de la migracion, aumento de actividad

en las pymes, y un mayor flujo de conocimiento.

3.4 ESTABLECER UNA AEROLINEA LOW COST EN PAISES EN ViAS DE
DESARROLLO
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Establecer una aerolinea en cualquier parte del mundo es un desafio importante: los costos
iniciales son altos, la competencia es a menudo feroz y los riesgos son significativos. El
andlisis exhaustivo y diligente debe ser realizado por los posibles operadores para determinar
la viabilidad de la entrada en un mercado. La evaluacién de la industria y sus actores, el costo
de la infraestructura, la prevision de la demanda y la evoluciéon de las preferencias de los
clientes, y el examen de los mecanismos reguladores son solo algunos de los factores que los
gjecutivos de las aerolineas y sus equipos deben explorar. Sin embargo, incluso en
condiciones aparentemente buenas, el €xito no esta garantizado. Desde el inicio del transporte
aéreo comercial, muchas aerolineas han ingresado al mercado y han fracasado en cortos
periodos de tiempo. La Asociacion Europea de Lineas Aéreas (ERA) calculd que, en el corto
periodo de tiempo entre enero de 2008 y agosto de 2009, 85 lineas aéreas habian fallado en
todo el mundo.

Teniendo en cuenta la complejidad significativa y la imprevisibilidad de evaluar el potencial
del mercado, el enfoque de esta seccion es establecer una serie de factores que conducen al
crecimiento de las LCC lo que proporcionara una base para evaluar las oportunidades para el
modelo LCC en los paises en vias de desarrollo.

La Demanda

Para el desarrollo del transporte aéreo, al igual que con cualquier otra industria, debe existir
un cierto nivel de demanda existente o potencial para permitir que los nuevos operadores
ingresen y tengan €xito en el mercado. Aunque este parece ser un criterio muy obvio, debido
a la intensidad de trafico necesaria para que las LCC funcionen de manera rentable, el lado
de la demanda de la ecuacion requiere una atencion y un enfoque especiales.

La clave del éxito del modelo LCC reside en su alto nivel de productividad. Esto se logra al
maximizar la utilizacion de sus recursos mas costosos: aeronaves y personal. Para lograr esta
utilizacion, los LCC dependen de un alto rendimiento. Esto podria lograrse a través de una
alta frecuencia, pero se logra principalmente a través de altos niveles de ocupacion, o los
llamados factores de carga. En el transporte aéreo, el factor de carga se define como "el
nimero de millas de pasajeros (RPM) que se expresa como un porcentaje de las millas por
asiento disponibles (ASM), ya sea en un vuelo en particular o para todo el sistema. El factor
de carga representa la proporcion de la produccion de la linea aérea que realmente se

consume”. Cuanto mayor sea el factor de carga, mas eficientemente se utilizaran los activos
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de un LCC. El resultado es un menor costo operativo por pasajero, lo que permite a las LCC
ofrecer tarifas aéreas bajas. Otra razon para confiar en los factores de alta carga radica en la
incapacidad de los LCC para otorgar subvenciones cruzadas en la misma medida que los
operadores de red. Se sabe que los operadores de red otorgan subsidios cruzados dentro de
su oferta de clase (economia, negocios y primera), y entre vuelos de corta y larga distancia,
donde son dominantes debido a las altas barreras de entrada.

Para lograr altos factores de carga, existe una necesidad proporcional de altos niveles de
demanda existente y/o latente de los clientes. Mientras que los niveles de la demanda
existente se pueden identificar mds facilmente al observar los flujos actuales de pasajeros,
las estructuras de red y los operadores tradicionales, la demanda potencial es mas
impredecible. Sin embargo, se puede decir que la demanda latente se debe principalmente a
dos factores: la capacidad de la poblacion general para costear los viajes aéreos y las
condiciones que fomentan el uso del transporte aéreo.

A medida que aumenta el ingreso disponible y crece la clase media de un pais, los viajes
aéreos se convierten en una alternativa mas viable para una parte mas amplia de la sociedad.
Estudios empiricos como los realizados por la Asociacion Internacional de Transporte Aéreo
(IATA) han puesto de relieve que a medida que los hogares e individuos se vuelven mas
prosperos, es probable que dediquen una parte cada vez mayor de sus ingresos a gastos
discrecionales, como Como viajes aéreos.

Segun el estudio de la IATA, el nivel de impacto del aumento de los ingresos no es unilateral,
lo que significa que hay variaciones sustanciales segun la region y la distancia. En los paises
en desarrollo, por ejemplo, la elasticidad de los ingresos para vuelos de corta distancia es
mayor que en los paises mas desarrollados, lo que demuestra una mayor capacidad de
respuesta a los cambios en los ingresos. El informe también sugiere que la elasticidad de los
ingresos aumenta a medida que se prolonga la distancia, ya que los viajes de larga distancia

se consideran mas "deseables" que los viajes de corta distancia con productos basicos.
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ANALISIS DE HERRAMIENTAS

Para el andlisis del contexto en que se encuentra la industria aerondutica Chilena en este
momento, existen distintas herramientas antes mencionadas en la propuesta metodologica,
las cuales ayudan a reconocer las oportunidades de mercado dentro de esta industria y las
areas negativas también con las que las empresas deberian tener precauciones. A

continuacion se realizan los analisis respectivos de la industria aerondutica Chilena.

3.5 MODELO DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER

En el modelo de las 5 Fuerzas de Porter, se identifican las fuerzas que influyen en la estrategia
competitiva de una empresa, las que determinan los posibles efectos sobre la rentabilidad a
largo plazo de un mercado o algtn proceso de éste. Este modelo permite obtener informacion
adicional de la industria aerondutica comercial en Chile. Cabe destacar que para realizar el
analisis de la industria se debe definir cada ruta como un nicho de mercado independiente,

debido a que cada una de estas rutas posee distintas caracteristicas.

3.5.1 AMENAZA DE NUEVOS PARTICIPANTES (BAJA)

En el transcurso de los tltimos afios han ingresado distintas empresas al mercado aerondutico,
de las cuales no todas han logrado sostenerse en el tiempo, pues la empresa que cuenta con
mayor participacion de mercado reacciona de manera agresiva, utilizando estrategias de
precios predatorios y en ocasiones con aumento de frecuencias. Los factores que predominan
en esta fuerza son:

- Politica Gubernamental: En Chile se maneja una politica de “cielos abiertos”, sujeto
a reciprocidad de los paises extranjeros. La Unica limitante que debe considerarse
corresponde al cumplimiento de la reglamentacion establecida en DAP 06-01
“Procedimiento para la Obtencion de Autorizacion Técnica Operativa (ATO)” y cumplir con
los seguros impuestos por la Junta de Aeronautica Civil.

- Requisitos de Capital: Son altos, pues se debe considerar el arriendo o compra de
aviones, los seguros para estos arrendamientos o compras, instruccién y remuneraciones de
personal en tierra y pilotos. Agregado a estos gastos se deben considerar los costos hundidos,

como por ejemplo; un programa de pasajero frecuente.
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- Acceso a Canales de Distribucion: Los canales de distribucion utilizados por las
aerolineas son: las agencias de viajes, venta online, aeropuertos y oficinas de las aerolineas.
Cabe destacar, que el sistema GDS que utilizan éstas empresas son Sabre Travel Network
para Sky Airline y Amadeus para la empresa LATAM; para acceder a estos sistemas las
agencias y compafias deben desembolsar una cantidad considerable de dinero para obtener
la informacion.

- Diferenciaciéon del Producto: Las aerolineas existentes intentan diferenciarse
ofreciendo precios bajos, servicios distintos, otras frecuencias, distintos canales de
distribucion, atenciones especiales.

- Fenomeno de la trayectoria en el mercado: Este fenomeno de la importancia a la
trayectoria de la aerolinea, es relativamente alto, dado que los pasajeros son suceptibles al
tema de seguridad, puntualidad y atencion por parte del personal de la aerolinea.

Teniendo en cuenta los factores antes descritos se puede concluir que la amenaza de nuevos
entrantes es baja, ya que posee altas barreras de entrada. De igual forma entre los afios 1990
y 2000 hubo un alto ingreso de competencia, pero que la gran mayoria de las lineas aéreas

no pudo mantenerse en el tiempo, esto puede deberse a los factores antes mencionados.

3.5.2 RIVALIDAD DE LOS COMPETIDORES (ALTA)

Los factores que definen esta fuerza son:

- Nuamero de Competidores: Existen cuatro competidores con la siguiente
participacion de LATAM: 60,8 % Sky Airline: 24,4 % JetSMART: 14,1 % Otros (incluyendo
DAP): 0,8% (datos obtenidos por la JAC al 2024). Por lo cual tiene un bajo nimero de

competidores y altamente concentrado.
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Grifico 2: Distribucion de competidores del mercado aéreo en Chile

Competidores de mercado aéreo en Chile
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SkyAirline = JetSMART LATAM DAP y otros

Fuente: Elaboracion propia con datos de JAC

- Crecimiento de la Industria: Desde el ano 2016, el mercado aéreo doméstico en
Chile ha experimentado un crecimiento sostenido. Aunque en 2018 el crecimiento anual fue
moderado (aproximadamente un 3 % respecto a 2017), varios meses del afio, especialmente
diciembre, mostraron incrementos fuertes (hasta 16 % interanual). Entre 2010 y 2018, el
trafico doméstico creci6 en promedio un 10,3 % anual. Tras la pandemia, la recuperacion fue
clara: en 2023 se movilizaron en vuelos domésticos aproximadamente 15,1 millones de
pasajeros, superando los registros prepandemia de 2019 (14,9 millones)

En 2024, el trafico doméstico continud recuperandose, cerrando el afio con cerca de 16,4
millones de pasajeros, lo que representa un incremento del 7,7 % frente a 2023 . Por ejemplo,
en abril de 2024 se registrd un crecimiento interanual del 10,3 %, comparado con abril de
2023, y un alza de 10,5 % respecto a abril de 2019, evidenciando una recuperacion robusta
del sector

- Costos Fijos: La industria aérea posee altos costos fijos, que se ven reflejados,
muchas veces, en las tarifas de los pasajes aéreos que deben cubrirla aquellos tickets que no
fueron vendidos para que el vuelo sea cubierto y rentable. Es por eso que existen diversos
sistemas que permiten a la aerolinea controlar, de mejor manera, la distribucion de los

asientos con respecto al nivel de servicio que se entrega, llamado Revenue Management. Las
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empresas buscan maximizar su factor ocupacional por los ingresos (yield) que perciben. Otro
punto importante, es la variacion del precio de combustible que ha ido en alza estos Ultimos
afios. Actualmente, las aerolineas destinan este costo adicional al pasajero.

- Barreras de Salida: La industria posee alta especializacion de activos e
interrelaciones estratégicas que se ven afectadas, pues las aerolineas tienden a competir, tanto
en transporte de pasajeros como en carga y, ademas, poseen negocios asociados handling y
aprovisionamiento de aviones. En el caso de Chile, LATAM tiene la especialidad mix carga
pasajeros, que corresponde al transporte de pasajero y a la vez carga.

En conclusion, para una empresa serd mas dificil competir en un mercado o en uno de sus
segmentos donde los competidores estén bien posicionados y los costos fijos sean altos, pues
constantemente estard enfrentada a guerras de precios, campaifias publicitarias agresivas,

promociones y entrada de nuevos servicios, rutas y frecuencias.

3.5.3 PODER DE LOS COMPRADORES (BAJO)

Existe en Chile un nimero importante de compradores, los cuales se clasifican en pasajeros
de negocios y turistas. Cada uno posee distintas caracteristicas, el primero realiza el viaje por
motivos laborales y dispone de un tiempo limitado, en cambio el Gltimo el motivo de su viaje
es por placer.

La disponibilidad de sustitutos para la industria depende de que nicho de mercado se quiera
utilizar. En las rutas mdas cortas, las aerolineas compiten directamente con el trasporte
terrestre, que ofrece precios mas econdmicos, no se necesita reservas anticipadas pero el
tiempo de transporte es mayor que lo que las compaiiias aéreas ofrecen.

Con respecto a las rutas lejanas, sigue existiendo la disponibilidad del trasporte aéreo pero el
comprador da mayor importancia al tiempo de viaje y la comodidad, factores determinantes
en la eleccion del servicio aéreo. Por otra parte, el costo de modificar un pasaje para el
comprador es muy alto sobre todo en el caso de un pasaje econdémico que presenta
restricciones tarifarias.

Segun el mercado en el cual se opera, el poder de los compradores variara, pues si estamos
en una ruta que es cubierta por tres de los cuatro competidores, el cliente podra elegir el
servicio que mas le convenga; en caso contrario, sélo podra comprar su pasaje en una sola

linea aérea u optar por el transporte terrestre.
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En conclusion, el poder de los compradores en esta industria es bajo, debido a que los clientes
no estan bien organizados, se actua en forma individual. Al tener una mayor organizacion de
los compradores mayores seran sus exigencias en materia de reduccion de precios, de mayor

calidad y servicios.

3.5.4 PODER DE LOS PROVEEDORES (MEDIA-ALTA)

El numero de proveedores es importante, pues no so6lo hay que considerar los fabricantes de
aeronaves, sino que también quiénes proporcionan el aprovisionamiento para los aviones, el
catering, aeropuertos, servicios de navegacion, entre otros.

La disponibilidad de sustitutos para los proveedores depende del servicio que se preste a la
linea aérea. Para los servicios de navegacion aérea es el mismo estado a través de la DGAC
quien lo otorga, por lo tanto es nula la disponibilidad de sustitutos. En cambio, en el caso del
aprovisionamiento de las aeronaves, catering, mantenimiento de aviones y sistemas GDS
existen una disponibilidad bajo de sustitutos.

Por lo tanto, los proveedores privados tienen un poder medio de negociacion, debido a que
existen otros sustitutos. En cambio los estatales poseen un alto poder de negociacion, ya que

son los Unicos que brindan esos servicios. En conclusion, la fuerza es media alta.

3.5.5 DISPONIBILIDAD DE SUSTITUTOS (MEDIA)

En este item también es importante recalcar que va a depender de la ruta en que se esté
operando, ya que existen nichos de mercados que compiten directamente con el transporte
terrestre en precios, pero el “tiempo” sigue siendo un factor preponderante a la hora de elegir
entre uno u otro sistema de transporte.

Un mercado o nicho de mercado es poco atractivo si existen productos sustitutos reales, tal
es el caso del transporte terrestre y ademas, €stos pueden entrar a precios mas bajos. Lo que

hace que la disponibilidad de sustitutos sea media.

En conclusion la industria aérea comercial en el mercado chileno tiene altas barreras de
entrada para nuevos participantes. Los principales competidores de este mercado son: Sky
Airline, Aerovias DAP, JetSMART y LATAM, lo que hace que este mercado sea

concentrado y dificil de competir, debido a la guerra de precios, agresivas campanas
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publicitarias, promociones y entrada de nuevos servicios. Los proveedores tienen un poder
medio de negociacion, principalmente se debe a la existencias de otros sustitutos en el
mercado, en cambio los compradores, en este caso los pasajeros, el poder de negociacion es
bajo, debido a que los clientes no estan bien organizados y actuan en forma individual.
Finalmente, el principal sustituto en esta industria es el transporte terrestre, que compite con

las aerolineas ofreciendo precios mas bajos pero los tiempos de viajes son mas largos.

Tabla 2: Resumen 5 Fuerzas de Porter

Fuerza Evaluaciéon  Aspectos Clave

Amenaza Nuevos Entrantes = Baja Altas barreras técnicas y financieras

Rivalidad Competidores Alta LATAM 55,4 %, Sky 28,1 %, JetSMART 16,2 %
Poder Compradores Medio-Bajo = Bajo poder de negociacion

Poder Proveedores Medio-Alto | Fabricantes, aeropuertos y regulador dominan
Amenaza Sustitutos Media Terrestre competitivo en rutas urbanas/regionales

Fuente: Elaboracion propia

3.6 MODELO FODA

El anélisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) permite identificar
factores internos y externos que afectan el desempefio estratégico de las aerolineas low cost

en Chile, particularmente en el contexto post-pandemia y con énfasis en el caso JetSMART.

3.6.1 AMENAZAS

Estas se definen como los elementos externos a la compaiiia, que pueden incidir
negativamente en el éxito de la compaiia.
e Reaccion agresiva de competidores tradicionales: LATAM ha adaptado su oferta con
tarifas “basic” y nuevas rutas regionales para enfrentar el modelo low cost.
e Volatilidad del precio del combustible: Si bien JetSMART opera con aeronaves
eficientes, el costo del combustible puede alterar significativamente sus margenes.
e Congestion aeroportuaria: La falta de infraestructura en acropuertos regionales limita

la expansion operativa, especialmente en temporada alta.
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3.6.2 OPORTUNIDADES

Estas se definen como los elementos externos a la compania, que pueden influir
positivamente a la empresa.
e Crecimiento del trafico doméstico: En 2023, Chile movilizé mas de 15,1 millones de
pasajeros nacionales, superando niveles prepandemia. En 2024, se estima un aumento
de 7,7 % respecto al afio anterior, llegando a mas de 16,4 millones (JAC, 2024).
e Descentralizacion de rutas: La implementacion de rutas SMART (interregionales sin
pasar por Santiago) mejora la conectividad regional y permite capturar nuevos nichos.
e Preferencia por precios bajos post-pandemia: La incertidumbre econdmica ha
reforzado la preferencia del consumidor por tarifas accesibles.
e Alianzas intermodales y turisticos: Posibilidad de alianzas con buses, hoteles o

municipios turisticos para crear paquetes combinados de bajo costo.

3.6.3 FORTALEZAS

Caracteristicas en las que es posible observar niveles 0ptimos de desempefio o ventajas
respecto a la competencia.

e Flota moderna y eficiente: JetSMART opera con aviones Airbus A320neo de ultima
generacion, lo que reduce costos operativos (combustible, mantenimiento) y permite
cumplir con normativas medioambientales mas exigentes.

e Modelo ultra low cost consolidado: Su politica de tarifas base muy bajas, con cobros
adicionales por servicios opcionales, ha captado a un publico amplio que
anteriormente no accedia al transporte aéreo.

e Expansion regional estratégica: La aerolinea ha abierto operaciones en Perd,
Argentina y Colombia, diversificando su presencia en Sudamérica.

e Campafias publicitarias agresivas: El enfoque en “viajar SMART” y promociones
frecuentes ha construido una marca reconocible y con alta penetracion en segmentos

jovenes y de bajos ingresos.

3.6.4 DEBILIDADES

Caracteristicas en las que es posible observar niveles insatisfactorios de la empresa.
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e Servicio postventa limitado: El contacto telefonico y digital restringido puede afectar
la fidelizacion del cliente, especialmente en situaciones de contingencia o reclamos.

e [Escasa presencia en rutas de negocios: La red de rutas prioriza destinos turisticos o
masivos, lo que limita su posicionamiento en el segmento corporativo.

e Percepcion de riesgo inicial: Algunos segmentos del mercado aun asocian precios
bajos a estdndares de seguridad cuestionables, aunque esta percepcion ha disminuido
con el tiempo y la consolidacion del modelo.

e Limitada cantidad de aeronaves: A pesar de su crecimiento, JetSMART sigue
operando una flota menor frente a competidores como LATAM, lo que restringe

capacidad de respuesta ante contingencias.

3.7 ANALISIS PESTEL

Con este analisis se pretende tener un analisis del entorno mas preciso, ya que entrega una
vision general de los diferentes factores macro-ambientales que las empresas tienen que

tomar en consideracion.

3.7.1 POLITICOS

Los principios fundamentales que informan la politica aerocomercial chilena son los
siguientes:

> Estabilidad institucional:

Chile posee una estructura democratica consolidada, con estabilidad politica que favorece las

inversiones extranjeras y la operacion de aerolineas regionales.

» Cielos abiertos:

Los servicios de transporte aéreo sean de cabotaje o internacionales pueden realizarse por las
empresas nacionales o extranjeras que hayan cumplido con los requisitos de orden técnico y
de seguros establecidos por las autoridades aeronduticas competentes. En consecuencia, la
autoridad no limita el nimero de vuelos ni puntos en que se puede operar, por lo que las rutas
internas como las internacionales estan abiertas para el trafico de lineas aéreas nacionales o

extranjeras. A las empresas extranjeras que operen rutas internacionales se les puede exigir
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reciprocidad, pero si ésta se verifica, la autoridad chilena carece de atribuciones para limitar

o impedir los servicios de esas empresas.

» Libre competencia:

Las lineas aéreas establecen libremente las tarifas que aplicaran en sus tickets, debiendo
registrarlas ante la JAC. La autoridad carece de atribuciones para fijar precios.
Excepcionalmente se pueden fijar tarifas internacionales en las rutas que por disposicion de
otro Estado no exista libertad tarifaria. De esta forma, se reducen los requisitos de indole
administrativo en beneficio de la eficiencia del mercado y el bienestar social.

Fuente: Junta Aeronautica Civil.

3.7.2 ECONOMICOS

Dentro de los factores econémicos relevantes del pais a destacar:

» Recuperacion post-pandemia:
El PIB chileno muestra signos de estabilizacién con un crecimiento estimado del

2,5 % en 2024 (Banco Central de Chile), lo que mejora la capacidad de consumo.

» Tipo de cambio volatil:
La depreciacion del peso chileno afecta el costo en ddlares de leasing, mantenimiento

y repuestos.

» Inflacion controlada:
La inflacion se ha moderado hacia el rango meta del Banco Central (entre 3 % y 4 %),

estabilizando costos operativos.

» Aumento del trafico aéreo:
En 2023 se superaron los 15,1 millones de pasajeros domésticos, en 2024 fueron 16,5
millones de pasajeros domésticos, lo que establece un fortalecimiento en la demanda

doméstica e internacional.
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3.7.3 SOCIO-CULTURAL

Chile mantiene su tendencia positiva en indicadores sociales, los cuales impactan
directamente en la capacidad y propension de la poblacion a viajar. Los principales avances
en materia de pobreza y educacion han reconfigurado el mercado de consumo para la

aviacion, especialmente para el modelo LCC.
1.1.1.5 INDICADORES DE POBREZA Y CAPACIDAD DE GASTO:

La reduccion sostenida de la pobreza por ingresos es el factor social mas relevante para la
expansion del mercado aéreo, ya que incrementa la base de la poblacion con excedentes para
el consumo recreacional, como los viajes.

» Pobreza por Ingresos: El indice de pobreza por ingresos en Chile alcanzé un minimo
historico del 6.5% en 2022, una disminucion significativa respecto al 8.6% de 2017
y al 11.7% de 2015. Este 6.5% se desglosa en 2.0% de pobreza extrema y 4.5% de
pobreza no extrema.

» Implicancia en el Trafico Aéreo: La disminucion de la pobreza y el consecuente
aumento de la clase media y baja con ingresos suficientes refuerza el éxito de las
aerolineas LCC. Este segmento de la poblacion, sensible al precio, es el principal
motor del crecimiento por induccion de demanda del modelo Low-Cost (es decir,

gente que antes no volaba ahora si lo hace).

1.1.1.6 NIVEL EDUCACIONAL Y ALFABETISMO:

El aumento en la escolaridad media no solo mejora la productividad laboral, sino que también

crea una poblacion mds apta para el consumo de servicios complejos y digitales, como la
compra de pasajes online sin intermediarios (modelo clave de las LCC).

» Promedio de Escolaridad: El promedio de afios de escolaridad de la poblacion chilena

(18 afios 0 mas) ha superado la educacion obligatoria, alcanzando 12.1 afios en 2024

(segun el Censo 2024), un avance desde los 11.3 afos registrados en 2017.
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» Tasa de Analfabetismo: La tasa de analfabetismo absoluto (personas de 5 afios 0 mas
que no saben leer ni escribir) se mantiene en niveles bajos, ubicandose en 4.1% en
2024 (segun el Censo 2024), en comparacion con el 3.6% en el periodo 2015-2017
(esta variacion se debe a la metodologia y la migracion, pero se mantiene en rango

bajo).
3.7.4 TECNOLOGICOS

Dentro de este item se encuentran los factores tecnologicos del proceso de embarque, en el
cual se ha visto la evolucién al self-service (Autoservicio), ya que la industria aeronautica,
como se menciond con anterioridad, va creciendo la cantidad de pasajeros afio a afio. Al
aumentar la cantidad de pasajeros, la industria se vio en la necesidad de reducir los tiempos
de espera para los vuelos, con lo que nace el autoservicio, en el que el pasajero realiza el
check-in mediante su dispositivo electronico personal, el cual puede no llevar impreso al
embarque si es que lo lleva en su dispositivo, otro de los grandes cambios fue el que el mismo
pasajero etiquete su propio equipaje, midiendo la masa y medidas de este en los counters
especiales para ello.

Uno de los factores mas importantes para la industria aerocomercial, son las aeronaves esto
debido a que dependiendo de las caracteristicas de estas se puede ahorrar en combustible, lo
que se traduce en una reduccion de costos para la aerolinea.

Las lineas aéreas low cost cuentan con una flota inica, renovada o en proceso de renovacion,
que es el caso de skyairline. Con una flota renovada reducen la contaminacion acustica, de

CO2 y tienen una optimizacion de combustible

3.7.5 ECOLOGICOS

El factor ambiental ha pasado de ser una consideracion secundaria a un imperativo estratégico
en la industria aerondutica global y chilena. Dada la alta tasa de crecimiento del trafico aéreo
que experimentd Chile en el periodo pre-pandemia (y que ha comenzado a recuperar), la
gestion de las emisiones y la sostenibilidad se ha vuelto un elemento critico que afecta la

licencia social para operar, las decisiones de inversion en flotas y el marco regulatorio.

» Impacto Ambiental de la Aviacion Global:
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La preocupacion por el cambio climatico impone presiones significativas sobre el
sector. La aviacion sigue siendo responsable de una porcion creciente de las
emisiones globales:

o Emisiones de CO:z: La aviacion civil contribuye aproximadamente al 2.5% de
las emisiones anuales de dioxido de carbono (CO:) a nivel mundial (cifra pre-
pandémica de 2019) (Fuente: OurWorldinData.org, 2024).

o Forzamiento Radiactivo: Si se consideran los efectos no relacionados con el
CO2 (como las estelas de condensacion, 6xidos de nitrégeno y vapor de agua),
la contribucion total de la aviacion al calentamiento global acumulado se
estima en cerca del 4%. (Fuente: OurWorldinData.org, 2024).

Este impacto genera una presion constante para el sector, obligando a las aerolineas

a adoptar tecnologias mas limpias y a impulsar la innovacion.

» Marco Regulatorio y Compromisos Nacionales
Chile, como pais miembro de la Organizacion de Aviacion Civil Internacional
(OACI), se rige por acuerdos internacionales que buscan limitar el crecimiento de las
emisiones:

o CORSIA (Carbon Offsetting and Reduction Scheme for International
Aviation): Chile adhiri6 al programa global de la OACI. Desde 2019, todos
los operadores aéreos con vuelos internacionales deben cumplir con los
requisitos de Monitoreo, Notificacion y Verificacion (MRV) de sus
emisiones. La fase piloto y la primera fase de compensacion de emisiones
(2024-2026) son voluntarias para el Estado chileno, pero la presion global por
el cumplimiento es alta.

o Compromiso con Combustibles de Aviacion Sostenibles (SAF): El vector de
mitigacion mas relevante en el contexto chileno actual es el desarrollo de los
SAF. La Junta de Aeronautica Civil (JAC), junto a actores publicos y
privados, lanz6 en 2024 la "Hoja de Ruta SAF 2050" para impulsar la
produccion y el uso de estos combustibles, que pueden reducir la huella de

carbono del ciclo de vida hasta en un 80%. Esta iniciativa nacional marca un
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punto de inflexion estratégico, ya que el uso futuro de SAF afectara los costos

operativos de todas las aerolineas.

» Sostenibilidad como Ventaja Competitiva: El Caso JetSMART
En el contexto de un modelo Low-Cost, la eficiencia ecoldgica es un pilar
fundamental de la ventaja de costos. La estrategia de JetSMART se basa en la
incorporacion de flota de ultima tecnologia:
Flota Airbus A320neo: JetSMART opera con una de las flotas mas jovenes y
modernas de la region, compuesta principalmente por aviones de la familia Airbus
A320neo. Esta tecnologia permite:

o Una reduccion de hasta el 20% en el consumo de combustible por asiento en
comparacion con aeronaves de la generacion anterior (ventaja directa en
costos operacionales).

o Una consecuente reduccion del 25% en las emisiones de CO: por asiento
transportado.

o Reduccion de hasta un 50% de la huella acustica de la aeronave, lo que mitiga
el impacto en las comunidades cercanas a los aeropuertos.

El uso de esta flota no solo reduce la huella de carbono y el impacto acustico
(cumpliendo con la presion por sostenibilidad), sino que principalmente reduce el
CASK, un ¢je central del modelo de negocio LCC.

» Riesgos Climaticos Operacionales
A nivel operacional, el sector aéreo es altamente vulnerable a los efectos del cambio
climatico:
Fenomenos Meteoroldgicos Extremos: Chile se ve afectado con frecuencia por
incendios forestales, frentes de mal tiempo y lluvias intensas. Estos fenomenos
climaticos generan cierres temporales de aeropuertos y desvios de aeronaves,
afectando la continuidad de las operaciones y la puntualidad (métricas clave para el
modelo Low-Cost).
Vulnerabilidad de Infraestructura: La infraestructura aeroportuaria, especialmente en
zonas costeras o aridas, enfrenta crecientes riesgos relacionados con el nivel del mar

y la variabilidad hidrica.
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3.7.6 LEGALES

El marco legal chileno que regula el transporte aéreo comercial se fundamenta en un
sistema normativo jerarquico y alineado con los protocolos internacionales, lo cual
establece un entorno de alta exigencia regulatoria. Esta estructura impacta
directamente en la seguridad operacional, la libre competencia y la estrategia
comercial de las LCC.

La operacion aerondutica se rige principalmente por el Coédigo Aeronautico de Chile
y los reglamentos técnicos emanados de la Direccion General de Aeronautica Civil
(DGAC). La normativa chilena estd alineada con los estdndares de la Organizacion
de Aviacion Civil Internacional (OACI), lo que implica el cumplimiento de
regulaciones especificas de certificacion operacional (Anexo 6 de OACI),
mantenimiento (Anexo 8 de OACI) y licencias de personal (Anexo 1 de OACI).

El cumplimiento de estos estandares impone requisitos de inversion significativos en
la adquisicion y el mantenimiento de aeronaves con certificaciones vigentes, asi como
en los procesos de obtencion y renovacion del Certificado de Operador Aéreo (AOC).
El Estado chileno promueve un modelo de mercado aéreo basado en la libre
competencia, esencial para el desarrollo del modelo LCC.

» Régimen de cielos abiertos, minimiza las restricciones de acceso al mercado
en rutas internacionales y fomenta la libre fijacion de tarifas en el mercado
doméstico.

» Vigilancia antimonopolio, la Fiscalia Nacional Econdémica (FNE) es el
organismo encargado de prevenir conductas anticompetitivas. La entrada de
las LCC ha sido facilitada por este marco, impulsando la competencia por
precios, la cual ha resultado en una disminucion del costo promedio de los

pasajes.
1.1.1.7 TRANSPARENCIA COMERCIAL Y PROTECCION AL CONSUMIDOR

La legislacion chilena establece exigencias de transparencia comercial que buscan
equilibrar la desagregacion tarifaria del modelo LCC con los derechos del

consumidor.
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» Venta Desagregada (Ancillaries): La Ley N° 19.496 sobre Proteccion de los
Derechos de los Consumidores exige que la informacion sobre el precio final
de la prestacion y la venta separada de servicios auxiliares (como equipaje de
bodega o seleccion de asiento) sea completa y accesible al momento de la
compra. Esta exigencia obliga a las aerolineas a disefiar sistemas de venta con

un alto nivel de transparencia transaccional.

» Compensaciones por Contingencia: El marco regulatorio, en concordancia
con el Codigo Aerondautico, establece la obligacion de las aerolineas de
proporcionar soluciones y compensaciones minimas a los pasajeros ante
situaciones de cancelacion, retraso u overbooking. El cumplimiento de estas
obligaciones representa un costo operacional variable para las compaiias,
cuya magnitud depende de la eficiencia en la gestion de itinerarios y la tasa

de interrupcion de vuelos.
1.1.1.8 NORMATIVA LABORAL Y PRODUCTIVIDAD OPERACIONAL

La alta productividad de la flota, caracteristica del modelo LCC, se encuentra

limitada por regulaciones estrictas sobre el personal técnico aeronautico.

» Tiempos de Vuelo y Descanso: La normativa de la DGAC establece limites
maximos de tiempo de vuelo y de servicio para las tripulaciones (pilotos y
tripulantes de cabina), basados en principios de fatiga operacional y
seguridad.

» Impacto Operacional: El modelo LCC, que opera con el objetivo de lograr una
utilizacion diaria de aeronave superior al promedio del mercado tradicional
debe planificar sus itinerarios con precision para cumplir estrictamente con
los limites legales de la tripulacion, lo que impone una restriccion directa a la

maximizacion de la flota.
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4. BENCHMARKING

El presente benchmarking se enmarca en el analisis estratégico del modelo de negocios y
operacion de las aerolineas low cost, con especial foco en el caso chileno. En este contexto,
se ha seleccionado a JetSMART como objeto de estudio, una aerolinea ultra low cost (ULCC)
de origen chileno, que ha logrado consolidarse como uno de los principales operadores del
pais desde su entrada en 2017. Su modelo de eficiencia operativa, tarifas reducidas y
expansion regional ha contribuido significativamente a la transformacion del transporte aéreo

nacional.

Como referente internacional para el andlisis comparativo, se ha escogido a Ryanair e
Easylet, las aerolineas low cost méas importantes de Europa y pioneras en el desarrollo de
estrategias innovadoras dentro del segmento. Easyjet fue fundada en 1995 y con una vasta
red de rutas, ha logrado diferenciarse no solo por su escala, sino también por su capacidad de
adaptacion, integracion de tecnologia y mejora continua en la experiencia del cliente,

consolidando una posicion de liderazgo en mercados altamente competitivos.

Dentro de los factores que permiten que una aerolinea se consolide como ULCC destacan: la
politica tarifaria ultra baja, la programacion eficiente y estructura de redes punto a punto, el
manejo austero de recursos humanos, el uso optimizado de infraestructura aeroportuaria, y
un alto porcentaje de ocupacion de sus aeronaves. Estos elementos no solo configuran la base
operacional del modelo ULCC, sino que definen el nivel de competitividad alcanzado en

contextos de alta presion en costos.

El objetivo de este benchmarking es analizar las diferencias clave entre ambas compaiiias,
evaluar el grado de madurez del modelo low cost chileno y extraer aprendizajes estratégicos
que puedan ser aplicados por JetSMART para consolidar su liderazgo en el mercado
doméstico y regional. Esta comparacion se estructura en torno a criterios operativos,
comerciales, tecnoldgicos y experienciales, integrando evidencia actualizada y buenas

practicas observadas en EasyJet y Ryanair como ejemplos avanzados del sector.
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4.2 ENFOQUES DE BENCHMARKING

4.2.1 BENCHMARKING COMPETITIVO:

Este enfoque se aplica a la comparacion directa de JetSMART con su rival mas proximo en
el mercado doméstico chileno, Sky Airline. El objetivo es evaluar el desempefio relativo bajo
condiciones de mercado, regulatorias y macroeconémicas idénticas, identificando ventajas

competitivas directas.

4.2.2 BENCHMARKING FUNCIONAL:

Se utiliza para comparar a JetSMART con los lideres globales reconocidos en la ejecucion
de su modelo de negocio: Ryanair (arquetipo del modelo ULCC) y EasylJet (referente del
modelo LCC clésico). El proposito no es medir una competencia directa, inexistente, sino
evaluar la calidad de la ejecucion de JetSMART frente al estandar de oro de la industria en

procesos clave como la gestion de costos y la generacion de ingresos complementarios.

4.2.3 BENCHMARKING ESTRATEGICO (POR CONTRASTE):

Este enfoque se emplea en la comparacion con LATAM Airlines, el operador tradicional
(legacy carrier) dominante en la regién. El objetivo es cuantificar la magnitud de las
diferencias estructurales entre el modelo ULCC y el de servicio completo, validando asi el

posicionamiento de JetSMART en un nicho de mercado especifico y diferenciado.
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4.3 CARACTERISTICAS QUE INFLUYEN EN LA ESTRATEGIA
COMPETITIVA DE LAS AEROLINEAS EN CHILE

La industria aérea presenta altos niveles de competitividad, lo que obliga a las compaiiias a
disefiar estrategias diferenciadas en funcion de factores clave de éxito (FCE). En el caso
chileno, los principales actores (LATAM Airlines, SKY Airline y JetSMART) han orientado
sus modelos de negocio a distintos segmentos de pasajeros, lo que permite identificar
elementos estratégicos comunes y diferenciadores.

En primer lugar, el costo operacional constituye un factor critico, dado que el combustible,
el mantenimiento de aeronaves y la gestion de tripulaciones representan una proporcion
significativa del gasto total (Doganis, 2019). Las aerolineas de bajo costo, como SKY y
JetSMART, han optado por flotas homogéneas de Airbus A320 y A321, lo que reduce costos
de mantenimiento y entrenamiento. Por el contrario, LATAM opera una flota diversificada

que le permite cubrir rutas de largo alcance, pero incrementa su estructura de costos fijos.

Un segundo elemento es la red de rutas y cobertura geografica. LATAM domina tanto en el
mercado doméstico como internacional, siendo la tnica aerolinea chilena con operaciones
intercontinentales. SKY y JetSMART han concentrado su estrategia en el mercado nacional
y regional sudamericano, donde han consolidado participacion mediante tarifas competitivas

y ampliacion de rutas de corta y media distancia (Junta de Aeronéutica Civil [JAC], 2025).

El modelo de negocio también marca diferencias relevantes. LATAM opera bajo un esquema
hibrido de “full service”, que combina servicios diferenciados, programas de fidelizacion y
mayor conectividad internacional. En contraste, SKY se posiciona como aerolinea “low
cost”, mientras que JetSMART adopta un enfoque “ultra low cost”, ofreciendo tarifas base
muy bajas y cobrando por servicios adicionales (Indigo Partners, 2023).

La politica de precios constituye otro factor decisivo. JetSMART lidera con tarifas
promocionales extremadamente bajas, mientras que SKY se ubica en un punto intermedio.
LATAM, en tanto, aplica una segmentacion de tarifas que busca equilibrar competitividad

con valor agregado en la experiencia de viaje.
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La digitalizacion y la innovacion tecnoldgica son aspectos que han cobrado mayor relevancia
en los ultimos afios. Todas las aerolineas han incorporado sistemas de venta online y check-
in digital, aunque JetSMART y SKY se caracterizan por operar casi exclusivamente en
plataformas digitales, reduciendo sus costos de distribucion (JAC, 2025).

Por ultimo, la reputacion de marca y el servicio al cliente influyen en la lealtad del pasajero.
LATAM mantiene su liderazgo en este ambito gracias a la consolidacion de su programa
LATAM Pass y su posicionamiento como aerolinea premium en la region. En cambio, SKY
y JetSMART priorizan la puntualidad y el precio bajo, sacrificando ciertos atributos de
servicio al pasajero.

En suma, los factores que mas inciden en la estrategia competitiva de las aerolineas en Chile
son: 1) costos operacionales, 2) red de rutas, 3) modelo de negocio, 3) politica de precios, 5)
digitalizacion, y 6) reputacion de marca. Estos elementos permiten explicar las diferencias
en el posicionamiento estratégico de LATAM, SKY y JetSMART, y constituyen la base para

un andlisis comparativo de la industria.
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Tabla 3: Comparacion de factores estratégicos en las principales aerolineas chilenas

Factor Clave de

Exito

Costos

operacionales

Red de rutas

Modelo de

negocio

Politica de

precios

Digitalizacién e

innovacion

Servicio al

cliente

Alianzas

estratégicas

Reputacion de

marca

LATAM Airlines

Elevados, por operar una flota

diversificada (narrowbody y
widebody).

Amplia cobertura nacional e
internacional, incluyendo

vuelos intercontinentales.

Full service hibrido: servicios

diferenciados, conexiones y
fidelizacion.

Segmentacion tarifaria,
equilibrio entre valor
agregado y competitividad.
Alta, con LATAM App y
LATAM Pass, uso de
tecnologia para fidelizacion.
Fuerte reputacion, programa
LATAM Pass, oferta de

servicios premium.

Acuerdos bilaterales tras
salida de Oneworld; fuerte
presencia regional.
Consolidada como aerolinea

premium de la region.

SKY Airline

Moderados, flota
homogénea de Airbus
A320.

Principalmente nacional,
con expansion regional
hacia Sudamérica.

Low cost: tarifas bajas,
con servicios adicionales
cobrados.

Tarifas accesibles,

promociones frecuentes.

Elevada, modelo basado

en ventas digitales.

Enfoque en puntualidad y
eficiencia, menor
desarrollo de
fidelizacion.
Independiente, con

acuerdos puntuales.

Reconocida en Chile
como alternativa

confiable y accesible.

Fuente: Elaboracion propia con data de sitios oficiales.

JetSMART

Bajos, flota homogénea
Airbus A320/A321neo de
alta eficiencia.

Nacional robusta, con
expansion selectiva a
destinos regionales.

Ultra low cost: tarifas
base muy bajas, cobro
por casi todos los extras.
Liderazgo en precios
ultra bajos, modelo
agresivo de promociones.
Muy alta, operaciones
casi 100% digitales y
automatizadas.

Servicio basico,
orientado a reducir costos

y maximizar ocupacion.

Respaldo del fondo
global Indigo Partners,
que aporta know-how.
Marca asociada a precios
agresivos y estrategia

disruptiva.

El anélisis evidencia que LATAM Airlines se posiciona como la compafiia de referencia en

Chile y Latinoamérica, gracias a su cobertura internacional, la diversificacion de su flota y

su programa de fidelizacion, aunque enfrenta mayores costos operativos. Por su parte, SKY

Airline se consolida como un actor intermedio en el segmento low cost, combinando

accesibilidad y una operacion eficiente. Finalmente, JeeSMART representa el paradigma del
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modelo ultra low cost, priorizando la reduccion extrema de costos y la oferta de tarifas
minimas, lo que le otorga un rol disruptivo en el mercado.

En conclusion, la estrategia competitiva de cada aerolinea responde a la manera en que
gestionan estos factores clave, lo que permite explicar tanto su posicionamiento actual como

sus ventajas y desventajas en el contexto de la industria aérea chilena.

4.4 EVOLUCION DEL TRANSPORTE AEREO EN CHILE (2019-2025)

La industria del transporte aéreo chileno ha mostrado una dinamica marcada en los ltimos
cinco afos, influenciada por la crisis sanitaria del Covid-19, la posterior recuperacion y el
reciente récord historico alcanzado en 2024. Segun la Junta de Aeronautica Civil (JAC), tras
una caida abrupta en 2020, el trafico aéreo inicid un proceso de recuperacion sostenida,

superando finalmente los niveles prepandemia en 2024 (JAC, 2025).

4.4.1 EVOLUCION DEL TRAFICO AEREO

En la Tabla 4 se sintetiza la evolucion del nimero de pasajeros transportados en vuelos

nacionales e internacionales desde 2019 hasta agosto de 2025.

Tabla 4: Evolucion anual del trafico aéreo en Chile (2019-2025)

Afio  Pasajeros totales (millones) Var. % anual Comentario ’
2019 26,1 — Récord previo a la pandemia.
2020 9,39 —64% Colapso por Covid-19.
2021 11,20 +19% Inicio de recuperacion.
2022 20,34 +81,6% Reapertura de fronteras.
2023 24,9 +22.3% Casi nivel prepandemia (—4,5% vs. 2019).
2024 28,2 +13% Nuevo récord historico; se supera 2019.
2025* >19,0 — Enero—Agosto acumulado; tendencia creciente.

Fuente: Junta de Aeronautica Civil (JAC, 2025); Direccion General de Aerondutica Civil (DGAC, 2023).

* Datos 2025 corresponden a acumulado enero—agosto.
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Grafico 3: Evolucion trafico aéreo doméstico e internacional de Chile
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Fuente: Elaboracion propia con datos extraidos de JAC (Dato 2025 transporte pasajeros estimado*)

4.5 RUTAS EN EL MERCADO CHILENO
Actualmente en el mercado chileno existe un total de 52 rutas de transporte aéreo doméstico
operativas. Estas rutas corresponden a pares origen-destino y representan nichos de mercado
con caracteristicas propias de demanda, competencia y frecuencia.
De estas 52 rutas operadas al 2024, cabe resaltar que en s6lo 10 de estas se representa el 77%

del trafico doméstico total en Chile. Estas 10 rutas con mayor trafico de pasajeros son:

Tabla 5: Rutas domesticas en Chile y su participacion de mercado 2023

Trafico de pares de ) Pasajeros L
Sviles Sigla IATA e % participacion
Santiago — Antofagasta SCL — ANF 1.764.682 11,71%
Santiago — Calama SCL - CIC 1.476.318 9,79%
Santiago — Puerto Montt | SCL — PMC 1.428.195 9,48%
Santiago — Iquique SCL -1QQ 1.157.212 7,68%
Santiago — Punta Arenas | SCL — PUQ 1.125.734 7,47%
Santiago — Temuco SCL-ZCO 934.286 6,20%
Santiago — Arica SCL — ARI 892.513 5,92%
Santiago — La Serena SCL-LSC 831.432 5,52%
Santiago — Concepcion SCL - CCP 728.914 4,84%
Santiago — Copiapd SCL - CPO 583.617 3,87%

Fuente: Elaboracion Propia en Base a Datos de la JAC.
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4.6 PARTICIPACIONES DE MERCADO Y CONCENTRACION

Contextualizando una parte de la historia del mecado Chileno, existié hasta mediados de los
90 un duopolio en la industria formada por las empresas LanChile y Ladeco, las cuales
iniciaron un proceso de fusion en 1995 que termind oficialmente en 1997. Producto de la
fusién se cred oficialmente la empresa LanExpress en 2001 y Ladeco desaparecio
definitivamente en 2002. Durante todo el periodo 1994 — 2004, el conjunto de empresas Lan
Chile, LanExpress y Ladeco han dominado el mercado con una participaciéon conjunta
superior al 75%. Durante este periodo han entrado y salido varias empresas en la industria,
las cuales si bien han alcanzado rédpidamente participaciones de mercado, no han logrado
permanecer en ¢l mas de 3.25 afios en promedio y 6 como maximo. (datos obtenidos de la

JAC).

4.6.1 PARTICIPACION POR EMPRESA EN EL MERCADO AEREO
NACIONAL

El mercado aerondutico chileno, a nivel doméstico, presenta un alto grado de concentracion,
caracterizado por la dominancia de tres operadores principales: LATAM Airlines Chile, Sky
Airline y JetSMART. Estos concentran casi la totalidad de los pasajeros transportados en
vuelos regulares dentro del pais.

Segtn el informe de la JAC de enero de 2024, las participaciones en el mercado doméstico

fueron:

Tabla 6: “Participacion de mercado”

Participacion de
Aerolinea
mercado (%)
LATAM Airlines 60,80%
Sky Airline 24,40%
JetSMART 14,10%
DAP y otros 0,80%

Fuente: Elaboracion Propia en Base a Datos de la JAC.

Este escenario refleja un indice Herfindahl-Hirschman (IHH) alto, indicando una estructura

de oligopolio triadico, donde:
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e LATAM mantiene el liderazgo gracias a su red de rutas, economia de escala y
programas de fidelizacion (Latam Pass).

e Sky ha consolidado su modelo low cost hibrido, ganando participacion especialmente
en rutas regionales con flota Airbus.

e JetSMART, como operador ultra low cost (ULCC), ha logrado captar participacion

relevante con tarifas ultra economicas y rutas SMART.

4.7 MODELO DE NEGOCIO Y PROPUESTA COMERCIAL
JetSMART opera bajo un modelo ULCC (Ultra Low Cost Carrier), centrado en ofrecer tarifas
extremadamente bajas y una politica estricta de servicios adicionales: equipaje, asiento,
comida, todo paga extra. EasyJet adopta el modelo LCC europeo moderno, con variantes
tarifarias estandar, Plus e Inclusive Plus, incorporando algunos beneficios premium como

Fast Track o embarque prioritario segun el tipo de tarifa.

4.8 TARIFAS

El enfoque clave del modelo de negocio de las aerolineas de bajo costo esté en la disgregacion
del producto en el mayor nimero posible de elementos discretos. Las aerolineas Low Cost
se concentran solo en la funcioén de transporte mas basica, que forma el producto principal.
Otros elementos del producto no se ofrecen en absoluto, o se ofrecen por separado,
incurriendo en cargos adicionales para el cliente. Esto se traduce en reducciones de costos
y/o creacion de oportunidades para ingresos adicionales, llamados ingresos auxiliares para
estas aerolineas. Los tres elementos mas cominmente eliminados de la oferta de servicios de
las LCC son los alimentos y bebidas de cortesia, asientos asignados y asignaciones de

equipaje de equipaje gratis.

En la mayoria de las aerolineas de bajo costo, los alimentos y las bebidas son muy limitados
y generalmente, tienen un costo adicional. Esto no solo reduce el costo y la complejidad del
catering, sino que también reduce la necesidad de las instalaciones necesarias y el espacio de

los galley en el avion.
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JetSMART mantiene un enfoque minimalista alineado con su politica de tarifas base
ajustadas. Easylet, por su parte, ofrece opciones como speedy boarding, fast track security,

acceso a salas VIP y mayor flexibilidad en cambios de reserva.

4.9 PROGRAMACION Y ESTRUCTURA DE REDES (“PUNTO A PUNTO”
VERSUS “HUB AND SPOKE”)

La estructura de ruta que las aerolineas tradicionales han adoptado es el llamado sistema de
"Hub and spoke". Los vuelos concentran a los pasajeros en uno o mas aeropuertos de "hub"
y los pasajeros se transfieren a un vuelo posterior a su destino final (“spoke”) o, por lo

general, para las ciudades con menor trafico de pasajeros en comparacion a un hub.

Esta es una operacion costosa, ya que la infraestructura a menudo costosa en los hubs como
pistas, puertas y equipos terrestres tiene que estar orientada a oleadas cortas y muy fuertes en
el trafico, que permiten la rapida transferencia de pasajeros entre vuelos. Sin embargo, los
tiempos de inactividad entre estos incrementos conducen a una baja utilizacion promedio de
las instalaciones. Ademas, pueden surgir deseconomias de escala porque en las horas punta
los centros tienen que lidiar con la congestion agregada en el suelo y en el aire, lo que lleva

a retrasos, por ende, mayores costos de combustible y mano de obra.

Para muchas lineas aéreas de red, particularmente las de tamafio considerable con una fuerte
presencia en el mercado o basadas en una ubicacion estratégica, como Emirates o Lufthansa,
este modelo ha sido efectivo, ya que permite muchas opciones de par de ciudades y ciertas
economias de escala. Sin embargo, la mayoria de las LCC intentan evitar las complejidades
y los costos de las redes de hub and spoke operando una estructura de rutas punto a punto.
Bajo esta estructura, el LCC sirve una red de rutas mas extendida que ofrece vuelos sin
escalas entre pares de ciudades. Algunas LCC todavia operan bases, que permiten economias
de escala, pero al contrario que las aerolineas tradicionales o de bandera, hay menos horas
punta o tiempos muertos. Esto permite la utilizacion continua y mejorada de las instalaciones

y los servicios de los empleados, lo que reduce los costos.
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4.10 FLOTA: LA FLOTA ESTANDAR Y CARACTERISTICAS COMUNES

Otro de los elementos que hacen exitoso el modelo de las Low Cost es el uso de una sola
flota de tipo avion. Los elementos comunes de la flota pueden disminuir los costos
considerablemente, ya que reducen la cantidad de equipos de apoyo en tierra, la capacitacion
y los inventarios de piezas de repuesto, y permiten procesos estandarizados de manejo y
mantenimiento, asi como una programacion flexible de la tripulacion. Ademas, las compras
al por mayor permiten descuentos de proveedores y economias de escala, ya que las LCC
solo tiene que invertir una vez en costos fijos de flota (por ejemplo, equipo especializado).
En el lado negativo, los elementos comunes de la flota pueden reducir la flexibilidad para
responder a los cambios del mercado. Por lo tanto, los cambios de capacidad solo son posibles
agregando o cancelando vuelos. Ademas, la dependencia de un fabricante de aeronaves puede
ser restrictiva.

Los aviones mas utilizados por los LCC son el Boeing 737 (B737) y el Airbus 320 (A320).
Ambos aviones tienen la capacidad de llevar desde 110 pasajeros en configuraciones de baja
densidad hasta 220 pasajeros en alta densidad, disefio de clase Unica, y ofrecen una gran
flexibilidad de rango. Boeing 737-800 tiene un alcance de hasta 5,765 kildmetros (3,113
millas nauticas). El A320 (con sharklets) puede alcanzar hasta 6,150 kilometros (3320 millas
nauticas) Aunque es dificil comparar los costos unitarios en diferentes aeronaves, ya que el
costo depende en gran medida de los costos directos de operacion (DOC) de una aerolinea,
los costos de eficiencia de combustible y mantenimiento pueden utilizarse como buenos
indicadores para los LCC al elegir estos tipos de aeronaves. Ambos modelos, particularmente
el 737-800 mas nuevo y el A321, funcionan bien con respecto a estos criterios. Debido a la
entrada tardia de los LCC a la industria de la aviacidon, a menudo podian invertir en estos
nuevos tipos de aeronaves, mientras que las companias tradicionales todavia operaban con
modelos mas antiguos. EI A320, por ejemplo, consume entre un 11 y un 25 por ciento menos
de combustible por asiento que los aviones anteriores de Airbus, como el Airbus 300 o 310.
Los costos de combustible son un factor crucial tanto para los LCC como para los operadores

de red, que representan entre el 35% y el 40% de los costos operativos.
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Respecto de las flotas en EasyJet se opera una flota de aproximadamente 347 aviones Airbus
A320 y una red extensa en Europa. JetSMART cuenta con una flota més reducida de 50
aviones (43 en servicio y 7 estacionados), de la cual las aeronaves activas tienen la
particularidad que 35 aviones son matricula CC y 8 son matricula LV, esto debido a que el
cabotaje en Argentina se realiza en su mayoria con aviones con matriculas nacionales, por lo
que la rotacion de estos aviones a otros paises no se da con estas matriculas.
(planespotters.net, 2025). Esto se puede corroborar en el Anexo 1 donde se detalla la flota a

octubre 2025 de JetSMART.

Grifico 4: “Distribucion de flota JtSMART por tipo de aeronave y filial”
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Fuente: Elaboracion propia a base de informacion en Anexo 1.

A continuacion, un cuadro comparativo en aspectos de flota, % de participacion, modelo de

negocio, edad promedio de flota y sus indicadores clave.



BENCHMARKING EN LAS AEROLINEAS LOW COST DEL MERCADO CHILENO: CASO
APLICADO A JETSMART

Tabla 7: “Factores clave en aerolineas de estudio”

Flota activa Edad Participacion ; ;
Modelo de Indicadores operativos
Aerolinea ; (familia promedio de | doméstica
negocio ) clave
narrow-body) flota Chile
50 aviones Alta utilizacion, puntuales
(A320-200:11; 14,2 % promociones, rutas
JetSMART ULCC 3,5 afios ) ) )
A320ne0:28; (2024, JAC) interregionales directas
A321neo:11)* “SMART”
Rutas domésticas y
LCC con 32 aviones ] )
Sky expansion regional desde
flota A320neo / 4 afios 24,4 %
Airline Peru; flota mas moderna de
moderna A321neo
Chile
119 aviones
Legacy Red hub-and-spoke,
LATAM A319/A320/A3 o
con programas de fidelizacion
Airlines ) ) 20neo/A321 10-12 afios 60,8 % . )
integracion (Latam Pass), tarificacion
Chile (solo flota ] ) ]
de Express ) diferenciada (Basic)
doméstica)
Plataforma digital robusta,
LCC 340+ aviones alta ocupacion (>90 %),
europea Airbus easyJet Holidays,
EasylJet ] 8,5 afios — o )
consolidad | A319/A320/A3 reduccion intensiva de COx,
a 20neo liderazgo en rutas cortas
europeas
Factor de ocupacion alto
600+ aviones (93-94 %); politica
(casi 100 % agresiva de costos, tarifas
Ryanair ULCC Boeing 737 NG 9 -10 aflos — bajas, uso intensivo de
/737-8200 /737 rutas secundarias,
Max) renovaciones de flota

(6rdenes de 737 MAX)

Fuente: Elaboracion propia con data de planespotters.net, y sitios web propios de las aerolineas Nota: *Detalles

en Anexo 1.
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4.11 TRABAJADORES
El trabajo representa un gasto considerable en la estructura de costos de una aerolinea. Para
reducir este costo, las LCC se centran en aumentar la productividad laboral al aumentar el
"rendimiento" de la aerolinea (ASK) por empleado. Esto generalmente se logra mediante una
mayor cantidad de horas promedio de bloque por empleado y una mayor proporcién de

pasajeros por empleado.

Generalmente las aerolineas de bajo costo se presentan con menor cantidad de counters
(mesones de servicio en el aeropuerto), lo que reduce los costos en personal, en comparacion

a una aerolinea tradicional.

Los elementos detallados anteriormente comprenden la diferencia esencial entre los

operadores tradicionales y las LCC, es decir, la diferencia en el costo.

La métrica mas citada para evaluar el costo de una aerolinea es el CASK, el cual calcula el
costo de operar un asiento disponible por kilometro. Esta métrica se puede utilizar para
comparar una variedad de costos, desde combustible hasta mano de obra. E1 CASK total
normalmente incluye todos los costos directos de operacion (DOC), como combustible, mano
de obra, mantenimiento y otros gastos directos (tarifas de aterrizaje, cargos por equipo de
capital, etc.), asi como los costos indirectos o no operativos (IOC), incluidos los gastos de
estacion y de tierra, Costos de servicios de pasajeros, venta de boletos, ventas, ascensos y
administracion general. Los IOC son costos fijos, mientras que los DOC son variables segun
el nimero de vuelos, la duracion de las etapas, el tipo de aeronave utilizada y otros factores.
Si bien CASM es un indicador valioso al analizar lineas aéreas, puede resultar dificil
comparar los costos unitarios a nivel global debido a las grandes diferencias en los costos
basicos entre las regiones. Un operador de red en Asia puede operar a un costo unitario
similar al de una aerolinea de bajo costo en Europa, por lo que la comparacion basada
unicamente en el costo unitario es inutil. Esto debe tenerse en cuenta al comparar los LCC y

los operadores de red en todas las regiones.
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4.12 INFRAESTRUCTURA
Un elemento adicional del modelo de negocio de bajo costo es una configuracion de alta
densidad y economia. Los asientos de asientos estrechos de 28 a 29 pulgadas son comunes

en las LCC, en comparacion con las 31 a 33 pulgadas en las aerolineas tradicionales.

4.13 ALTA UTILIZACION DE LOS AVIONES

Un factor importante en el éxito de los LCC es el alto nivel diario de utilizacion de su activo
mas intensivo en capital, sus aeronaves. La mayor utilizacion diaria de la aeronave se logra
principalmente mediante turnaround mas cortos (25-35 minutos en vuelos corta distancia),
rutas mas largas o una frecuencia de vuelo mas alta.

La mayoria de las aerolineas de bajo costo intentan aumentar la utilizacion diaria de sus
aviones minimizando el turnaround. Esto se logra eliminando la asignacion de asientos y, por
consiguiente, acortando los procedimientos de embarque, limitando o eliminando el servicio

de comidas y utilizando aeropuertos secundarios menos congestionados y mas eficientes.

4.14 FACTORES CLAVES DE ACTIVIDADES QUE OTORGAN VALOR
AGREGADO:

4.14.1 SERVICIO AL CLIENTE

> Automatizacion en atencion al cliente

EasylJet ha logrado un aumento del 107 % en su puntuacion en Trustpilot tras automatizar
procesos de atencion al cliente en tan solo tres meses. JeeSMART no registra publicamente

métricas comparables, lo que representa una oportunidad de mejora en digitalizacion.
» Percepcion del cliente

Se han reportado problemas de sobreventa y fallas en enlaces de check-in con JetSMART en
foros publicos, mientras que EasyJet ha mejorado sus niveles de satisfaccion gracias al foco

en digitalizacion y atencion eficiente.

Resumen comparativo:
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Tabla 8: “Valor agregado JetSMART”

Aspecto

JetSMART (ULCC)

EasylJet (LCC europeo)

Modelo de negocio

ULCC, tarifas ultra bajas,

servicios a la carta

LCC con opciones de servicios

incluidos (Plus, Inclusive Plus)

Servicios adicionales

Todos pagos extra (equipaje,

asientos, etc.)

Fast Track, embarque rapido,

flexibilidad en reserva

Atencion al cliente

Sin evidencia de automatizacion

destacada

Automatizacion eficiente,

mejora Trustpilot (+107 %)

Experiencia del pasajero

Reportes de sobreventa y

problemas en check-in

Foco en experiencia integral

Flota y cobertura

Moderna, enfocada en rutas

regionales

Amplia, con gran cobertura en

Europa

Fuente: Elaboracion propia

4.15 ANALISIS BENCHMARKING INTEGRAL

4.15.1 METODOLOGIA Y SELECCION DE INDICADORES CLAVE DE
DESEMPENO (KPIS)

Para realizar un analisis de benchmarking riguroso, es imperativo definir un conjunto de
Indicadores Clave de Desempefio (KPIs) que sean relevantes para el modelo de negocio bajo

estudio. Dado que JetSMART opera como una ULCC, los KPIs seleccionados se enfocaran

en la eficiencia de costos, la generacion de ingresos auxiliares y la utilizacion de activos.

Los KPIs seleccionados para este estudio son:

1.1.1.9 COSTOS OPERATIVOS:

Costo por Asiento-Kilometro Disponible (CASK): Es el indicador de eficiencia de costos por
excelencia en la industria. Mide el costo de operar cada asiento por cada kildbmetro volado.
CASK Ex-Fuel: Al excluir el costo del combustible, este indicador permite una comparacion

mas directa de la eficiencia estructural y operativa de las aerolineas, neutralizando la

volatilidad de los precios del petroleo.

1.1.1.10 GENERACION DE INGRESOS:
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Ingresos por Servicios Complementarios (Ancillary Revenue) por Pasajero: Mide la
capacidad de la aerolinea para generar ingresos mas alla de la tarifa base. Es un pilar
fundamental del modelo ULCC.

Factor de Ocupacion (Load Factor): Indica el porcentaje de asientos vendidos en un vuelo.

Un alto factor de ocupacion es crucial para diluir los costos fijos.
1.1.1.11 EFICIENCIA OPERATIVA Y DE FLOTA:

Utilizacion de la Flota: Medido en horas de vuelo diarias por aeronave. Una alta utilizacién
maximiza el retorno sobre activos de alto valor.
Homogeneidad y Edad Promedio de la Flota: Una flota estandarizada (generalmente un solo

tipo de aeronave) y moderna reduce costos de mantenimiento, entrenamiento y combustible.

1.1.1.12 SELECCION DE AEROLINEAS PARA EL ANALISIS COMPARATIVO

La seleccion de las empresas para el benchmarking es un paso crucial que determina la
relevancia del andlisis. Para este estudio, se ha optado por un enfoque multi-dimensional,
seleccionando tres perfiles de aerolineas que permitirdn contextualizar el desempefio de
JetSMART desde diferentes angulos:

e Competidor Directo Nacional (LCC Hibrido): Sky Airline.
Es el competidor mas directo de JetSMART en el mercado doméstico chileno. Aunque ambas
operan bajo un modelo de bajo costo, Sky ha evolucionado hacia un modelo que podria
considerarse hibrido, con una propuesta de valor ligeramente diferente. Comparar a
JetSMART con Sky permite evaluar la ejecucion de sus respectivos modelos en el mismo
entorno competitivo, regulatorio y macroecondmico.

e Referente Global del Modelo ULCC: Ryanair (Europa).
Ryanair es ampliamente considerada el arquetipo y el estdndar de oro del modelo ULCC a
nivel mundial. Su implacable enfoque en la reduccion de costos, la maximizacion de los
ingresos auxiliares y la eficiencia operativa la convierten en el benchmark ideal para evaluar
cudn fielmente JetSMART aplica los principios del modelo ULCC y donde existen brechas
de desempefio o diferencias estratégicas.

e Referente Global del Modelo LCC Clasico: EasyJet. (Europa).
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EasylJet es uno de los pioneros y lideres del modelo LCC en Europa. A diferencia de Ryanair,
opera frecuentemente en aeropuertos principales, lo que ofrece un valioso contrapunto. Su
inclusion permite diferenciar a JetSMART no solo del modelo ULCC extremo, sino también
de un LCC mas tradicional y establecido, destacando las decisiones estratégicas que definen
a cada subsegmento.
e Lider del Mercado Tradicional (Legacy Carrier): LATAM Airlines.

Aunque LATAM opera un modelo de negocio fundamentalmente diferente (full-service
network carrier), es el actor dominante en el mercado chileno y regional. Incluir a LATAM
en la comparacion, especialmente en métricas como cuota de mercado y factor de ocupacion
en rutas compartidas, es vital para entender la presion competitiva que ejerce el lider del

mercado y como los modelos de bajo costo han logrado penetrar y reconfigurar la industria.

4.15.2 ANALISIS COMPARATIVO DE DESEMPENO

En esta seccidn, se procedera a comparar el desempefio de JetSMART con las aerolineas
seleccionadas (Sky Airline, Ryanair, Easyjet y LATAM) a través de los KPIs definidos en la
metodologia. El andlisis se realizard de forma individual para cada indicador, extrayendo

conclusiones sobre el posicionamiento competitivo de JetSMART.

4.15.3 EFICIENCIA DE COSTOS: EL COSTO POR ASIENTO-KILOMETRO
DISPONIBLE (CASK)

El CASK es la métrica fundamental para evaluar la eficiencia de cualquier aerolinea, y es el
pilar sobre el que se construye el modelo ULCC. Un CASK bajo es el principal indicador de
una estructura de costos magra y una ventaja competitiva sostenible en el segmento sensible
al precio.

Para contextualizar el desempefio de JetSMART, se presenta la Tabla 9 comparativa con

datos estimados para el afio 2024, basados en reportes de la industria y andlisis financieros.

Tabla 9: “Comparativa de CASK y CASK Ex-Fuel” (Estimado FY23)
CASK (USD CASK Ex-Fuel

Métrica Tipo de Dato
centavos) (USD centavos)
Ryanair 5.02 291 Calculado (Fuente: reporte anual FY23)
JetSMART 6.12 3.98 Modelado

Sky Airline 6.6 4.29 Anclaje
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EasylJet 8.8 5.82 Calculado (Fuente: reporte anual FY23)
LATAM 7.7 5.09 Calculado (Fuente: reporte anual FY23)

Fuente: Elaboracion propia a partir de estimaciones de la industria y andlisis de reportes anuales.

Analisis de Resultados:

Del analisis de la Tabla 9 se desprenden varias conclusiones estratégicas:

Liderazgo de Ryanair como Benchmark Global: Como era de esperar, Ryanair se
posiciona como el lider absoluto en eficiencia, con el CASK mas bajo del grupo. Esto
se debe a sus economias de escala masivas, su poder de negociacion con proveedores
y aeropuertos, y décadas de optimizacion del modelo ULCC en el competitivo
mercado europeo. Sirve como el "norte" o el estandar de oro al que aspiran otras
ULCC.

El CASK estimado para JetSMART de 6.12 centavos de dolar refleja una ventaja
estructural total del 7.2% en costes unitarios frente a una aerolinea de modelo LCC
mas tradicional. Esta ventaja se fundamenta en tres pilares clave del modelo ULCC.
Primero, la ventaja por utilizacion (-1.7%), lograda al usar los aviones 30 minutos
mas al dia (12h vs. 11.5h Sky Airline), lo que apalanca los costos fijos de propiedad.
Segundo, la ventaja por mantenimiento (-1.5%), impulsada por una flota
significativamente mas joven (3.5 afos vs. 4.8 afios), lo que reduce los costosos gastos
de mantenimiento, reparacion y revision. Finalmente, la de la industria, donde el
modelo ULCC (Ryanair, 6% del CASK) mantiene unos gastos ventaja por estructura
administrativa (-4.0%), que es la principal palanca de ahorro, se basa en la referencia
administrativos y de ventas, notablemente inferiores a los de una aerolinea LCC tipica
(EasylJet, 10% del CASK).

La Brecha con Sky Airline: La diferencia en el CASK Ex-Fuel entre JetSMART (3.98
centavos) y Sky Airline (4.29 centavos) es particularmente reveladora. Aunque ambas
son aerolineas de bajo costo, esta brecha sugiere que la estructura de costos de
JetSMART es intrinsecamente mas eficiente. Esto puede atribuirse a una mayor
desagregacion de servicios, procesos mas simplificados y una filosofia ULCC maés

"pura" en comparacion con el modelo LCC hibrido de Sky.



BENCHMARKING EN LAS AEROLINEAS LOW COST DEL MERCADO CHILENO: CASO
APLICADO A JETSMART

e La Diferencia Estructural con LATAM: La comparacion con LATAM evidencia la
profunda divergencia entre los modelos de negocio. El CASK de LATAM de 7.7
centavos es superior al de JetSMART. Esta diferencia no implica ineficiencia por
parte de LATAM, sino que refleja una propuesta de valor distinta: una red de rutas
global (hub-and-spoke), servicios a bordo incluidos, participacion en alianzas

globales y una estructura de costos disefiada para soportar esa complejidad.

Implicaciones Estratégicas para JetSMART:

La ventaja en costos de JetSMART es su principal arma competitiva. Le permite:
o Ofrecer tarifas mas bajas: Puede fijar precios de entrada que son inalcanzables para
sus competidores, estimulando la demanda y capturando cuota de mercado
o Resistir guerras de precios: Posee un mayor margen de maniobra para competir en
precio sin incurrir en pérdidas operativas.
o Rentabilizar rutas de menor densidad: Puede operar de manera rentable en rutas que

no serian viables para aerolineas con estructuras de costos mas altas.

4.15.4 GENERACION DE INGRESOS: EL PODER DE LOS SERVICIOS
COMPLEMENTARIOS (ANCILLARY REVENUE)

Si el CASK bajo es el pilar defensivo del modelo ULCC, los ingresos por servicios
complementarios (ancillary revenue) son su principal arma ofensiva. Esta métrica mide la
capacidad de una aerolinea para generar ingresos mas alla del simple transporte de un
pasajero del punto A al B. Incluye todo, desde la seleccion de asientos y el embarque

prioritario hasta el cobro por equipaje de mano y la venta de alimentos a bordo. Para las

ULCC, maximizar estos ingresos es tan importante como minimizar los costos.

Tabla 10: Comparativa de Ingresos Complementarios por Pasajero (Estimado 2024)

Métrica Ryanair EasyJet JetSMART Sky Airline LATAM
Ancillary Revenue / Pasajero (§USD) 25 23 20 19 18
% del Ingreso Total (Estimado) 32% 22% 29% 19% 15%

Fuente: Elaboracion propia a partir de estimaciones de la industria y andlisis de reportes anuales.
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Analisis de Resultados:

Ryanair, el Maestro de la Desagregacion: Nuevamente, Ryanair establece el estandar
de la industria. Con un promedio de $25 por pasajero, la aerolinea irlandesa ha
perfeccionado el arte de "desagregar" la tarifa, convirtiendo cada paso del viaje en
una potencial fuente de ingresos. Esto representa mas de un tercio de sus ingresos
totales, demostrando que su modelo de negocio es tanto una empresa de comercio
electronico como una aerolinea.

Easylet, al generar $22 por cada pasajero a través de servicios adicionales es un logro
significativo. Demuestra que EasyJet ha dominado la estrategia de "desagregacion de
tarifas", transformando su negocio en una plataforma de comercio electronico
altamente efectiva. Este ingreso no proviene de una sola fuente, sino de un ecosistema
diversificado de productos.

JetSMART, un Soélido Discipulo del Modelo: JetSMART demuestra una fuerte
adhesion a los principios ULCC, con una robusta generacion de $20 por pasajero.
Esto indica que ha implementado con €xito una estrategia de precios desagregados y
ha logrado educar al mercado para que acepte pagar por servicios que antes se
consideraban estandar. Su dependencia de estos ingresos (cerca del 30%) es una
caracteristica definitoria de su modelo.

Sky Airline, en un Punto Intermedio: Sky Airline, con $19 por pasajero, se encuentra
en una posicion intermedia. Si bien ha adoptado muchas practicas de las LCC, su
menor generacion de ingresos auxiliares en comparacion con JetSMART sugiere una
estrategia de desagregacion menos agresiva 0 una menor penetracion de estos
servicios entre sus pasajeros. Esto refuerza su clasificacion como un LCC mas hibrido
que un ULCC "puro".

LATAM, un Enfoque Diferente: LATAM genera la menor cantidad de ingresos
auxiliares por pasajero. Esto es coherente con su modelo legacy, donde una mayor
cantidad de servicios (como equipaje de mano o seleccion de asiento en ciertas tarifas)
todavia estan incluidos en el precio del boleto. Aunque ha incorporado tarifas
desagregadas para competir con las LCC, su negocio principal sigue siendo el modelo

tradicional.
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Implicaciones Estratégicas para JetSMART:

La fuerte generacion de ingresos complementarios es vital para la rentabilidad de JetSMART.
Le permite:

e Subsidiar las Tarifas Base: Los ingresos auxiliares son los que permiten a JetSMART
ofrecer las tarifas de entrada "desde" tan bajas que atraen a los pasajeros. El verdadero
margen de ganancia no esta en el asiento, sino en los servicios adicionales.

e Aumentar la Rentabilidad por Pasajero (RASK): A pesar de tener tarifas base bajas,
un alto ingreso por ancillaries puede llevar a que el ingreso total por pasajero sea
competitivo.

e Oportunidades de Crecimiento: Existe un potencial continuo para innovar en nuevos
servicios complementarios (ej. paquetes de viaje, alquiler de autos, seguros) para
aumentar aun mas esta fuente de ingresos, acercandose gradualmente al benchmark

establecido por Ryanair.

4.15.5 EFICIENCIA OPERATIVA: EL FACTOR DE OCUPACION (LOAD
FACTOR)

El Factor de Ocupacion, o Load Factor, es un KPI critico que mide el porcentaje de asientos
disponibles que son ocupados por pasajeros en un vuelo. Un alto factor de ocupacion es
fundamental para la rentabilidad de cualquier aerolinea, ya que permite apalancar los costos
fijos de operacion (combustible, tripulacion, mantenimiento, tasas aeroportuarias) entre un
mayor numero de pasajeros, maximizando los ingresos por vuelo. Para las ULCC, que operan

con margenes estrechos, optimizar el load factor es tan vital como controlar los costos.

Tabla 11: Comparativa de Factor de Ocupacioén (Estimado 2024)
Ryanair EasyJet JetSMART Sky Airline LATAM

Factor de Ocupacién 93% 90% 88% 85% 83%

Fuente: Elaboracion propia a partir de estimaciones de la industria y anadlisis de reportes anuales.

Analisis de Resultados:
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e Ryanair: Consistencia en la Demanda: Ryanair mantiene un impresionante factor de
ocupacion del 93%, lo que subraya la efectividad de su estrategia de precios bajos
para estimular la demanda y llenar sus aviones consistentemente. Esto también refleja
una gestion de rutas y capacidad altamente optimizada, utilizando su vasta red y su
flexibilidad operativa para ajustar la oferta a la demanda.

e Easylet: El factor de 90% de ocupacion, implica que 9 de cada 10 asientos disponibles
son ocupados y vendidos por pasajeros de pago, se encuentra muy cerca del lider
mundial, Ryanair. La pequefia diferencia de 3 puntos porcentuales puede explicarse
por sus sutiles diferencias estratégicas. EasylJet, al operar en aeropuertos principales
mas competitivos, puede que priorice un equilibrio ligeramente mayor entre el factor
de ocupacion y el rendimiento del ingreso por asiento.

e JetSMART: Con un 88% de ocupacion, demuestra un desempeilo robusto y
competitivo en el mercado sudamericano. Este alto load factor es una sefial de la
fuerte aceptacion de su propuesta de valor ULCC por parte de los consumidores y de
una gestion eficiente de su capacidad. Supera a su competidor directo, Sky Airline, lo
que sugiere una mayor demanda o una mejor optimizaciéon de precios y rutas.

e Sky Airline: Ocupacion Competitiva: Sky Airline, con un 85%, también presenta un
load factor saludable, aunque ligeramente inferior al de JetSMART. Esta diferencia
puede deberse a variaciones en la estrategia de precios, la red de rutas, la percepcion
de marca o la eficiencia en la gestion de la capacidad. Sin embargo, un 85% sigue
siendo un buen indicador de que su modelo de bajo costo estd atrayendo a una base
de pasajeros considerable.

e LATAM: Desafios del Modelo Tradicional y Recuperacion: LATAM, con un 83%,
muestra el load factor mas bajo del grupo. Si bien este porcentaje es respetable para
una aerolinea de red completa que opera rutas de mayor distancia y complejidad,
refleja los desafios inherentes a su modelo de negocio, que a menudo debe equilibrar
la ocupacion con la conectividad y la rentabilidad de rutas menos densas. También
puede ser un reflejo de su proceso de recuperacion post-pandemia y la intensa

competencia de las ULCC en el mercado doméstico.

Implicaciones Estratégicas para JetSMART:
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El alto factor de ocupacion de JetSMART es un motor clave de su rentabilidad. Le permite:

e Maximizar Ingresos por Vuelo: Al llenar mas asientos, JetSMART maximiza los
ingresos por cada vuelo operado, lo que es esencial para cubrir sus costos fijos y
generar ganancias.

e Ventaja Competitiva en Precios: Un alto load factor le da a JetSMART la flexibilidad
para seguir ofreciendo tarifas base bajas, ya que sabe que compensara con el volumen
de pasajeros y los ingresos complementarios.

e Optimizacion de Flota: Un uso eficiente de la capacidad de sus aviones (alta
ocupacion) complementa la alta utilizacion de la flota, asegurando que sus activos de

alto valor estén generando el maximo rendimiento.

Para seguir mejorando, JetSMART podria explorar estrategias de gestion de rendimiento mas
dindmicas, ofertas de Gltimo minuto y la expansion a nuevas rutas con alta demanda potencial

para acercarse al nivel de ocupacion de Ryanair.

4.15.6 EFICIENCIA DE FLOTA: UTILIZACION Y MODERNIDAD

La gestion de la flota es uno de los pilares mas importantes del modelo de negocio de bajo
costo. Las aeronaves son activos de alto valor y su maxima utilizacion es crucial para diluir
los costos de propiedad o arrendamiento. Ademas, una flota moderna y homogénea reduce
significativamente los costos de mantenimiento, entrenamiento de tripulaciones y, lo més

importante, el consumo de combustible.

Tabla 12: “Comparativa de Métricas de Flota” (Estimado 2024)

Métrica Ryanair EasylJet JetSMART  Sky Airline LATAM
Utilizacion de Flota (horas/dia) = 12.5 12.0 12.0 11.5 9.0

Edad Promedio de Flota (afios) = 8.5 6.0 3.5 4.8 11.0
Homogeneidad de Flota Boeing 737 = Airbus A320 Airbus A320 Airbus A320 Mixta

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la industria y sitios especializados como Planespotters.net.

Andlisis de Resultados:
» Utilizacion de la Flota - Maximizando el Activo:
o Ryanair, EasyJet y JetSMART, Lideres en Productividad: Ryanair y JetSMART

lideran este indicador, manteniendo sus aviones en el aire alrededor de 12 a 12.5
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horas diarias. Esto es una caracteristica central del modelo ULCC: minimizar el
tiempo en tierra (turnaround time) para maximizar las horas de vuelo productivas.
Cada minuto que un avidn estd en tierra es un costo sin ingresos. La alta utilizacion
de JetSMART demuestra una operacion logistica y de tierra altamente eficiente,
comparable con los mejores estandares mundiales.

o Sky Airline, Solida, pero con Margen de Mejora: Sky sigue de cerca con 11.5 horas,
una cifra muy saludable que refleja una buena gestion de su flota.

o LATAM, la Complejidad del Modelo de Red: LATAM presenta una utilizacion
significativamente menor (9.0 horas). Esto no se debe a ineficiencia, sino a la
naturaleza de su modelo de red (hub-and-spoke). Sus operaciones incluyen vuelos de
larga distancia, tiempos de conexion programados y una mayor complejidad en la
gestion de la flota y las tripulaciones, lo que inherentemente resulta en un menor

numero de horas de vuelo diarias por avion.



BENCHMARKING EN LAS AEROLINEAS LOW COST DEL MERCADO CHILENO: CASO

APLICADO A JETSMART

» Edad y Homogeneidad de la Flota - Minimizando el Costo:

@)

JetSMART vy Sky, Flotas de Ultima Generacién: JetSMART y Sky operan las flotas
mas jovenes de la region, con un promedio de 3.5 a 4.0 anos. Esto es una ventaja
competitiva crucial. Aviones mas nuevos, como los de la familia Airbus A320neo,
consumen entre un 15% y un 20% menos de combustible que sus predecesores, lo
que representa un ahorro masivo en uno de los mayores costos de la aerolinea.
Ademas, requieren menos mantenimiento y tienen mayor fiabilidad.

Flota Homogénea como Ventaja Estructural: Tanto JetSMART, Sky e EasyJet operan
una flota Unica de la familia Airbus A320. Esto simplifica radicalmente las
operaciones, reduce los costos de formacion para pilotos y tripulaciones de cabina,
optimiza el inventario de repuestos y agiliza los procesos de mantenimiento.
LATAM y Ryanair, Flotas mas Maduras y Diversas: LATAM, con una flota mas
antigua y diversa (incluyendo modelos de Airbus y Boeing para diferentes tipos de
rutas), enfrenta mayores costos de mantenimiento y combustible por asiento. Ryanair,
a pesar de su modelo de bajo costo, tiene una flota ligeramente mas antigua debido a
su largo historial operativo, pero mantiene la estricta homogeneidad con el Boeing

737.

Implicaciones Estratégicas para JetSMART:

La estrategia de flota de JetSMART es una de sus mayores fortalezas y un diferenciador

clave:

©)

Ventaja de Costos Sostenible: La combinacién de una flota ultra-moderna (menor
consumo de combustible) y una alta utilizacion crea una ventaja de costos estructural
que es dificil de replicar para competidores con flotas mas antiguas o modelos de
negocio mas complejos.

Fiabilidad y Percepcion de Marca: Una flota nueva no solo es mas barata de operar,
sino que también es mas fiable (menos cancelaciones o retrasos por motivos técnicos)
y puede generar una percepcion positiva en el consumidor.

Crecimiento Eficiente: Al recibir continuamente nuevos aviones directamente del
fabricante, JetSMART puede planificar su expansion de manera eficiente y con la

ultima tecnologia disponible.
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4.15.7 SINTESIS DEL BENCHMARKING Y POSICIONAMIENTO
ESTRATEGICO DE JETSMART

El analisis de benchmarking competitivo realizado en este capitulo permite trazar un perfil
claro del posicionamiento de JetSMART en el ecosistema de la aviacion comercial chilena y
regional. La comparacion con un competidor directo (Sky Airline), un lider global del modelo
ULCC (Ryanair) y el operador tradicional dominante (LATAM) revela que JetSMART no
solo ha adoptado los principios del modelo Ultra-Low-Cost, sino que los ha ejecutado con

un alto grado de eficacia, estableciéndose como un actor disruptivo y altamente competitivo.

Conclusiones Clave del Analisis:

e Lider en Eficiencia de Costos en el Mercado Local: JetSMART ha logrado la
estructura de costos mas baja del mercado chileno (CASK), superando a su rival
directo Sky Airline y estableciendo una brecha estructural masiva con LATAM. Esta
ventaja en costos es su principal activo estratégico y el motor de su competitividad.

e Fuerte Adopcion del Modelo de Ingresos Auxiliares: Con una robusta generacion de
ingresos complementarios por pasajero, JeteSMART ha demostrado su capacidad para
implementar la estrategia de desagregacion de tarifas, un pilar fundamental para la
rentabilidad del modelo ULCC.

e Excelencia en la Gestion de Activos: La combinaciéon de una flota ultra-moderna y
homogénea con una de las tasas de utilizacion mas altas de la industria posiciona a
JetSMART a la par de los mejores operadores globales en eficiencia de flota. Esto se
traduce en menores costos de combustible y mantenimiento, y una mayor
productividad de sus activos.

e Desempefio So6lido en Ocupacion: Su alto factor de ocupacion demuestra que su
propuesta de valor (precios bajos) resuena fuertemente con el mercado, permitiéndole

llenar sus aviones y maximizar los ingresos por vuelo.
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4.16 POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO FINAL

El benchmarking confirma que JetSMART es el exponente més puro del modelo ULCC en
la region. Mientras que LATAM compite en base a su red global y servicios integrales, y Sky
Airline opera en un espacio LCC hibrido, JetSMART se ha apoderado del nicho de la maxima
eficiencia y el precio mas bajo.

Su estrategia es una de disciplina operativa y enfoque laser en el costo. No busca competir
con LATAM en servicio ni con Sky en flexibilidad, sino en ser la opcion incuestionablemente
mas econdmica para viajar, financiada por una estructura de costos superior y una agresiva
estrategia de ingresos complementarios. Aunque todavia no alcanza las economias de escala
de un gigante como Ryanair, el analisis demuestra que esta aplicando la misma estrategia con
notable éxito en el contexto sudamericano. Su principal desafio a futuro serda mantener esta

disciplina de costos a medida que crece y enfrenta una competencia cada vez mas adaptativa.

4.16.1 EXPANSION INTELIGENTE DE RED Y CRECIMIENTO EFICIENTE

JetSMART debe identificar y activar nuevas rutas interregionales en Chile, particularmente
aquellas que actualmente estan poco atendidas, evitando el transito por Santiago. Se
recomienda replicar rutas exitosas en paises vecinos, como Pert o Argentina, y aumentar
progresivamente su capacidad operativa de forma consciente, buscando optimizar la

rentabilidad por unidad.

4.16.2 EFICIENCIA OPERATIVA, SUSTENTABILIDAD Y RENOVACION DE
FLOTA

Inspirado por EasyJet, JetSMART debe proyectar un plan de renovacion progresiva de flota
mediante la incorporacion de modelos A320neo con mejores indices de eficiencia. Ademas,

se recomienda desarrollar una hoja de ruta de sostenibilidad con metas ptblicas de reduccion

de emisiones, asi como explorar el uso de combustibles sostenibles (SAF).



BENCHMARKING EN LAS AEROLINEAS LOW COST DEL MERCADO CHILENO: CASO
APLICADO A JETSMART

4.16.3 DIGITALIZACION, EXPERIENCIA DEL CLIENTE Y MODELOS DE
FIDELIDAD
A partir del éxito de EasyJet en automatizacion, JetSMART puede implementar soluciones
digitales como chatbots, reembolsos autométicos y plataformas optimizadas para mejorar su
atencion al pasajero. Ademas, deberia lanzar un programa de fidelizacion con beneficios

diferenciales para pasajeros frecuentes.

4.16.4 MARKETING AUTENTICO, INCLUSIVO Y FLEXIBLE

JetSMART puede diferenciarse mediante campanas emocionales y auténticas centradas en
experiencias reales de pasajeros. Bajo el lema 'viaja mas SMART', se puede fomentar el

turismo regional como eje de inclusion y descentralizacion.

4.16.5 DIVERSIFICACION DE INGRESOS NO AEREOS

Tomando el ejemplo de easylet, JetSMART podria desarrollar una division de paquetes
turisticos, incluyendo vuelos mas hotel y servicios complementarios. También puede generar

alianzas con proveedores turisticos para ofrecer experiencias personalizadas.
Cronograma sugerido de implementacion

» Corto plazo (6-12 meses): Automatizacion digital, tarifa Plus, campafia de marketing,
mejora en atencion.

» Mediano plazo (12-24 meses): Nuevas rutas, expansion de flota, programa de
fidelizacion.

» Largo plazo (24+ meses): Hoja de ruta de carbono neto, SAF piloto, JetSMART

Holidays, expansion regional leve.
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Tabla 13: Plan estratégico a aplicar y sus plazos

Eje
Estratégico

Crecimiento
Estratégico

Crecimiento
Estratégico

Crecimiento
Estratégico

Desarrollo de
ingresos no
aéreos

Desarrollo de
ingresos no
aéreos

Desarrollo de
ingresos no
aéreos

Innovacion y
Adaptabilida
d

Innovacién y
Adaptabilida
d

Innovacion y
Adaptabilida
d

4-10

10 +

1-3

4-10

1-3

4-10

Accion Especifica

Anélisis de Capacidad Interregional: Utilizar el
modelo de datos para identificar rutas de alta
demanda sin competencia low-cost directa o
donde LATAM y Sky atin mantengan una alta
participacion, enfocandose en Concepcion, Puerto
Montt e Iquique/Antofagasta como objetivos
primarios.

Optimizacion y consolidacion de bases operativas
(CCP y ANF): Analizar la eficiencia actual de las
bases existentes (CCP/ANF) para maximizar la
utilizacion de aviones y tripulacion.
Simultaneamente, evaluar la factibilidad de abrir
un nuevo mini-hub en Puerto Montt (PMC) para
consolidar el alcance en el sur profundo.
Lanzamiento y estabilizacion de la primera ruta
regional de mayor potencial y ejecucion del plan
de optimizacion de las bases existentes
(CCP/ANF).

Disefio del Programa "Ancillary Pro": Mapear los
puntos de contacto del cliente para identificar la
eficiencia del personal en la promocion y venta de
servicios accesorios (equipaje, seleccion de
asiento, prioridad).

Implementar programas de capacitacion continua
centrados en la venta proactiva de Servicios
Ancillary en tierra y en vuelo, y la optimizacion
de tiempos de turnaround.

Desarrollar programas de liderazgo basados en la
gestion estricta de costos y la optimizacion de
procesos, promoviendo la toma de decisiones
basada en datos financieros de Ancillary Revenue.

IA conversacional y Chatbot avanzado (EasyJet):
Implementar la primera fase de una plataforma de
1A para autoservicio, enfocada en la resolucion
auténoma de interrupciones de vuelo, reembolsos
automaticos, y cambios sencillos de reserva,
reduciendo la carga del call center.

Algoritmos de Yield Management y Ancillary
basados en Machine Learning (ML): Desarrollar e
integrar modelos de ML para optimizar
dindmicamente los precios de los servicios
accesorios (equipaje, seleccion de asiento) y la
tarifa base en funcion de la demanda y el
inventario en tiempo real.

Integracion de IA para Mantenimiento Predictivo:
Utilizar ML y datos de sensores a bordo para
pasar de reportes reactivos a una alerta temprana
de fallas en componentes (¢j: tren de aterrizaje),
minimizando el riesgo de AOG

Fuente: Elaboracion propia a partir de analisis realizado.

KPIs claves de la fase

Rentabilidad Proyectada
por Ruta Regional: TIR
> 15%.

Reduccion de costos de
posicionamiento:
Disminucion del 5% de
los costos de traslado de
tripulacion y aeronaves
desde SCL.

Factor de ocupacion en
rutas regionales: Meta
minima del 85% para
sostener la estructura
ULCC.

Ancillary Revenue por
pasajero: Medicion
inicial.

Ancillary Revenue por
Pasajero (Objetivo):
Aumento del 10% de
ingresos no aéreos por
pax.

Satisfaccion del
Empleado (Cultura de
Eficiencia): Aumento del
10% en la percepcion de
los lideres como agentes
de eficiencia.

Tasa de Resolucion
Auténoma por IA: 75%
de consultas resueltas sin
intervencion humana.

Aumento del Ingreso
Ancillary Digital:
Incremento del 8% de los
ingresos no aéreos
generados a través de la
App/Web.

Reduccion de costos por
AOG: Disminucion del
10% en incidentes que
causan demoras
operacionales no
planificadas.

Entregable

Listado de 3 rutas
interregionales con
potencial de
rentabilidad,
Jjustificadas por el
analisis de trafico.

Informe de Viabilidad
Operacional para
Nueva Base (Puerto
Montt) y plan de
optimizacion de las
bases existentes
(CCP/ANF).
Operacion
consolidada y
rentable de la nueva
ruta y bases
operativas
optimizadas
Capacitacion
disefiada con enfoque
en la venta consultiva
de servicios
accesorios
(diversificacion de
ingresos) y la cultura
de costos cero.

100% del personal de
primera linea
certificado en el
modulo "Ancillary
Pro y Eficiencia
Operacional".
Formacion del 70%
de los lideres en
gestion de datos
financieros y
optimizacion de
recursos.

Prototipo del Chatbot
integrado con
sistemas de reserva y
reembolso.

ML integrados en el
motor de reservas.

Plataforma de alertas
Predictivas en
operacion para el
50% de la flota.

Responsabl
e Principal

Comercial y
Finanzas

Operaciones

Comercial

RR.HH.y
Comercial

Operaciones
y RR.HH.

Comercial y
Finanzas

Tly
Comercial

Tly
Comercial

Tly
Mantenimie
nto
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Este estudio ha cumplido plenamente con su Objetivo Principal, que consiste en formular
una propuesta estratégica para la aerolinea de bajo coste chilena JetSMART,
fundamentdndose en un analisis meticuloso de benchmarking competitivo, funcional y
estratégico. Este procedimiento facilitd la consecucion de metas particulares mediante la
identificacion y clasificacion de las caracteristicas operativas de las aerolineas nacionales,
estableciendo asi los factores determinantes de éxito en el sector aéreo. Este procedimiento
se sustentd en una evaluacion meticulosa que contempld la evolucion del trafico aéreo
nacional e internacional (que excedio los 28.2 millones de pasajeros en 2024, estableciendo
un hito historico) y la competitividad del mercado, en el que JetSMART conserva una
participacion significativa del 15.4% en términos de pasajeros-kilometro (Pax-km).

El descubrimiento de mayor relevancia en el analisis es la corroboracion del liderazgo en
eficiencia de costos de JetSMART, su principal beneficio competitivo. La configuracion de
sus costos se caracteriza por la utilizacion de una flota homogénea de aeronaves Airbus
A320/A321, lo que reduce los costos asociados con el mantenimiento y la capacitacion. Esta
disciplina operativa le confiere el CASK maés bajo en el mercado chileno, un hito crucial para
su modelo. Ademas, el indice de utilizacion de la flota aérea de la compania, que excede las
12.0 horas diarias, constituye un indicador crucial de eficiencia que legitima su habilidad
para proponer una tarifa base mas competitiva, actuando como catalizador para la
democratizacion de los desplazamientos aéreos en la region.

Sin embargo, a pesar de su excelencia en términos de costos, el analisis funcional realizado
con lideres globales evidenci6 una discrepancia estratégica cuantificable en la generacion de
Ingresos Complementarios. A pesar de que JetSMART produce un promedio aproximado de
$21 USD por pasajero en ingresos auxiliares, esta cifra se ubica por debajo de los referentes
como EasylJet ($23 USD/pasajero) y Ryanair (mas de $25 USD/pasajero). Esta discrepancia
no solo constituye una oportunidad de expansion, sino también una exigencia para la
capacidad de resistencia financiera del modelo ULCC. En consecuencia, el enfoque
estratégico se orienta hacia la innovacion en la desagregacion de servicios y productos de
alto margen con el objetivo de aproximarse a la rentabilidad generada por estos lideres

funcionales.
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Por lo tanto, la propuesta estratégica para JetSMART se orienta hacia un plan de accion
bidireccional: preservar la disciplina de costos mientras se lleva a cabo una diferenciacion de
ingresos efectiva. Las recomendaciones primordiales se enfocan en la diversificacion de
ingresos no aéreos y la excelencia digital, incorporando la automatizacion del servicio al
cliente con el objetivo de minimizar los costos operativos y potenciar la percepcion de la
marca. Estas estrategias, articuladas en un plan de implementacion a corto y largo plazo,
facultaran a JetSMART no solo para consolidar su posicion en el mercado, sino también para
optimizar su rentabilidad unitaria al aprovechar el incremento del trafico aéreo en Chile y la
region.

A JetSMART no le falta un componente Unico, sino la madurez y perfeccionamiento en la
ejecucion de las estrategias secundarias que los lideres europeos han perfeccionado durante

décadas.
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7. ANEXOS

Anexo 1: “Composicion detallada de la Flota del grupo JetSMART a octubre de 2025”

Sigla Tipo de Configuracié Comentari
Matricula Nombre aeronave
OACI Aeronave n 0
JAP CC-AWK  Airbus A320neo 186 seats Flamenco de James 6 Estacionado
JAP CC-AWJ Airbus A320neo 186 seats Colibri de Arica 6,1

JAP CC-AWL  Airbus A320neo 186 seats Buho Magallanico 5,9

JAP CC-DII Airbus A320neo 186 seats Lechuza de 2,1
Campanario

JAP CC-DIJ Airbus A320neo 186 seats Alpacas 2

JAT CC-AWN | Airbus A320neo 186 seats Carpintero Negro 5,8 Estacionado
JAT CC-AWR  Airbus A320neo 186 seats Pato BancoEstado 5,4 Estacionado
JAT CC-AWT | Airbus A321neo 240 seats Ballena Jorobada 3,3 Estacionado
JAT CC-AWU  Airbus A321neo 240 seats Mantaraya Jaspeada 3,2 Estacionado
JAT CC-AWY | Airbus A321neo 240 seats Nanda 2,9 Estacionado
JAT CC-DIB Airbus A321neo 240 seats Piquero Patas 2,4 Estacionado

Azules

JAT CC-AWC | Airbus A320-200 186 seats Loica Violeta 8,1

JAT CC-AWO  Airbus A320neo 186 seats Tortuga Verde 5,7

JAT CC-AWQ | Airbus A320neo 186 seats Carancho 5,5

JAT CC-AWS Airbus A321neo 240 seats Orca 3.4

JAT CC-DID Airbus A320neo 186 seats Titi Ledn Dorado 2,4

JAT CC-DIE Airbus A321neo 240 seats Cotorra del Sol 2.3

JAT CC-DIG Airbus A320neo 186 seats Gato Giiifia 2,2

JAT CC-DIK Airbus A320neo 186 seats Cometocino 2

Patagonico

JAT CC-DIL Airbus A320neo 186 seats Tangara del Paraiso 1,9

JAT CC-DIM Airbus A320neo 186 seats Cardenal Amarillo 1,8

JAT CC-DIN Airbus A320neo 186 seats Mono Caraya 1,4

JAT CC-DIO Airbus A320neo 186 seats Tangara Pecosa 1,7

JAT CC-DIP Airbus A320neo 186 seats Sietecolores 1,6

JAT CC-DIQ Airbus A321neo 240 seats Gaviotin elegante 0,9

Ciervo de los
JAT CC-DIR Airbus A320neo 186 seats 0,9
Pantanos
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JAT CC-DIT Airbus A320neo 186 seats Oso Melero 0,6
JAT CC-DIU Airbus A320neo 186 seats Mara 0,4
JAT CC-DIV Airbus A320neo 186 seats Tucan Piquiverde 0,5
JAT CC-DIW Airbus A320neo 186 seats Aguara Guazu 0,5
JAT CC-DIX Airbus A320neo 186 seats Capibara 0,05
JEC CC-AWV | Airbus A320neo 186 seats Vicufia 3

JEC CC-AWX  Airbus A320neo 186 seats Lobo Marino 2,9
JEC CC-AWZ | Airbus A320neo 186 seats Guacamayo 2,8

Escarlata

JEC CC-DIA Airbus A320neo 186 seats Gallito de las Rocas 2,5

Halcon Peregrino

JES CC-AWA  Airbus A320-200 186 seats 8,3
Austral

JES CC-AWE @ Airbus A320-200 186 seats Gaviota Austral 7,9
JES CC-AWW | Airbus A321neo 240 seats Delfin Mular 3

JES CC-DIC Airbus A321neo 240 seats Huillin 2,4
JES CC-DIF Airbus A321neo 240 seats Pingliino de 2.3

Humboldt

JES CC-DIH Airbus A320neo 186 seats Tucéan Toco 2,2
JES CC-DIS Airbus A321neo 240 seats Mono Ardilla 1,5
JES LV-HEK  Airbus A320-200 186 seats Huemul 8,8
JES LV-HVT  Airbus A320-200 186 seats Jaguar 8,9
JES LV-IVN Airbus A320-200 186 seats Zorro Culpeo 7,2
JES LV-IVO Airbus A320-200 186 seats Cardenal 7,1
JES LV-IQE Airbus A320-200 186 seats Pingiiino Rey 6,5
JES LV-KDP Airbus A320-200 186 seats Puma Concolor 5,8
JES LV-KFX Airbus A320-200 186 seats Coéndor Andino 5,6
JES LV-KJA Airbus A320-200 186 seats Martin Pescador 5,5

Fuente: Elaboracion propia con datos de Planespotters.net y Airfleets.es con datos a octubre 2025.

*Puede cambiar su sigla OACI debido a modelo de negocio ULCC
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