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RESUMEN EJECUTIVO 
 

El macroentorno y microentorno en el cual LAN Ecuador desarrolla sus 

operaciones, en términos generales, es bastante favorable para el desarrollo 

del presente plan de comunicación. El entorno político, así como la buena 

situación económica que vive el país desde hace 5 años influyen de forma 

positiva en el desarrollo y crecimiento del sector turístico ecuatoriano, y por 

ende de las empresas de aviación. 

 

La industria aeronáutica, a nivel de Latinoamérica y Ecuador, se encuentra 

en niveles de evolución bastante positivos, ubicándose por sobre el 

crecimiento a nivel mundial, lo cual también genera un ambiente propicio 

para el crecimiento de las aerolíneas. Sin embargo hay que considerar que 

el mercado aéreo ecuatoriano es altamente competitivo, con regulaciones y 

leyes complejas y exigente y con poca diferenciación entre marcas y 

aerolíneas, lo cual se podría tomar como una oportunidad cambiar  y mejorar 

el posicionamiento de LAN Ecuador. 

	  
Con respecto al segmento del mercado al cual va dirigida la cabina 

Comodoro Premium lo más importante para los pasajeros es la comodidad, 

buen servicio y un trato personalizado durante su viaje, características que 

LAN Ecuador ofrece en la actualidad a todos los pasajeros que viajan en su 

cabina Premium.  

 

También se pudieron identificar algunas diferencias en los procesos de 

atención y calidad de servicio entre LAN Ecuador y su principal competidor 

Avianca para este tipo de pasajeros, lo cual da una ventaja competitiva a 

LAN Ecuador. 

 

El posicionamiento de la marca LAN es bastante bueno en comparación con 

el resto de líneas aéreas que operan desde Guayaquil. La marca es 

asociada con frases positivas como excelencia, buen servicio, comodidad y 

seguridad, las cuales van relacionadas con los atributos más valorados por 

los pasajeros cuando viajan en avión.  
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Por otra parte, gracias a la investigación cualitativa, se pudieron descubrir 

insights muy interesantes de los pasajeros cuando viajan vía aérea, lo cual 

aporta, de forma significativa, a que el diseño de las estrategias de 

comunicación vayan muy enfocadas a lo que el pasajero espera, siente y 

desea cuando viaja en avión, como el anhelo que tienen de que regrese la 

“época dorada” de la aviación de los años 70 y 80 y que sus viajes los 

recuerdan por la experiencias vividas en los mismos. 

	  

Las estrategias de marketing y publicidad desarrolladas en el presente 

proyecto permitirán que la nueva marca Comodoro Premium tenga un alto 

nivel de penetración en la audiencia y se logre instaurar en la mente de los 

consumidores la ventaja diferencial de esta cabina con respecto a la 

competencia, con acciones comunicacionales focalizadas al segmento de 

consumidores al cual va dirigido el servicio.   

 

El nivel de inversión necesario, si bien es cierto es elevado considerando 

que va dirigido a un nicho de mercado, se encuentra dentro de presupuesto 

publicitario definido por la compañía, lo cual aporta a la factibilidad de la 

implementación del presente plan de comunicación en la aerolínea LAN 

Ecuador. 

 

Desde el punto de vista análisis financiero, en base a la proyección de 

ingresos, egresos y utilidad bruta estimada luego de la ejecución del plan de 

comunicación, el presente proyecto es factible y rentable para LAN Ecuador. 

 

La utilidad bruta luego de la aplicación del proyecto experimentaría un 

aumento del 24.64%. Por su parte el indicador de retorno sobre la inversión 

publicitaria (marketing ROI) nos presenta un panorama negativo durante el 

mismo periodo, debido a la fuerte inversión que se realizará para el 

lanzamiento y posicionamiento de la nueva marca.  

 

Sin embargo, al realizar una proyección a 5 años, se puede observar como 

la inversión publicitaria genera retornos positivos constantes, además de 

incrementarse de forma paulatina a lo largo de los años, lo cual nos refleja 
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que, a pesar de los altos costos operativos que tiene la compañía, la 

inversión necesaria para el plan de comunicación es rentable a mediano y 

largo plazo. 
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1.- ASPECTOS GENERALES 
1.1 Introducción 
El presente proyecto tiene como finalidad el buscar estrategias de mercadeo 

que permitan a la aerolínea LAN Ecuador incrementar el factor de ocupación 

de su cabina Premium Economy en vuelos operados desde la ciudad de 

Guayaquil. 

 

Para esto se realizará un análisis del macroentorno en el cual se 

desenvuelve el mercado aéreo ecuatoriano y las operaciones de la aerolínea 

LAN Ecuador, así como un análisis competitivo y de la situación actual de la 

compañía. También será necesario la realización de una investigación de 

mercados para conocer el comportamiento de compra y consumo del 

mercado meta. 

 

Luego de realizado el análisis situacional y la investigación de mercados se 

desarrollará un plan de marketing en el cual se definirán las distintas 

estrategias y tácticas que se implementarán en cuanto al producto, precio, 

plaza y promoción con el fin de lograr que más pasajeros viajen en la cabina 

Premium Economy de LAN Ecuador. 

 

Por último se realizará un análisis financiero, el cual se detallará inversión 

económica necesaria, la estimación de los ingresos y egresos, así como los 

indicadores que miden la factibilidad del presente proyecto y la rentabilidad 

que representará para la compañía. 

 

En los siguientes puntos se ahondará más en la problemática detectada que 

motiva al diseño del plan de comunicación, así como la justificación de la 

importancia que tienen para la compañía la implementación del mismo y los 

objetivos que se esperan cumplir al finalizar el diseño y ejecución del 

presente proyecto. 

1.2 Problemática 
Según datos obtenidos del sistema de reservas de la compañía, se ha 

identificado que en los últimos meses (de enero a noviembre de 2014) el 
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factor de ocupación de la cabina “Premium Economy” se ha ubicado en un 

65%, una cifra bastante reducida si la comparamos con el factor de 

ocupación global de vuelos internacionales, que se ubicó en el 87.6% para 

agosto del 2014 (El Economista.es, 2014). Esto nos indica que durante la 

mayor parte del año 2014 han viajando menos pasajeros en la cabina 

Premium Economy, a pesar de tratarse de una ruta en la cual un gran 

porcentaje de pasajeros son de un perfil ejecutivo y de negocios. 

 

Un asiento en cabina Premium Economy equivale aproximadamente a 3 

asientos en cabina Economy, reduciendo considerablemente la capacidad 

de asientos dentro de la aeronave y por ende la posibilidad de transportar 

mayor numero de pasajeros en cada vuelo, impactando de forma negativa 

en la generación de ingresos para la compañía. 

 

De no implementarse estrategias para incrementar el factor de ocupación de 

la cabina Premium Economy, no solo causaría mayores perdidas desde el 

punto de vista operacional y financiero, sino que esta debilidad de LAN 

Ecuador puede transformarse en una oportunidad por los competidores 

directos como Avianca, lo cual podrá significar una desventaja competitiva 

para la empresa. 

1.3 Justificación 
Las compañías de servicios, y en este caso las aerolíneas, deben 

plantearse, como uno de sus pilares fundamentales, el enfocar sus 

estrategias de comunicación y publicidad no solo en promociones, bajos 

costos y descuentos, sino también en la calidad de servicio, beneficios y 

ventajas que la diferencian del resto de competidores; más aun en un 

mercado ecuatoriano con un gran número de empresas de aviación que 

ofrecen vuelos internacionales dentro de América Latina. 

 

En la actualidad LAN Ecuador enfoca sus estrategias de comunicación 

externa al concepto de “precios bajos y promociones” dejando en segundo 

plano la calidad de los servicios que ofrece la compañía a sus pasajeros, 

como se puede en el sitio web de la compañía (www.lan.com), en donde la 
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mayor parte de los espacios está dirigido a comunicar ofertas y 

promociones. 

 

Por otra parte la percepción que tienen los pasajeros sobre la calidad del 

servicio que obtienen volando en determinada aerolínea es otro de los 

pilares fundamentales para generar un valor agregado sostenible a través 

del tiempo en las empresas de aviación, sobretodo en un mercado mundial 

altamente competitivo, con 247 aerolíneas (International Air Transport 

Association (IATA), 2014), y tres compañías compitiendo a nivel de Ecuador 

en un mercado aéreo que en los últimos años a mostrado indicadores de 

crecimiento (El Telégrafo, Decano de la Prensa Nacional, 2014), con costos 

operacionales cada vez más altos, fuertes controles gubernamentales por 

parte de la Dirección General de Aviación Civil [DGAC], la eliminación del 

subsidio estatal a combustibles, políticas de fijación de precios muy variable, 

baja diferenciación entre competidores y con estrategias de mercadeo 

enfocadas a precios bajos y promociones. 

 

En relación a la atención al pasajero a nivel de Sudamérica, LAN Airlines, 

(aerolínea miembro del Grupo LATAM Airlines desde el año 2012), ha sido 

reconocida como la mejor línea aérea de la región y en la calidad de 

atención del personal por (Skytrax - The World Airline Awards, 2014), lo cual 

demuestra los exigentes estándares de la empresa en lo que se refiere a 

satisfacción de sus pasajeros.  

 

También es importante resaltar el impacto que tiene para un pasajero el ser 

y sentirse bien atendido por parte de las aerolíneas durante toda su estadía 

en el aeropuerto, debido al alto valor percibido que los consumidores poseen 

con respecto al transporte aéreo, sobretodo a pasajeros que buscan un 

servicio diferenciado y personalizado como el ofrecido en cabina Premium 

Economy.  

 

Según un estudio realizado por The Wall Street Journal, la cabina que 

resulta más rentable para las aerolíneas es la Premium Economy, ya que el 

costo del boleto suele entre 2 y 4 veces mayor que un asiento en clase 
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económica, pero solo requiere de un 50% más de espacio dentro de la 

aeronave y costos operativos muchos más bajos para las líneas aéreas que 

el necesario para ofrecer un servicio en Primera Clase o Premium Business, 

solo se necesita gastar un poco más para generar mayores ingresos que la 

cabina Económica (Hurst, 2014).  

 

Está nueva clase de servicio ha venido cobrando mucha fuerza en las 

aerolíneas más grandes a nivel mundial, sobretodo en vuelo internacionales 

de corto alcance. Los pasajeros están dispuestos a pagar mucho más por 

tener un poco más de espacio y un servicio a bordo diferenciado al de clase 

Económica. 
Ilustración 1: Comparación de espacios entre asientos de cabina económica y 

premium economy. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaboración: The Wall Street Journal    Fuente: (Hurst, 2014) 

 

Al desarrollar estrategias de comunicación enfocadas a transmitir los 

beneficios que ofrece LAN Ecuador al momento de viajar en cabina Premium 

Economy, en comparación con los viajes en clase Economy y también frente 

al servicio ofrecido por las aerolíneas competidoras, se busca redefinir el 

posicionamiento que tienen los pasajeros con respecto a LAN Ecuador, 

pasando de una imagen de “precios bajos” a “buen servicio”. A su vez 

impacta directamente en la generación de mayores ingresos para la 

compañía. Esto a mediano y largo plazo, sumado a la tendencia a la baja de 

los precios de los pasajes aéreos, continuará favoreciendo al crecimiento y 
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fortalecimiento de la compañía así como de la industria aérea ecuatoriana la 

cual, según datos del Banco Mundial, experimentó un crecimiento del 

23.67%  del año 2012 al  2013, incluyendo vuelos domésticos e 

internacionales. (Grupo del Banco Mundial, 2014).  

 

Este crecimiento sostenible del mercado aéreo en el Ecuador también 

favorecerá al fortalecimiento de la industria turística del país, tanto a nivel 

interno como internacional, lo cual beneficiaría a cientos de empresas y  

miles de personas dedicadas a la actividad turística, contribuyendo a su vez 

al desarrollo del país. 

 

Por otra parte, desde el punto de vista académico, los proyectos de 

investigación  y trabajos de titulación desarrollados por los estudiantes de la 

Facultad de Especialidades Empresariales en su mayoría no abordan 

temáticas como el análisis del servicio al cliente o estudio del mercado aéreo 

ecuatoriano, solo se registra solo un proyecto de titulación relacionado con 

procesos de atención, mercado aéreo o aerolíneas durante el periodo 2013-

2014 (RDI.UCSG (Repositorio Digital Institucional de la Universidad Católica 

de Santiago de Guayaquil), 2014). 

 

1.4 Objetivos 

1.4.1 Objetivo General 
Desarrollar un plan de comunicación para dar a conocer las ventajas y 

beneficios de viajar en cabina Premium Economy de LAN Ecuador en vuelos 

operados desde la ciudad de Guayaquil. 

1.4.2 Objetivos Específicos 
1. Realizar un análisis situacional del macroentorno y microentorno en el 

cual se desenvuelve la compañía. 

 

2. Desarrollar una investigación de mercados dirigida a los pasajeros 

que viajan en vuelos regionales (dentro de Sudamérica) de LAN 

Ecuador. 
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3. Diseñar un plan de comunicación para dar a conocer los beneficios 

que tienen los pasajeros viajando en cabina Premium Economy, 

frente al servicio recibido en clase Economy de la aerolínea LAN 

Ecuador. 

 

4. Ejecutar un análisis de factibilidad financiera para el plan de 

comunicación. 

1.5 Contextualización 
El plan de comunicación para dar a conocer las conocer los beneficios que 

tienen los pasajeros viajando en cabina Premium Economy, frente al servicio 

recibido en clase Economy de la aerolínea LAN Ecuador se aplicará en la 

ciudad de Guayaquil, provincia del Guayas, Ecuador. 

1.6 Resultados esperados 

	  
1. Obtener información necesaria sobre el entorno en el cual se 

desarrollan las actividades de la compañía, para desarrollar un plan 

de comunicación eficaz. 

 

2. Conocer el comportamiento, opiniones, gustos y preferencias de los 

pasajeros viajando en vuelos regionales (dentro de Sudamérica) de 

LAN Ecuador. 

 

3. Lograr aumentar el nivel de fidelización de los pasajeros “Preferentes” 

dando a conocer los beneficios exclusivos que reciben al momento de 

viajar en clase Premium Economy. 

 

4. Atraer a pasajeros de un nivel socioeconómico medio-alto y alto que 

en la actualidad realizan sus viajes en cabina Economy mediante una 

clara diferenciación de los beneficios y ventajas que ofrece LAN 

Ecuador en su cabina Premium Economy. 

 

5. Definir si es factible y rentable para LAN Ecuador el diseño y posible 

implementación del plan de comunicación. 



 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Capítulo 2 
Análisis Situacional	  
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1.7 Esquema de modelo teórico 

	  
Ilustración 2: Esquema de modelo teórico para el desarrollo del plan de 

comunicación. 

	  

Elaboración: Autor 

2.- ANÁLISIS SITUACIONAL 

2.1 La Empresa 

2.1.1 Historia 
Los orígenes de LAN se remontan a 1929, año en que fue constituida como 

empresa estatal chilena para prestar servicios de transporte aéreo de 

pasajeros, carga y correspondencia. Tras operar durante 60 años como 

empresa estatal, en 1989 el Estado de Chile vendió el 51% de su capital 

accionario a inversionistas nacionales y a Scandinavian Airlines System 

(SAS), iniciando así su privatización. Desde entonces, LAN comenzó un 

proceso de expansión e internacionalización. (Latam Airlines Group S.A., 

2014) 

 

En el 2000, LAN se incorporó a Oneworld ™, una alianza entre aerolíneas 

líderes a nivel mundial, que establece acuerdos comerciales bilaterales con 

American Airlines, British Airways, Iberia, Qantas, Alaska Airlines. 

Aeroméxico, Mexicana, TAM y Korean Air; permitiendo así crear un alcance 

global real para los pasajeros. (Latam Airlines Group S.A., 2014) 
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Durante el mismo año, LAN inició su programa de renovación de flota de 

pasajeros Airbus con 27 nuevos aviones. Posteriormente, en 2004, se 

produjo el cambio de imagen corporativa de la compañía, pasando a 

denominarse LAN Airlines S.A.  

 

Esta uniformidad de marca permite a sus clientes identificar mejor los altos 

estándares de servicio y seguridad que existen en nuestras aerolíneas LAN 

Airlines, LAN Express, LAN Perú, LAN Ecuador, LAN Argentina y LAN 

Colombia. (Latam Airlines Group S.A., 2014).  

 

En el año 2012 LAN Airlines se fusiona con TAM S.A. dando como resultado 

la creación de LATAM Airlines Group S.A., un holding conformado por las 2 

líneas aéreas más importantes de Sudamérica. LATAM Airlines Group S.A. 

ahora incluye a LAN Airlines y sus filiales en Perú, Argentina, Colombia y 

Ecuador, LAN CARGO y sus filiales; además de TAM S.A y sus filiales TAM 

Linhas Aéreas S.A, incluyendo sus unidades de negocio TAM Transportes 

Aéreos Del Mercosur S.A. TAM Airlines (Paraguay) y Multiplus S.A. (Latam 

Airlines Group S.A., 2014). 

 

Esta asociación generó uno de los mayores grupos de aerolíneas del mundo 

en red de conexiones ofreciendo servicios de transporte para pasajeros a 

alrededor de 150 destinos en 22 países y servicios de carga a alrededor de 

169 destinos en 27 países, con una flota de 310 aviones. En total, LATAM 

Airlines Group S.A. cuenta con más de 51.000 empleados y sus acciones se 

transan en la bolsa de Santiago, y en las bolsas de Nueva York en forma de 

ADRs, y de Sao Paulo en forma de BDRs.(Latam Airlines Group S.A., 2014). 
 
Actualmente, LAN Airlines y sus filiales operan 118 aviones de pasajeros, 

con una de las flotas más modernas del mundo, lo que ha significado mayor 

eficiencia y una significativa reducción de las emisiones de CO2, reflejando 

así su importante compromiso con la protección del medio ambiente. (Latam 

Airlines Group S.A., 2014). Por su parte LAN Ecuador (Aerolane Líneas 

Aéreas del Ecuador S.A.) es una aerolínea ecuatoriana filial del holding 

chileno LAN Airlines, que a su vez es miembro del Grupo LATAM Airlines.  
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Fundada en el año 2003, al adquirir las frecuencias y la totalidad de la 

extinta Ecuatoriana de Aviación, LAN Ecuador empezó sus operaciones en 

el país cubriendo únicamente rutas internacionales, desde su base en el 

antiguo Aeropuerto Simón Bolívar de la ciudad de Guayaquil. Ofrecía 

servicios diarios a Miami, Nueva York, Madrid, Buenos Aires, Lima y 

Santiago de Chile con aeronaves y tripulación de vuelo chilena, pero con 

personal de aeropuerto ecuatoriano. 

 

Posteriormente en el año 2008 se comenzaron a realizar estudios de 

factibilidad para la introducción de rutas domesticas, vuelos entre Guayaquil, 

Cuenca y Galápagos. Finalmente en abril de 2009 y tras una fuerte 

oposición de las aerolíneas locales como TAME EP y AEROGAL 

(Ecuadorinmediato.com, 2008), LAN Ecuador inició sus operaciones 

domesticas con 3 aeronaves Airbus A318 con matrículas ecuatorianas, 

cubriendo 7 frecuencias diarias entre Guayaquil y Quito y en meses 

posteriores se inauguraron los vuelos a Cuenca, Baltra y San Cristóbal, para 

lo cual se integraron 2 aeronaves adicionales. 

  

Desde el año 2008 hasta el año 2011, motivados por la subvención de 

combustibles ofrecido por el estado para aerolíneas ecuatorianas LAN 

Ecuador decidió registrar su flota de 5 aeronaves Boeing 767 de largo 

alcance “Long Haul” con matricula ecuatoriana (Airfleets.net, 2014), de esta 

forma se beneficiarían del subsidio de combustible para operar vuelos a 

Nueva York, Miami y Madrid.  

 

Esta estrategia fue la base para la consolidación y crecimiento de la 

empresa en el mercado aéreo ecuatoriano. Beneficio que sería retirado en 

Enero de 2012 (Diario LA HORA, 2011) luego de un decreto ejecutivo del 

gobierno el cual destinaba el subsidio a rutas que eran consideradas menos 

rentables para las empresas de aviación, rutas que eran y siguen siendo 

operadas por TAME EP.  

 

Actualmente LAN Ecuador cuenta con una flota de 5 aeronaves Airbus 

A319, matriculadas en Ecuador (Airfleets.net, 2014), adicionales a las 
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aeronaves chilenas Boeing 767 utilizados para vuelos de largo alcance 

“Long Haul” y con un equipo de más de 1200 funcionarios. Ofrece vuelos 

internacionales directos a Madrid, Nueva York, Miami, Santiago de Chile, 

Buenos Aires y Lima, y vuelos domésticos a Quito, Cuenca, San Cristóbal y 

Baltra en las Islas Galápagos. 

2.1.2 Filosofía Empresarial 
Maqueda y Llaguno (1995) definen a la filosofía empresarial como un 

elemento que dinamiza la cultura empresarial definiendo, de forma explicita, 

el conjunto de valores y estados futuros de la organización de manera 

global.  

 

Según el sitio web de LAN Airlines (Latam Airlines Group S.A., 2011), la 

misión y visión, a nivel de holding son: 

 

• Misión: “Transportar sueños entregando lo mejor de nosotros, así 

como construir una empresas sustentable donde nos encante 

trabajar” 

 

• Visión: “Ser reconocida como una de las 3 mejores aerolíneas del 

mundo para el año 2018” 

 

En el año 2014, como consecuencia de la fusión de LAN Airlines y TAM , se 

realizó una rediseño de los valores corporativos que rigen el modo de 

proceder de todos los funcionarios del Grupo Latam Airlines. Según un 

comunicado interno enviado por la compañía (2014), los nuevos valores son: 

 

• Seguridad y gestión de riesgos. 

• Cuidado al cliente. 

• Trabajo en equipo y colaboración. 

• Excelencia 

 
También como parte de la integración de la filosofía empresarial de ambas 

empresas, se ha definido nuevas metas organizacionales a nivel de Grupo 
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Latam Airlines. En base a información difundida en un comunicado, los 

nuevos desafíos corporativos son los siguientes: 

 

• Potenciar el liderazgo de Network 

• Mantener el liderazgo de marca y experiencia del cliente. 

• Aumentar la competitividad en costos. 

• Trabajar en la fortaleza organizacional 

• Gestión proactiva de riesgos y stakeholders. 

 
2.1.3 Organigrama Estructural 

	  
Ilustración 3: Organigrama holding LAN Airlines 

	  
 

Elaboración: Autor      Fuente: (Latam Airlines Group S.A., 2014) 
 
 
 

Ilustración 4: Organigrama LAN Ecuador. 

 
Elaboración: Autor      Fuente: (Latam Airlines Group S.A., 2014) 
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2.1.4 Cartera de productos 
LATAM Airlines Group S.A. y sus filiales de LAN Airlines y TAM S.A. 

manejan dos unidades de negocios: Negocio de carga y negocio de 

pasajeros. El negocio de carga es administrado y operado por LAN Cargo, 

una empresa miembro de LATAM Airlines Group S.A.  

 

Con más de 85 años de experiencia en transporte de carga, LAN CARGO y 

sus filiales -TAM Cargo en Brasil, MAS AIR en México y LAN CARGO 

Colombia en Colombia- son los principales operadores de carga aérea en 

América Latina y líderes en la industria local, dado su eficiencia, cobertura, 

calidad de servicio y fiabilidad (LAN Cargo S.A., 2014). 

 

La compañía y sus filiales poseen una moderna flota de aviones cargueros a 

los que suman el uso de las bodegas de carga de los aviones de pasajeros 

de LAN y TAM, consolidando así un eficiente modelo de negocio, con una 

amplia red de destinos, que transforman a LAN CARGO en la mejor opción 

para unir a Latinoamérica con el mundo (LAN Cargo S.A., 2014). 

 

En relación al negocio de pasajeros, LAN Airlines y sus filiales dividen el 

negocio de pasajeros en tres segmentos: operaciones de largo alcance 

(vuelo entre zonas IATA), operaciones regionales (vuelos dentro de 

Sudamérica), y operaciones domésticas (vuelos nacionales). 

 
Tabla 1: Destinos operados por LAN Ecuador. 

	  

 
 

Elaboración: Autor      Fuente: (Latam Airlines Group S.A., 2014) 
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Tabla 2: Destinos LAN Ecuador, frecuencia y días de vuelo 

 
Elaboración: Autor      Fuente: (Latam Airlines Group S.A., 2014) 

 

A su vez, LAN Ecuador ofrece distintas clases de servicio a bordo: Clase 

Economy, Clase Premium Economy (para vuelos regionales) y Clase 

Premium Business (para vuelos internacionales). A continuación se hace 

una breve descripción de las características de cada una de las clases: 

 

1. Clase Economy: Los pasajeros disfrutan de asientos ergonómicos, 

reclinables y con apoya-cabeza ajustable, pensados únicamente para 

la comodidad de los pasajeros. Además cuentan con un sistema de 

entretenimiento individual con música, videos y juegos. (Latam 

Airlines Group S.A., 2014). 

 

2. Clase Premium Economy: Esta clase fue especialmente diseñada 

para responder a lo que los pasajeros de negocios más valoran en los 

vuelos de corta duración: el cuidado de su tiempo y un servicio de 

excelencia. Para una mayor comodidad, esta clase cuenta con 

conexión universal para cargar la batería de computadores, iPod, 

reproductor de DVD o juegos electrónicos. Además del moderno 

sistema de entretenimiento a bordo con pantallas generales y canales 

individuales de audio, está disponible una amplia selección de 

revistas y diarios. (Latam Airlines Group S.A., 2014). 
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3. Clase Premium Business: Esta clase ha sido creada para que los 

vuelos se transforme en un verdadero descanso. El rediseño de la 

cabina y los asientos-cama hacen que los pasajeros disfruten de un 

sueño perfecto y placentero. Cuenta con un sistema de 

entretenimiento de última generación, sumado a una atención 

personalizada, gracias a una mayor cantidad de tripulantes por 

pasajero. (Latam Airlines Group S.A., 2014) 

 

Los servicios y beneficios otorgados en el aeropuerto, para vuelos 

regionales, también varían de acuerdo a la clase o cabina en la cual viaje el 

pasajero. Se pueden categorizar los servicios que se ofrecen de acuerdo a 

cada una de las fases del proceso de atención al pasajero desde que llega al 

aeropuerto hasta que embarca en la aeronave.  

 

Cabe recalcar que los pasajero con categoría Elite del programa de 

fidelización a pasajeros LANPASS, llamados “Preferentes”, pueden hacer 

uso de sus beneficios indistintamente de la cabina en la que estén viajando. 

 
Tabla 3: Servicios ofrecidos en aeropuerto por tipo de cabina. 

 
Elaboración: Autor      Fuente: (Latam Airlines Group S.A., 2014) 
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2.2 Análisis del Macroentorno 

2.2.1 Entorno Político – Legal 
Panorama político 
En los últimos años, el Ecuador ha experimentado un escenario político 

bastante estable, en comparación con la inestabilidad política y 

gubernamental que vivió el país durante aproximadamente 1 década, entre 

1995 y 2005, tiempo en el cual se posicionaron 7 presidentes distintos. 

 

Durante ese lapso la economía del país se encontraba en una situación 

bastante compleja debido a la crisis financiera y bancaria que se generó en 

el año 1999, que afectó a millones de ecuatorianos, causó incertidumbre, 

inseguridad, así como una baja inversión privada y extranjera, sin contar con 

la imagen que se tenía del Ecuador a nivel mundial, debido al escenario 

político tan inestable que se vivía. 

 

La elección del Econ. Rafael Correa como Presidente de la República en el 

año 2007 marco el inicio de una nueva etapa en el escenario político de la 

nación al tener un presidente reelecto por 3ra vez consecutiva por la 

mayoría de los ciudadanos, marcando un precedente en lo que se refiere al 

cumplimiento de los periodos presidenciales establecidos por la constitución.  

 

Este nuevo escenario a ayudado a mejorar la imagen del Ecuador frente al 

resto de países de la región y del mundo, a tal punto que en el mes de julio 

del presente año se llegó finalmente a un acuerdo comercial con la Unión 

Europea, luego de casi cuatro años de trabajo, el cual se espera que entre 

en vigencia en el segundo semestre del año 2016 (C.A El universo, 2014). 

 

En la actualidad el gobierno ecuatoriano, enmarcado en su proyecto para el 

desarrollo sostenible de la nación denominado “Plan Nacional para el Buen 

Vivir” establece diversas políticas y metas a cumplir dentro de los diversos 

sectores que componen la economía nacional. También sostiene la 

importancia de la conformación de nuevas industrias, así como el 

fortalecimiento de los sectores productivos ya existentes con inclusión 
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económica, apoyados desde la inversión pública, nueva inversión privada, 

así como los estímulos a la producción potenciarán la industria nacional. 

Esto sustituirán las importaciones y disminuirá la vulnerabilidad externa del 

país (Secretaría Nacional de Planificación y Desarrollo, SENPLADES, 2013). 

 

Dentro de los sectores productivos que influyen en la matriz productiva del 

Ecuador se encuentra, entre otros, el turístico. El estado ve como un pilar 

importante a este sector de la economía, como fuente de generación de 

empleo  y de atracción de inversión extranjera, tal y como se lo declara en la 

política 10.3 de Plan Nacional del Buen Vivir 2013-2017. “Diversificar y 

generar mayor valor agregado en los sectores prioritarios que proveen 

servicios” y en su articulo g: “Impulsar al turismo como uno de los sectores 

prioritarios para la atracción de inversión nacional y extranjera” (Secretaría 

Nacional de Planificación y Desarrollo, SENPLADES, 2013). 

 

Entidades reguladoras de la aviación civil 
A nivel mundial existen 2 organizaciones encargadas de la regulación y 

administración del transporte aéreo: la Organización de Aviación Civil 

Internacional (OACI) y la Organización Internacional de Transporte Aéreo 

(IATA) por sus siglas en inglés. 

 

La OACI es una agencia especializada de las Naciones Unidas creada en 

1944 luego de la firma del Tratado Internacional de Aviación Civil, en 

Chicago, Estados Unidos. La OACI trabaja con los 191 estados miembros 

que firmaron dicho tratado, entre ellos el Ecuador, y con las organizaciones 

globales de aviación para el desarrollo de estándares internacionales y 

prácticas recomendadas, en las cuales los distintos se basan para el 

desarrollo de sus leyes y regulaciones de aviación civil. (International Civil 

Aviation Organization - ICAO, 2014) 

 

Dentro de las organizaciones de aviación con las cuales trabaja la OACI se 

encuentra la IATA, una organización sin fines de lucro, no política. La 

participación en ella es voluntaria y abierta a cualquier aerolínea registrada 

en alguno de los países miembros de la OACI. Su finalidad es la de asegurar 
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que las líneas aéreas que pertenecen a la organización ofrezcan servicios 

seguros, rápidos y eficaces, que sean rentables para las mismas compañías 

y que sean beneficiosos para los pasajeros. (Zambrana, 1995) 

 

En el Ecuador, todas la líneas aéreas ecuatorianas, ya sean de transporte 

de pasajeros o de carga, son reguladas por la Dirección General de Aviación 

Civil (DGAC). Esta institución tiene como finalidad la administración, 

regulación, vigilancia y control de la actividad aeronáutica y aeroportuaria 

garantizando la seguridad operacional.  (Dirección General de Aviación Civil 

DGAC, 2014). 

 

Leyes y regulación de la aviación civil en el Ecuador 
La DGAC, como ente regulador de la aviación comercial en el Ecuador, es la 

encargada del diseño, publicación y cumplimiento de las distintas leyes, 

políticas y normativas que rigen la operación aeronáutica dentro del territorio 

nacional. 

 

La regulación y control de la actividad aeronáutica de todas las aerolíneas 

ecuatorianas se basan en los siguientes instrumentos legales: 

 
Ilustración 5: Instrumentos legales de la aviación civil ecuatoriana. 

 
Elaboración: Autor       

 

Por otra parte, en lo que respecta a la operación de las aerolíneas en el 

aeropuerto de la ciudad de Guayaquil, la concesionaria “Terminal 

Aeroportuaria de Guayaquil S.A.” (TAGSA) es la entidad que administra el 

funcionamiento y operaciones del AJJOG, por ende todas las compañías 

aéreas deben regirse por los procedimientos y normas establecidas la 

misma, un factor muy importante a considerar al momento analizar, diseñar 

e implementar mejoras en procesos de atención al pasajero. 

Código 
Aeronáutico RDACs Reglamentos 

DGAC 
Resuluciones 

DGAC 
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En definitiva se puede concluir que el panorama político legal para la 

aplicación del proyecto  es bastante favorable, sobretodo porque existen 

políticas establecidos a nivel gubernamental que están aportando al 

crecimiento y fortalecimiento del sector turístico y por consiguiente al sector 

de las aerolíneas. Sin embargo es importante hacer énfasis en la influencia 

que tiene la aerolínea estatal TAME EP, la cual actúa como regulador de las 

tarifas para el mercado de aéreo.  

 

Por otra parte la estabilidad política en el país también ha llegado a niveles 

muy satisfactorios, al tener un presidente que ha sido reelecto en reiteradas 

ocasiones de forma consecutiva y que ha cumplido sus mandatos sin 

mayores intentos de desestabilizaciones democráticas. 

2.2.2 Entorno Económico 
Producto Interno Bruto (PIB) 
Según Hall y Taylor el Producto Interno Bruto o Producto Nacional Bruto se 

refiere a la producción obtenida por un país durante un determinado periodo 

de tiempo, que suele ser de un año o de un trimestre y refleja el flujo de 

nuevos productos que se obtienen durante dicho periodo. Es medido en 

cantidades monetarias. (Hall & Taylor, 1992). 

 

En los últimos 5 años el PIB del Ecuador ha presentado índices de 

incremento constantes. Entre el año 2012 y 2013 la tasa de crecimiento de 

PIB fue del 4% según datos del Banco Mundial (Grupo del Banco Mundial, 

2014), lo cual nos indica que la situación económica presenta signos de 

estabilidad. Sin embargo, estos valores siguen estando por debajo de otros 

países de la región como Colombia con el 4,3%, Perú 5,8% y Chile 4,1%  

(Grupo del Banco Mundial, 2014) 

 

Si bien es cierto el crecimiento del PIB de Ecuador se encuentra en niveles 

estables, el porcentaje de incremento entre el 2012 y 2013 ha sido mucho 

menor que el de periodos anteriores. Entre el año 2011 y 2012 el incremento 

se situó en el 5,1% y en el 2010 y 2011 tuvo un 7,8% de aumento (Grupo del 

Banco Mundial, 2014). Esto se debió principalmente a la desaceleración del 
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crecimiento del consumo público y privado, así como un menor aumento del 

gasto público con relación al año 2012 (Comisión Económica para América 

Latina y el Caribe (CEPAL), 2013). 

 

Según el Fondo Monetario Internacional (FMI), las previsiones del 

crecimiento del PIB para el Ecuador en los próximos años son positivas, 

Para el año 2014 se espera un aumento del 4,1%, en el 2015 un 4,2% y en 

el 2016 un 4,3%; porcentajes que, a pesar de no ser mucho mayores a los 

del año 2013, se encuentran por encima del crecimiento esperado de la 

región, con un 2,9%, 3,2% y 3,7% respectivamente. (C.A. El Universo, 2014) 

 
Gráfico 1: Crecimiento del PIB, precios corrientes, 2009-2013 

Elaboración: Autor     Fuente: Banco Mundial (Grupo del Banco Mundial, 2014) 

 

Gráfico 2: Incremento del PIB % en precios constantes (2005), periodo 2009-2013 

 
Elaboración: Autor     Fuente: Banco Mundial (Grupo del Banco Mundial, 2014) 
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Luego del análisis de los indicadores del PIB, podemos concluir que el 

panorama económico del país es positivo y estable, a pesar de que en el 

2013 el crecimiento económico fue menor que en el año 2011 y 2012. 

 

Esto es una ventaja muy grande para el mercado aéreo ecuatoriano, debido 

a que, a medida que la economía crece y se mantiene estable, los 

consumidores incrementan su poder adquisitivo y como consecuencia existe 

una mayor producción y oferta de bienes y servicios en la economía; los 

consumidores y empresas invierten y gastan más en una economía estable 

y que registra un crecimiento, así sea mínimo, lo cual se puede traducir en 

una oportunidad muy grande para las empresas pertenecientes al sector 

turístico y de transporte. 

 

Inflación 
La inflación es un proceso en el cual el nivel general de precios se 

incrementa y el dinero pierde su valor. Si este nivel de precios aumenta de 

forma constante, entonces los consumidores necesitan cada vez de más 

dinero para realizar sus transacciones. (Parkin, 2007) 

 

La inflación acumulada en el Ecuador registró, en el 2013, ubicándose en un 

2.7% según datos del Banco Mundial (Grupo del Banco Mundial, 2014), una 

baja considerable en comparación al año 2012 en el cual se registró un valor 

del 5.1%. El mantener una tasa de inflación baja y estable es favorable para 

la economía de un país ya que aumenta la capacidad adquisitiva de los 

ingresos de los consumidores y se tienen bajas tasas de interés.  

 

Una tasa de inflación baja también facilita la realización de contratos y 

negociaciones a largo plazo, en particular los planes de gasto e inversión de 

las empresas; permite el aumento de la competencia debido a que con una 

inflación más baja disminuye la capacidad que tienen las compañías para 

trasladar los aumentos de costos a sus precios, incrementando de esta 

forma la competencia, por la vía de mayores niveles de productividad 

(Univesidad de Antioquía, 2014). 
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Gráfico 3: Inflación, precios al consumidor, periodo 2009-2013 

 
Elaboración: Autor     Fuente: Banco Mundial (Grupo del Banco Mundial, 2014) 

 
Ingreso Per Cápita (IPC) 
Según Sanfuentes (1997), el Ingreso Per Cápita o Ingreso por Habitante es 

un promedio que se obtiene dividiendo el total de la producción de un país 

(PIB) para la cantidad de habitantes  

 

Por lo general este indicador se toma como referencia para analizar el nivel 

de desarrollo económico de una nación; sin embargo, al ser un valor 

promedio, no siempre es acertado ya que depende de cómo estén 

distribuidos los ingresos de la población (Sanfuentes, 1997). 

 

En lo que respecta a la situación actual del ingreso per cápita en el Ecuador, 

según datos obtenidos del Banco Mundial, se encuentra en USD $5510 al 

año 2013 (Grupo del Banco Mundial, 2014), un 6.57% más que el año 2012, 

y un 15.51% más que el año 2011. Esto nos indica que, al igual que el PIB y 

el índice inflacionario, que la economía se encuentra en una etapa de 

crecimiento y estabilidad. 

 

Como podemos observar en el gráfico 4, el incremento del ingreso per cápita 

en el Ecuador ha venido mostrando un comportamiento positivo durante los 

últimos 5 años. A demás si se contrasta esta información con la reflejada en 
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el gráfico 3, es evidente que el aumento del ingreso per cápita crece en 

mayor porcentaje que la inflación acumulada; esto implica que los 

consumidores tiene mayor poder adquisitivo. 
 

Gráfico 4: Ingreso per cápita (IPC) a precios actuales, periodo 209-2013 

 
Elaboración: Autor     Fuente: Banco Mundial (Grupo del Banco Mundial, 2014) 

  
Gráfico 5: Comparación inflación e incremento del IPC, periodo 2009-2013 

 
Elaboración: Autor     Fuente: Banco Mundial (Grupo del Banco Mundial, 2014) 

 

El que los consumidores ecuatorianos tengan mayor poder adquisitivo es 

una gran oportunidad para la industria y el mercado aeronáutico debido a 
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que al tener mayores ingresos, los consumidores pueden incurrir en otros 

gastos que van más allá de cubrir las necesidades básicas tales como 

compra de electrodomésticos, vehículos, ahorros, vivienda, educación y en 

turismo. 
 

Población Económicamente Activa (PEA) 
“Las personas económicamente activas son todas aquellas que, teniendo 

edad para trabajar, están en capacidad y disponibilidad para dedicarse a la 

producción de bienes y servicios económicos en un determinado momento. 

Incluye a las personas que trabajan o tienen trabajo (ocupados) y a aquellas 

que no tienen empleo pero están dispuestas a trabajar (desocupados).” 

(Sistema Integrado de Indicadores Sociales del Ecuador - SIISE, 2007) 

 

Entre Septiembre de 2008 y Septiembre de 2014, el porcentaje de personas 

ocupadas plenas, es decir con contrato estable, ha mostrado índices de 

evolución favorables, pasando del 41.1% de la PEA en 2008 al 53.9% en el 

2014.  

 

Esta información nos demuestra que cada vez hay más fuentes de empleo 

en el país lo cual se traduce en mayores ingresos para los consumidores, lo 

cual guarda estrecha relación con el incremento del PIB y del IPC a 

diciembre de 2013. 

 

El tener una población económicamente activa con un factor de ocupación 

plena que se incrementa cada año no solo indica que cada vez más 

ecuatorianos tiene un empleo estable, sino que también significa que el 

sector empresarial privado esta ofreciendo más plazas de trabajo.  

 

Si se considera todos los actores involucrados en la generación de nuevas 

plazas de trabajo (empresa, proveedores, trabajador, familia, etc.) y los 

beneficios que traen para cada uno de ellos, se puede decir que es una clara 

señal de reactivación productiva en el país y de mejora en la calidad de vida 

de los ecuatorianos. 
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Gráfico 6: Distribución de la Población Económicamente Activa (PEA), periodo 2008 - 
2014 

 
 

Elaboración: Banco Central de Ecuador    Fuente: Banco Central del Ecuador (2014) 

 
Índice de Desarrollo Humano (IDH) 
El Índice de Desarrollo Humano es un indicador creado por el Programa de 

las Naciones Unidas para el Desarrollo cuyo objetivo principal es el dar 

referencias cuantitativas sobre las privaciones humanas de un determinado 

país, comunidad o grupo social y de las distancias existentes con respecto a 

las metas posibles de alcanzar, así como monitorear la eficacias de las 

políticas en curso. Se analizan básicamente 3 variables que van mas allá de 

mediciones de desarrollo económico: Nivel de salud, nivel de instrucción y 

nivel de ingresos (Universidad Nacional del Nordeste, 2004). 

 

EL IDH es una medida que clasifica a los países en una escala de 0 a 1 y 

permite definir tres niveles de desarrollo humano (Universidad Nacional del 

Nordeste, 2004): 

• ALTO: + de 0,800 

• MEDIO: de 0,500 a 0,799 

• BAJO: - de 0,500 

 

Según Diego Zorrilla, representante del Ecuador para el Programa de la 

Naciones Unidas para el Desarrollo, el IDH del país ha venido aumentando 

de forma constante en los últimos años, lo cual ha consolidado a la nación 
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como un país que ofrece una buen nivel de vida a sus habitantes, el IDH del 

2013 se ubicó en 0,711 puntos, mejorando en 3 milésimas con respecto a 

año 2012. El Ecuador se ubicó en el puesto número 98 de 187 países con 

mayor desarrollo humano en el planeta. (Agencia Pública de Noticias del 

Ecuador y Suramérica ANDES, 2014) 

 

En base a esta información podemos concluir que el nivel de vida de los 

ciudadanos en el país esta mejorando no solo a nivel de ingresos, sino 

también en lo que respecta a calidad de vida, lo que se puede convertir en 

una oportunidad para la industria turística y aeronáutica para desarrollar e 

implementar estrategias dirigidas a incentivar el consumo de productos 

turísticos, como una forma de continuar mejorando el nivel de vida de los 

consumidores. 

 

Crecimiento de la Industria 
En los últimos 6 años, el mercado aéreo a nivel de América Latina y el caribe 

ha mostrado un comportamiento favorable , a pesar de la fuerte crisis 

financiera mundial que inició en el año 2008.  Según datos de la 

Organización de Aviación Civil Internacional (OACI) el tráfico internacional 

de pasajeros creció un 5.2% el año 2013, siendo las líneas aéreas de 

Oriente Medio las que registraron los niveles más altos de crecimiento con 

respecto al año 2012, seguido de las aerolíneas de Latinoamérica y del 

Caribe. (Organización de Aviación Civil Internacional OACI, 2013) 

 
Tabla 4: Tráfico regional de pasajeros y crecimiento de capacidad, participación del 

mercado y coeficiente de ocupación. 

 
 Elaboración: OACI    Fuente: (Organización de Aviación Civil Internacional OACI, 2013) 
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Como podemos apreciar en la tabla 4, el crecimiento del tráfico de pasajeros 

a nivel de Latinoamérica y el Caribe en el año 2013 fue muy superior al 

promedio de crecimiento de la industria a nivel mundial, ubicándose en un 

8.2% sobre un 5.2% del promedio mundial, ubicándose un segundo lugar en 

nivel de crecimiento a nivel mundial, lo que nos indica que el mercado aéreo 

regional se encuentra en un nivel óptimo de crecimiento.  

 

Este crecimiento motiva a las compañías aéreas a realizar mayores 

inversiones en lo que respecta a adquisición de nuevas aeronaves, mejoras 

en los servicios ofrecidos, apertura de nuevas rutas y una muy fuerte 

inversión en lo que respecta a nuevas tecnologías en el transporte aéreo. 

Todo esto genera, a mediano y largo plazo, mejores procesos de atención a 

los pasajeros y a su vez mejores niveles de percepción con respecto al 

servicio recibido. 

 

Con respecto al comportamiento del mercado aeronáutico en el Ecuador 

también podemos constatar un aumento constante del tráfico de pasajeros 

internacionales, lo cual tiene concordancia con el crecimiento económico del 

país durante el mismo periodo, según datos de la Dirección General de 

Aviación Civil DGAC. 
 

Gráfico 7: Tráfico internacional del pasajeros, servicio regular y no regular, AJJOG, 
periodo 2008-2013 

 

Elaboración: Autor   Fuente: (Dirección General de Aviación Civil DGAC, 2013) 
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El gráfico 7 refleja el flujo de pasajeros internacionales entrantes y salientes, 

tomando como referencia los datos del Aeropuerto José Joaquín de Olmedo 

de la ciudad de Guayaquil. Podemos observar que entre el año 2008 y 2011 

se registró un crecimiento constante, pasando de 540,221 pasajeros 

entrantes en el 2008 a 674,354 pasajeros en el 2011, un 24,82% de 

incremento; y de 577,627 pasajeros salientes en el 2008 a 711,812 

pasajeros en el año 2011, un 23.23% de crecimiento. (Dirección General de 

Aviación Civil DGAC, 2013). 

 

Sólo en el año 2012 se registro una caída considerable de pasajeros 

internacionales saliendo desde la ciudad de Guayaquil, pasando de 674,354 

pasajeros entrantes en el 2011 a 656,479 pasajeros en 2012; y de 711,812 

pasajeros salientes en el 2011 a 688,954 en el año 2012 (Dirección General 

de Aviación Civil DGAC, 2013), en gran parte debido al alza de los precios 

de los boletos ocasionada por la supresión del subsidio de combustibles por 

parte del estado ecuatoriano a las aerolíneas ecuatorianas. 

 

A pesar de la caída de pasajeros en el año 2012, la industria aérea mostró 

índices de recuperación en el año 2013 aumentando de 656,479 a 685,000 

pasajeros entrantes transportados; y de 688,954 a 725,000 pasajeros 

salientes (Dirección General de Aviación Civil DGAC, 2013). 

 
Gráfico 8: Variación de pasajeros entrados y salidos, AJJOG, periodo 2009-2013 

 
Elaboración: Autor   Fuente de datos: (Dirección General de Aviación Civil DGAC, 2013)  
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En este gráfico podemos contrastar los índices de variación de pasajeros 

internacionales salientes y entrantes transportados desde y hacia el 

Aeropuerto José Joaquín de Olmedo de la ciudad de Guayaquil. Es evidente 

que durante los años 2010 y 2011 se registraron los picos más altos de 

incremento en el flujo de pasajeros transportados, con un 12.12% de 

pasajeros salidos en el año 2011 y un 11.27% de pasajeros entrantes en el 

año 2012  

 

En el año 2013 se experimento un incremento de 8.4 puntos porcentuales en 

lo que respecta a pasajeros salidos, pasando del -3.2% en el año 2012 al 

5.2% en el año 2013; y del -2.65% de pasajeros entrantes a un 4,34% en el 

año 2013, un incremento de 7 puntos porcentuales.  

 

2.2.3 Entorno Tecnológico 
La inversión desde el sector público 
Durante los últimos años el gobierno ecuatoriano ha invertido una gran 

cantidad de recursos humanos y económicos para el avance científico y 

tecnológico de país, como pilar de desarrollo de la matriz productiva del 

Ecuador.  

 

El mayor ejemplo de esta nueva política estatal es el diseño e 

implementación del proyecto “Yachay", la Ciudad del Conocimiento”, el cual 

se ha convertido en referente tecnológico a nivel mundial. 

 

“La ciudad tecnológica, situada en la localidad andina de Urcuquí, en 

la provincia de Imbabura (norte) a poco más de 120 kilómetros al 

norte de Quito, abrió sus puertas en marzo pasado y tiene la meta de 

convertirse en la mayor gestora de conocimiento para transformar la 

academia y la industria local.” (Agencia Pública de Noticias del 

Ecuador y Suramérica ANDES, 2014). 

 

A parte del proyecto Yachay, el sector público impulsará innovaciones 

tecnológicas desde el mes de noviembre de 2014, con la finalidad de 
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impulsar el diseño e implementación de proyectos emprendedores e 

innovadores que puedan comercializarse a nivel local y sobretodo mundial. 

Los modelos de inversión que se utilizarán para esta nueva propuesta del 

gobierno son: Arrancar un nuevo negocio apoyados en la tecnología (Start 

Up) y mediante fondos de inversión públicos y privados (Private Equity). 

 

Por otra parte el gobierno nacional también planea incrementar la inversión 

en investigación y desarrollo del 0.35% al 0.78% del PIB en los próximos 

años y sostiene que para lograr este objetivo es indispensable crear una 

cultura de innovación que incluya el desarrollo y formación de talento 

humano, institucionalidad con regulaciones y articulación de redes del 

conocimiento.  

 

El estado también sostiene que es fundamental la producción nacional 

innovadora y promueve la creación de alianzas público-privadas para la 

creación de un Instituto de Educación Superior Técnico donde se combine el 

trabajo con el estudio. (Agencia Pública de Noticias del Ecuador y 

Suramérica ANDES, 2014). 

 

Acceso a Internet 
Los esfuerzo del sector público y sobretodo el sector privado para ofrecer 

servicios de Internet que puedan ser adquiridos y utilizados por un mayor 

número de ecuatorianos han contribuido a una sociedad en la cual cada año 

más ciudadanos tengan acceso a esta herramienta básica de comunicación 

en la actualidad. 

 

Según datos del Banco Mundial, hasta finales del año 2013, el 40.4% de la 

población ecuatoriana utilizan el Internet, una cifra que ha venido 

incrementándose considerablemente desde el año 2009, cuando se registró 

una tasa de usuarios del 24.6%.  

 

En el gráfico 9 se puede apreciar con detalle la evolución de los últimos 5 

años (2009 al 2013) del porcentaje de ecuatorianos con acceso a servicios 

de Internet. 
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Gráfico 9: Incremento usuarios de Internet Ecuador, 2009-2013 

 
Elaboración: Autor        Fuente: (Grupo del Banco Mundial, 2014) 

 

En sólo 5 años  se incrementó la cantidad de usuarios en un 15.8%, lo cual 

equivale a 2,486,585 personas más que en el año 2009. Esto refleja que 

existe una fuerte inversión por parte del estado y la empresa privada para 

ofrecer tarifas de acceso a Internet asequibles para los consumidores, lo 

cual permite a los ecuatorianos acceder a fuentes de información a nivel 

global, mayores facilidades para la comunicación y permite una constante 

actualización de las nuevas tendencias  en aspectos tecnológicos, 

científicos, educativos, económicos, etc., que contribuyen a incrementar el 

nivel de educación y desarrollo de la población. 

 

Sin embargo, a pesar de poseer una alta tasa de penetración en servicios de 

Internet en la población, solo el 6.37% (1,002,502 habitantes) poseen 

acceso una conexión a Internet por Banda Ancha fija, según datos del Banco 

Mundial (Grupo del Banco Mundial, 2014). Esto nos indica que aún solo una 

minoría de la población ecuatoriana puede hacer uso pleno de todos los 

beneficios que ofrece el Internet a nivel mundial, debido a las bajas 

conexiones de velocidad disponibles para la mayor parte de los usuarios. 
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Uso de servicios de telefonía celular 
En el país se ofrece el servicio de telefonía celular desde hace 

aproximadamente 2 décadas, marcadas por saltos gigantescos en el 

desarrollo de nuevas tecnologías a nivel mundial y que han sido introducidas 

de forma paulatina en el mercado ecuatoriano. 

 

En la actualidad se ofrecen servicios de telefonía celular por parte 3 de 

empresas privadas multinacionales (Movistar y Claro) y una estatal (CNT). 

Las 3 ofrecen cobertura con tecnología 3G, la cual está siendo reemplazada 

paulatinamente a nivel mundial por la tecnología 4G LTE. Solo la empresa 

estatal CNT ofrece desde el año 2014 esta nueva tecnología, la cual permite 

la descarga de contenido multimedia a velocidades hasta 10 veces mayor 

que con una cobertura 3G (Verizon Wireless, 2014). 

 

Con respecto al uso de teléfonos celulares en el país, según un estudio del 

INEC, el 51.4% de las personas de 5 años o más poseen al menos 1 

teléfono celular activado y el 16.9% poseen un teléfono inteligente o 

Smartphone, lo cual equivale a 1,261,944 habitantes a finales del año 2013 

(Instituto Nacional de Estadíticas y Censos INEC, 2014). 

 

En este mismo estudio también se detalla el gasto promedio que tuvieron los 

hogares ecuatorianos en lo relacionado a la adquisición de tecnologías de 

información y comunicación (TIC’s), el cual se ubicó en USD $118.37 

mensuales por familia; esto incluye servicios de Internet y telefonía celular, 

gastos en equipos celulares, recargas electrónicas, etc. (Instituto Nacional 

de Estadíticas y Censos INEC, 2014). 

 

En base al análisis realizado sobre el entorno tecnológico en el Ecuador 

podemos resaltar el incremento de ecuatorianos con acceso a Internet, el 

cual ha reflejado niveles de crecimiento bastante positivos; así como la 

inversión en nuevas tecnologías en telefonía celular por parte de empresas 

estatales y sobre todo la política establecida por el gobierno con respecto al 

fomento de proyectos de investigación y desarrollo y sus planes para 

incrementar el nivel de inversión es este sector.  



	   32 

Todo esto indica que existe un ambiente tecnológico favorable en el país, 

que potencia el desarrollo de los sectores estratégicos de la matriz 

productiva del país, incluido el turístico, implementación de nuevos 

proyectos, así como la apertura de nuevos mercados. 

 

2.2.4 Entorno Socio - Cultural 
El Ecuador desde el año 2007 cambió su enfoque gubernamental como 

consecuencia de la elección del Econ. Rafael Correa como Presidente, 

pasando de un país con un modelo económico y social basado en el 

capitalismo y el libre mercado a un enfoque socialista que pone en primer 

lugar el bienestar del ser humanos, por encima del capital.  

 

Este nuevo enfoque llamado “Socialismo del siglo 21” ha traído consigo 

políticas gubernamentales que ha dado un giro completo a la estructura 

social y económica de la nación. La nueva ideología introducida en el país 

ha generado, como complemento al crecimiento y evolución de los 

indicadores macroeconómicos analizados previamente, un desarrollo en 

términos sociales que no se habían sido vistos en décadas. Este crecimiento 

económico y social ha traído a su vez un cambio del comportamiento de los 

consumidores y familias ecuatorianas. 

 

Para el presente análisis se tendrán en cuenta variables de comportamiento 

del consumidor relacionadas con el uso de su tiempo y actividades turísticas, 

sector al cual pertenece LAN Ecuador como aerolínea. 

 

Uso del tiempo de los ecuatorianos 
El cómo administran su tiempo los consumidores es una variable importante 

de análisis al momento de plantear estrategias de comunicación y planes de 

medios para un plan de comunicación. Permite identificar los espacios y 

tiempos adecuados para dar a conocer el mensaje que se desea transmitir 

con una campaña. A su vez nos da una idea del tiempo dedicado a 

actividades de distracción y recreación, las cuales pueden ser relacionadas 



	   33 

también con el consumo de productos turísticos y por ende los viajes vía 

aérea. 

 
Ilustración 6: Uso del tiempo de los ecuatorianos. 

	  
	  

Elaboración: Instituto Nacional de Estadísticas y Censos       Fuente: INEC (2013) 

 

 

Como podemos identificar e la ilustración 6, los ecuatorianos dedican 

aproximadamente 10 horas semanales a actividades de convivencia y 

recreativas, lo cual representa el 8.9% del tiempo de actividad promedio de 

las personas en la semana, 112 horas (16 horas de actividad diarias por 7 

días a la semana). Un porcentaje similar es dedicado al consumo de medios 

de comunicación y lectura. 

 

Si bien es cierto en términos generales parecería que los consumidores no 

dedican mucho tiempo al consumo de medios de comunicación, hay que 

considerar que con las nuevas TIC’s, los consumidores se mantienen 

informados y conectados durante la mayor parte del día, ya sea mientras se 

dedican a trabajar, realizar actividades domésticas, etc. 

 

Comportamiento del turismo emisivo ecuatoriano. 
Según datos de Ministerio de Turismo del Ecuador la numero de 

ecuatorianos que salieron al exterior en el mes de septiembre fue de 
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118,195, un 14% más que lo registrado en septiembre de 2013. Así mismo 

se registró un incremento del 12% de viajeros entre Enero y Septiembre de 

2014, con respecto al mismo periodo del año anterior. (Ministerio de Turismo 

del Ecuador, 2014) 

 
Gráfico 10: Salidas de ecuatorianos al exterior, enero a septiembre 2014. 

 
 

Elaboración: Ministerio de Turismo        Fuente: (Ministerio de Turismo del Ecuador, 2014) 
 
En el gráfico 10 se puede ver el nivel de salidas al exterior de los 

ecuatorianos 2014 tiene sus niveles más altos en los meses de marzo y 

agosto, comportamiento parecido al registrado en el año 2013, esto nos 

indica que es un indicador de se comporta de forma cíclica.  

 

Los meses con niveles de salidas más elevados coinciden con las 

vacaciones escolares en la región costa (Febrero a Abril) y en la región 

sierra (Julio a Septiembre). 

 

Estos datos indican un crecimiento constante del nivel que ecuatorianos que 

viajan al exterior durante los últimos 4 años, lo cual significa que el 

consumidor promedio goza de mayores recursos económicos para invertir 

en actividades de recreación, como es el gasto de actividades de turismo. Lo 

cual guarda concordancia con la información reflejada en el análisis del 

entorno económico con respecto al incremento del PIB per cápita, 
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disminución de la tasa de inflación e incremento del nivel de empelo fijo de 

los ecuatorianos. 

 

Las Jefaturas de Migración que registran mayores salidas de turistas 

ecuatorianos son la del Guayas (Guayaquil), Pichincha (Quito) y El Oro 

(Huaquillas). En el caso de la ciudad de Guayaquil, entre el año 2013 y 2014 

se registró un incremento del 13.75%, pasando de 376,156 a 427,884 

viajeros; mientras que desde la ciudad de Quito el incremento fue solo del 

8.27%, pasando de 346,994 a 375,965 viajeros. Esto significa que han salido 

más turistas ecuatorianos desde Guayaquil que desde Quito en el último año 

(Ministerio de Turismo del Ecuador, 2014). 

 

En lo que se refriere a medios de transporte, del total de turistas 

ecuatorianos que salen del país, el 83% lo hace vía aérea el y el 13% vía 

terrestre (Ministerio de Turismo del Ecuador, 2014). 
 

Tabla 5: Principales destinos de turistas ecuatorianos 2014. 

 
Elaboración: Ministerio de Turismo        Fuente: (Ministerio de Turismo del Ecuador, 2014) 

 
Los destinos más visitados por los ecuatorianos hasta septiembre de 2014 

son Estados Unidos, Perú y España, con un 62% del total de viajeros. Los 

destinos a América del Sur como Argentina, Chile y Brasil constituyen el 

24.5% del total, lo cual puede considerarse como un mercado bastante 

atractivo con un mercado meta de aproximadamente 236,616 pasajeros. En 
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general podemos concluir que Estados Unidos y países de Sudamérica son 

los más visitados por los ecuatorianos, lo cual concuerda con los destinos 

que ofrece LAN Ecuador. 

 

En promedio el turista extranjero gasta USD $1000 por viaje y pernocta un 

estimado de 14 noches, mientras el nacional gasta $ 94 dólares en su viaje 

con una pernoctación estimada de 4 noches. 

 
Ilustración 7: Gasto y pernoctación promedio del turista nacional y extranjero 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaboración: Ministerio de Turismo        Fuente: (Ministerio de Turismo del Ecuador, 2014) 
 
Perfil del turista ecuatoriano 
 

Ilustración 8: Motivos de viaje de los ecuatorianos. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

Elaboración: Ministerio de Turismo        Fuente: (Ministerio de Turismo del Ecuador, 2013) 
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Como podemos apreciar en la ilustración 8, la mayoría de los ecuatorianos 

viajan para visitar a familiares o amigos (46%) y para realizar actividades 

vacacionales y de recreación (33%). En lo que respecta a alojamiento en su 

destino, la mayoría de viajeros se hospedan en casas de familiares o amigos 

(72,78%), seguido por los hoteles y hostales o Hostels (21,17%) y un mínimo 

porcentaje llegan a viviendas propias. 

 
Ilustración 9: Tipo de alojamiento de turistas ecuatorianos. 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaboración: Ministerio de Turismo        Fuente: (Ministerio de Turismo del Ecuador, 2013) 
 
 
2.2.5 Análisis PESTA cuantificado y conclusiones 
En la tabla 6 muestra cada una de las variables incluidas en el análisis del 

macroentorno y la calificación de impacto correspondiente en la cual:  

5 = “Muy Bueno”, 4 = “Bueno”, 3 = “Regular”, 4 = “Malo” y 5 = “Muy Malo”. 

 

Al final de la se puede apreciar un valor promedio de calificación del análisis 

PESTA, para tener una idea más general sobre la situación actual del 

macroentorno. 
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Tabla 6: Análisis P.E.S.T.A Cuantificado 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaboración: Autor 
 

Luego del haber cuantificado el impacto que tienen las distintas variables del 

macroentorno podemos concluir existe un panorama propicio para el 

desarrollo y ejecución del plan de comunicación para la aerolínea LAN 

Ecuador, al obtener una calificación promedio  un valor de 2.05/5, que 

corresponde a una calificación de macroentorno “Muy Bueno”. 

 

Esta calificación se vio influenciada en su mayoría por el panorama político 

actual del país, así como las variables correspondientes al entorno socio – 

cultural. 

2.3 Análisis del Microentorno 
Casado y Sellers (2006) sostienen que el microentorno está compuesto por 

todos aquellos actores u elementos que intervienen de forma directa o 

indirecta en la relación de intercambio entre empresa y consumidor, es decir, 
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son aquellos que están netamente enfocados a la actividad comercial de la 

compañía. 

 

2.3.1 Análisis de la Cadena de Valor 
La cadena de valor según Kotler (2002), referenciando a Porter, es la 

herramienta para proporcionar más valor a los clientes de una empresa. La 

cadena de valor identifica nueve actividades con importancia estratégica que 

crean valor y costos en un negocio determinado.  

 

Las actividades o elementos que componen esta cadena de valor se 

clasifican en dos grupos: actividades primarias y de apoyo. Dentro de las 

actividades primarias constan de logística interna, operaciones, logística 

externa, marketing y ventas y servicio post venta.  

 

Por otra parte dentro de las actividades de apoyo tenemos las de 

abastecimiento, desarrollo tecnológico, recursos humanos e infraestructura. 

 

Considerando la particularidad que tiene el funcionamiento y operación de 

una empresa de transporte aéreo, se ha definido el siguiente orden de las  

actividades de la cadena de valor, que es distinto al establecido en una 

empresa que fabrica y comercializa bienes. 

 

ACTIVIDADES PRIMARIAS 
Marketing y ventas 
Las estrategias de marketing y comunicación de LAN Ecuador son 

desarrolladas por un departamento de marketing y experiencia de viaje.  

 

Todas las estrategias de mercadeo y comunicación si bien es cierto son 

trabajadas de forma local, deben ser revisadas y autorizadas por las áreas 

respectivas en la sede la LAN Airlines en Santiago de Chile. 

 

• Manejo de marketing y comunicación: Desde que iniciaron las 

operaciones de LAN Ecuador en vuelos domésticos en abril de 2009, 

la estrategia de diferenciación y el posicionamiento de marca están 
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basados en comunicar tarifas bajas y promociones, con el afán de 

aumentar sus ventas y mantener la rentabilidad de la compañía.  

 

• Manejo de ventas y comercialización: LAN Ecuador ofrece a sus 

clientes dos vías de acceder a la compra de boletos; los medios 

online y presenciales. 

 

Dentro de los medios online tenemos el sitio web LAN.com, el más 

utilizado por los usuarios debido a la posibilidad de acceder a tarifas 

bajas y promociones, a demás de la facilidad que ofrece a los 

usuarios al momento de elegir fechas y horas de vuelo. 

 

En lo que respecta a los medios presenciales, LAN Ecuador trabaja 

con las agencias de viaje, las cuales cobran un fee o costo de emisión 

que equivale a un porcentaje del costo total del los boletos emitidos. 

Otro medio presencial que ofrece la compañía son los puntos de 

venta ubicados en distintos centros comerciales de la ciudad de 

Guayaquil, así como en el AJJOG. 

 

Logística Interna 
En lo que se refiere al funcionamiento de logística interna en LAN Ecuador  

se deben considerar la cadena de procesos que esta establecida para lograr 

que los insumos necesarios para la operación aérea y atención a los 

pasajeros estén disponibles cuando se los requiera, esta actividad primaria 

va muy ligada de las actividades de abastecimiento de la compañía. 

 

Los principales insumos y recursos que se requieren para la operación de 

LAN Ecuador son: 

• Aeronaves: Las aeronaves, luego de ser adquiridas a los fabricantes, 

son trasladadas a las distintas filiales de la compañía en Ecuador, 

Colombia, Perú, Chile y Argentina. En las filiales de Ecuador, 

Colombia y Argentina, las aeronaves operan con matriculas 

nacionales de cada uno de los países; en el caso de Perú  operan con 

matriculas chilenas. 
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• Catering a bordo: Una vez que la empresa proveedora de los 

alimentos prepara las comidas correspondientes para cada vuelo, 

estas son trasportadas en camiones de frio hacia la cabina del avión.  

 

Dentro de la cabina los alimentos y bebidas son almacenados en 

unos dispositivos llamados trolley para mantener los alimentos en 

buenas condiciones hasta que sean servidos a los pasajeros durante 

el vuelo. 

 

• Abastecimiento de combustible para aeronaves: Las aeronaves son 

cargadas de combustible mediante un camión bomba especial para 

atender aeronaves, el cual conecta mangueras en el ala del avión 

para realizar la carga del combustible. Por lo general este proceso se 

realiza mientras los pasajeros están embarcando, de esta forma se 

ganan minutos valiosos para cumplir con el tiempo de turn around 

(tiempo desde que el avión se estaciona en su posición de parqueo 

hasta que se vuelve a mover para el siguiente vuelo). 

 

• Handling u operaciones en plataforma: La entrega de los servicios de 

plataforma por parte del proveedor ANDES, para cargar equipajes y 

carga, escaleras, equipos de electricidad, aire acondicionado, etc. son 

coordinados por un líder de grupo designado para cada vuelo y 

ejecutados por el resto del personal. Este servicio es auditado y 

supervisado por LAN Ecuador mediante el Encargado de 

Operaciones en Plataforma (EOP). 

 

• Materiales para counter de Check In, embarque de vuelos, señalética, 

folletería, etc.: Una vez que los materiales e insumos con recibidos 

por LAN Ecuador desde Chile, estos son almacenados en una 

bodega de materiales de aeropuerto, desde la cual se asignan los 

recursos en base a las necesidades requeridas durante la operación 

diaria. Los encargados de distribuir estos materiales en el AJJOG son 

los Auxiliares de Counter. 
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Operación y Logística Externa/Entrega del servicio 
Al tratarse de un servicio, las actividades operativas y de logística externa se 

realizan al mismo tiempo, debido a que el servicio es producido, entregado y 

consumido al mismo tiempo. Se puede definir entonces que la operación y la 

logística externa de LAN Ecuador son parte de los procesos de atención al 

pasajero en aeropuerto y del servicio a bordo de las aeronaves.  

 

Para LAN Ecuador existen básicamente 2 fases generales en el proceso de 

atención al pasajero en el AJJOG: Fase de Check In y Fase de Embarque y 

Fase de Arribo. 

 

• Fase de Check In: Los pasajeros al llegar al AJJOG son atendidos en 

el mostrador de check in en base a el tipo de cabina en la cual han 

comprado sus boletos (Premium Economy, Premium Business o 

Economy). También tienen la facilidad de realizar su check in en el 

sitio web LAN.com o en los kioscos de autoservicio ubicados en el 

aeropuerto, lo cual agiliza el proceso de Check In y brinda mayor 

comodidad a los pasajeros. 

 

• Fase de embarque: Al momento de abordar la aeronave también se 

ofrecen servicios diferenciados a los pasajeros en base al tipo de 

cabina. Los pasajeros viajando en Premium Economy, Premium 

Business y pasajeros Preferentes (pasajeros con categoría elite) 

abordan por una fila de acceso preferente, durante cualquier 

momento del procesos de embarque; por su parte los pasajeros 

viajando en cabina Economy embarcan en base a la fila que tienen 

asignada en la aeronave.  

 

Los pasajeros que viajan en LAN Ecuador, independientemente de la 

cabina en la que realicen su viaje, puede embarcar mediante el uso 

de su dispositivo móvil con el servicio de Mobile Check in, el cual se 

introdujo desde el mes de julio de 2014 para vuelos entre Guayaquil y 

Quito, así como para vuelos regionales (dentro de Sudamérica). 
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• Fase de Arribo: Al momento de llegar a Guayaquil, se ofrece un 

servicio diferenciado a los pasajeros preferentes, el cual consiste en 

la colocación de una taquilla priority en sus equipajes para asegurar 

su embarque en la aeronave y a su vez identificarlas para que sean 

las primeras en ser desembarcadas en su destino. 

 

Servicio post venta 
El servicio ofrecido a los pasajeros luego de haber viajado consiste de 

algunas estrategias que buscan la fidelización de los mismos y evaluar su 

nivel de satisfacción con respecto al servicio recibido durante su vuelo. 

 

• Programa de Fidelización a Pasajeros LANPASS: Se trata de un 

programa de pasajeros frecuentes que permite acumular Kms cada 

vez que el pasajero viaja en vuelos operados por LAN o cualquier 

aerolínea de la alianza Oneworld. A demás ofrece servicios 

diferenciados a los pasajeros con categoría elite, aquellos que 

cumplen ciertas metas de vuelos durante un periodo determinado. 

 

• Comunicaciones vía correo electrónico: Se dan a conocer las distintas 

promociones y beneficios que se obtienen viajando con LAN. 

 

• Encuestas de satisfacción post-vuelo: Se trata de una encuesta 

electrónica que se envía a una muestra de los pasajeros de los vuelos 

de LAN Ecuador, con la finalidad de identificar puntos de mejora 

durante toda la experiencia de viaje. 

 

ACTIVIDADES DE SOPORTE 
Abastecimiento 
Con respecto a los procesos de abastecimiento se deben tomar en cuenta 

aquellos proveedores que están relacionados con la entrega de los recursos 

necesarios para la entrega del servicio a los pasajeros. Los principales 

recursos que se requieren para la operación de LAN Ecuador por parte de 

los distintos proveedores son: 
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• Aeronaves: las aeronaves son adquiridas mediante el sistema de 

arrendamiento o leasing con los 2 mayores fabricantes a nivel 

mundial; Airbus Industrie (Europa) y Boeing Company (Estados 

Unidos). 

 

• Catering a bordo: El servicio de alimentación entregado a los 

pasajeros durante los vuelos operados por LAN Ecuador es 

entregado por la compañía GateGourmet, una multinacional 

especializada en este tipo de productos. 

 

• Abastecimiento de combustible para aeronaves: La empresa 

encargada de suministrar este servicio es Ecuafuel, la cual es 

supervisada por la DGAC y TAGSA. 

 

• Handling u operaciones en plataforma: El servicio es ofrecido por 

Andes Airport Services, una empresa miembro del Grupo Latam 

Airlines. 

 

• Materiales para counter de Check In, embarque de vuelos, señalética, 

folletería, etc.: Son fabricados en su gran mayoría en Chile y son 

distribuidos a cada una de la filiales de LAN Airlines, incluida LAN 

Ecuador. 

 

• Equipos de computación, impresoras de boarding pass y bag tags, 

kioscos de autoservicio: Son suministrados por la empresa SITA, la 

cual esta encargada de la administración y mantenimiento de este 

tipo de equipos en el AJJOG. 

 

Infraestructura 
La infraestructura utilizada por LAN Ecuador se puede dividir en 2 tipos: 

Infraestructura para operaciones e infraestructura administrativa. 

• Infraestructura para operaciones: las operaciones de vuelos y de 

mantenimiento de aeronaves son desarrolladas en las instalaciones 
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del AJJOG, lo cual representa gastos de alquiler de counters, espacio 

en plataforma, uso de mangas de embarque, etc. para LAN Ecuador.  

 

El AJJOG ha sido reconocido en los últimos años como uno de los 

mejores aeropuertos de la región y de mundo en la categoría de 2 a 5 

millones de pasajeros anuales según Airports Council International y 

World Airport Awards – Skytrax (Terminal Aeroportuaria de Guayaquil 

S.A. TAGSA, 2014). Esto, a pesar de tratarse de infraestructura de la 

cual la compañía no es propietaria, representa una ventaja para LAN 

Ecuador debido a las comodidades ofrecidas a los pasajeros que 

utilizan el aeropuerto, influyendo de forma positiva en la percepción 

del servicio ofrecido durante su viaje. 

 

• Infraestructura administrativa: LAN Ecuador tiene instalaciones y 

oficinas ubicadas en Guayaquil, Quito, Cuenca, Baltra y San Cristóbal 

(Islas Galápagos). En la ciudad de Guayaquil posee oficinas en el 

Parque Empresarial Colón, Edificio Corporativo 3. 

 

Desarrollo tecnológico 
LAN Ecuador posee una infraestructura informática y tecnológica de alto 

nivel, la cual esta presente en todas las actividades primarias de la cadena 

de valor de la compañía 

 

Sistemas informáticos: Desde el año 2012, en todas las filiales de LAN 

Airlines, se utiliza el sistema Sabre Interact para el manejo automatizado de 

información de vuelos, Check In de pasajeros, embarque de vuelos, 

operaciones de vuelos, reservaciones y emisión de boletos. En las áreas de 

administración, finanzas y recursos humanos, se utiliza el sistema SAP para 

la administración, gestión y control de los recursos de la compañía. 

 

Servicios en línea para pasajeros: La compañía ofrece una serie de servicios 

en línea que agilizan todos los procesos que debe realizar el pasajero antes 

y durante el viaje como la compra de boletos en el sitio web LAN.com, web 

Check In, Mobile Check In con códigos QR en sus dispositivos móviles, 
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Check In en kioscos de autoservicio ubicados en el aeropuerto y desde el 

mes de octubre de 2014, se implementó el proyecto PED’s: Personal 

Electronic Devices a bordo; los pasajeros podrán utilizar sus dispositivos 

móviles en modo avión durante todas las fases del vuelo (rodaje, despegue, 

durante el vuelo, descenso, aterrizaje), convirtiendo LAN Airlines y TAM en 

las primeras líneas aéreas de Sudamérica en permitir el uso de estos 

dispositivos durante el vuelo. 

 

Embarque con dispositivos PDA: Este tipo de dispositivos permite realizar un 

proceso de embarque más ágil y de forma inalámbrica en todos los vuelos 

domésticos y regionales de LAN Ecuador, logrando así menos tiempo de 

espera en fila para los pasajeros durante el abordaje de los vuelos, 

traduciéndose en una mejor experiencia de viaje. 

 

Recursos Humanos 
Existen aproximadamente 1200 funcionarios laborando de forma directa 

para LAN Ecuador, incluyendo tripulantes de cabina y de mando (pilotos), 

personal de servicio al pasajeros, técnicos en mantenimiento y de más 

colaboradores que se desempeñan en las áreas de operaciones, RRHH, 

administración y finanzas, informática IT y legal. 

 

Con respecto a los procesos de selección para nuevos ingresos a la 

empresa, LAN Ecuador trabaja, para la mayor parte las postulaciones, con 

empresas consultoras de recursos humanos, las cuales realizan una 

evaluación completa del postulante en base a los requerimientos de cada 

cargo. Esta información es finalmente entregada a la empresa para 

continuar con el proceso de selección, asegurando de esta forma que el 

personal que labora dentro de LAN Ecuador posean las capacidades, 

cualidades y conocimiento requeridos para el cargo y a demás que estén 

alineados con los valores y principios del Grupo Latam Airlines. 

 

El plan de carrera es bastante extenso al tratarse de una empresa 

multinacional. Las políticas y procedimientos son regidos por estándares 

implementados a nivel de Grupo Latam Airlines, esto permite que los 
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funcionarios puedan postular a vacantes disponibles dentro del Ecuador y en 

ciertos casos en otros países en base a los resultados obtenidos en su 

evaluación de desempeño. 

 

La capacitación constante es un pilar fundamental para LAN Ecuador y para 

las demás empresas del Grupo Latam Airlines, para esta finalidad existe una 

Academia Corporativa la cual está encargada de diseñar y dictar cursos 

dirigidos a fortalecer las competencias de los funcionarios. 

 

Matriz de análisis de la cadena de valor 
En la siguiente matriz, una vez explicados cada uno de los componentes que 

influyen en la generación de valor para los pasajeros de LAN Ecuador, se 

puede identificar cuales de las actividades primarias son complementadas 

por las actividades se soporte. 

 

En la tabla 7 se puede apreciar como el desarrollo tecnológico y los recursos 

humanos son aspectos que tienen una fuerte influencia en prácticamente en 

todas las actividades primarias de la compañía.  

 
Tabla 7: Actividades de la cadena de valor y su influencia. 

 
 

Elaboración: Autor 

 
Es por esta razón que LAN Ecuador posee procesos de reclutamiento y 

selección bastante exigentes para el ingreso a la compañía, con la finalidad 

de poseer un equipo humano de alto desempeño, apasionados con la misión 

de la empresa y enfocado en las necesidades del cliente.  
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La compañía también invierte una gran cantidad de recursos para el 

mejoramiento y automatización de los sistemas de check in, ventas en sitio 

web, entretenimiento a bordo, etc. y de esta forma brindar una experiencia 

de viaje enmarcada en los más altos estándares de satisfacción para todos 

los pasajeros. 

2.3.2 Análisis de Cinco fuerzas de Porter 
	  
Kotler y Keller (2006), referencia a Porter, nos dicen que existen 5 fuerzas 

que determinan el atractivo de un mercado o segmento de mercado 

determinado: competidores del sector, competidores potenciales, productos 

sustitutos, compradores y proveedores de la industria.  

 

De la misma forma que con el análisis P.E.S.T.A., a las cinco fuerzas de 

Porter también se les puede asignar una calificación de orden cuantitativo a 

cada una de las fuerzas, con la finalidad de obtener resultados más objetivos 

sobre cada una de ellas mediante la siguiente escala:  

 

Atractividad: 1 = “Baja”, 2 = “Media baja”, 3 = “Media”, 4 = “Media alta” y 5 = 

“Alta” 

 

Amenaza de rivalidad intensa en el segmento 
A nivel de Ecuador, un mercado considerado pequeño en comparación con 

el de otros países de la región, operan 7 aerolíneas que ofrecen vuelos a 

destinos internacionales. 

 

De estas siete aerolíneas, tres pertenecen a grupos de aerolíneas mundiales 

como es el caso de LAN Ecuador (perteneciente al Grupo Latam Airlines), 

KLM (Grupo AirFrance-KLM), y Avianca (Grupo Avianca-Taca Airlines). Dos 

están consideradas entre las líneas aéreas más grandes del mundo 

(American Airlines e Iberia), y una es la aerolínea líder en el mercado aéreo 

de Centro América y el Caribe (Copa Airlines). 

 

La competencia en el sector es bastante fuerte a nivel internacional y 

también a nivel local, a tal punto que las aerolíneas ya no buscan ganar 
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mercado y aumentar sus ventas por si mismas, sino que firman acuerdos de 

código compartido entre ellas, de esta manera una empresa puede vender 

boletos en vuelos operados por otras aerolíneas como es el caso del 

acuerdo entre LAN Ecuador con American Airlines e Iberia y TAME EP con 

Copa Airlines.  

 

En el ámbito comunicacional y publicitario, la mayoría de competidores no 

invierten mayormente en este rubro a nivel de Ecuador, solo LAN Ecuador 

realizan campañas publicitarias de mayor intensidad a nivel local, en medios 

ATL y BTL. Avianca, a raíz de la asociación con Aerogal, también invierte en 

comunicación a nivel local, pero en menor medida e intensidad. 

 

Por otro lado en lo que se refiere a promociones y descuentos, las 

aerolíneas ofrecen cada vez tarifas más bajas desde el inicio de las 

operaciones de LAN Ecuador, lo que causa una batalla de precios bajos 

entre los competidores, dejando a un lado la comunicación de los servicios 

que ofrecen. 

 
Tabla 8: Cuantificación de atractividad de la fuerza "Rivalidad intensa en el 

segmento". 

 
Elaboración: Autor 

 

En base al análisis realizado sobre la rivalidad intensa en el mercado de 

aerolíneas que operan en el Ecuador, podemos concluir que tiene un nivel 

de atractividad media, según la escala de cuantificación detallada en el 

punto 2.3.2 
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Amenaza de nuevos participantes o competidores 
La gran cantidad de empresas que existen en el sector, la fuerte 

competencia que entre ellas y las altas barreras de entrada económicas y 

legales, dificultan el ingreso de nuevas aerolíneas competidoras en el 

Ecuador. Sin embargo, existe gran interés de líneas aéreas “low cost” en 

ingresar a este mercado: la estadounidense JetBlue que operaría la ruta 

Quito – Fort Lauderdale (Diario El Comercio, 2014) y la colombiana 

VivaColombia operando la ruta Quito – Bogotá (Diario El Telégrafo, 2014).  

 

La fuerte inversión económica necesaria para ingresar al mercado de 

aerolíneas es bastante elevada, lo cual dificultaría el ingresos de nuevas 

empresas a competir en este mercado. Se requiere de un fuerte 

financiamiento para la compra de aeronaves, invertir en infraestructura y 

desarrollo tecnológico, contratar gran cantidad de personal etc. 

 

El marco legal y regulatorio para las empresas de aviación es bastante 

exigente; los procesos de certificación de una aerolínea pueden durar años, 

así como la negociación de las rutas y la autorización de frecuencias para 

realizar los vuelos. 

 
Tabla 9: Cuantificación de atractividad de la fuerza "Amenaza de nuevos 

competidores" 

 
Elaboración: Autor 

 

En base al análisis realizado sobre la amenaza de nuevos competidores en 

el mercado de aerolíneas del Ecuador, podemos concluir que tiene un nivel 

de atractivo de mercado medio-alto, según la escala de cuantificación 

detallada en el punto 2.3.2. 
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Amenaza de productos sustitutos 
Existen pocos productos o servicios que puedan reemplazar al avión, debido 

a su rapidez, comodidad y seguridad. Sin embargo, al tratarse de un medio 

de transporte, podría ser sustituido por otro medio de transporte que pueda 

trasladar a los viajeros, dando comodidades parecidas a las ofrecidas en los 

viajes vía aérea. En la actualidad en el Ecuador se puede tener en cuenta al 

transporte terrestre (buses y automóviles) como productos sustitutos, 

sobretodo para destinos internacionales no tan distantes, como por ejemplo 

Cali, Colombia (730 Km) o Lima, Perú (1,500 Km).  

 

El bajo costo de los boletos en autobús, gracias al subsidio de combustibles 

por parte de gobierno ecuatoriano, hace que esta opción de transporte 

resulte atractiva para consumidores de nivel socioeconómico medio o medio-

bajo, o que simplemente desean ahorrar. Sin embargo hay que tener en 

cuenta que hay destinos con distancias muy grandes, a los cuales la opción 

más viable es el traslado vía aérea. Cabe recalcar que el subsidio de 

combustibles en el Ecuador será eliminado a partir del año 2015, lo cual 

encarecería los costos operativos de las cooperativas de transporte terrestre 

y los boletos aumentarían de precio.  

 

Esto puede llegar a ser un factor determinante al momento en que el 

consumidor tome la decisión de que medio de transporte utilizar; si el 

margen de precios entre viajar por tierra o por aire es mínimo, es posible que 

el consumidor opte por comprar boletos aéreos en vez de tickets de bus. 
 

Tabla 10: Cuantificación de impacto-atractividad de la fuerza "Amenaza de productos 
sustitutos" 

 
Elaboración: Autor 
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Podemos concluir que la amenaza de productos no es significativa para el 

mercado de aerolíneas; lo cual causa que esta fuerza genera un nivel de 

atractividad medio-alto. 

 

Amenaza de poder de negociación por parte de los compradores 
En el mercado aéreo ecuatoriano existe una estructura de precios que varia 

en gran medida, principalmente por el principio de oferta-demanda: a mayor 

demanda de viajes por parte de los consumidores, mayor oferta de tarifas 

elevadas; a menor demanda, se ofertan tarifas más económicas. 

 

La necesidad de hoy en día, en un mundo globalizado donde el tiempo es lo 

más cotizado por los viajeros, más aún por los pasajeros de negocios o 

ejecutivos, sumado al alto valor percibido que se tiene sobre el transporte 

aéreo, logra que los pasajeros paguen “lo que cueste” un pasaje vía aérea, 

si en mercado maneja precios muy similares y la diferencia entre las tarifas 

de las líneas aéreas es mínima. 

 

No existe mayores ventajas diferenciales entre las aerolíneas competidoras, 

o al menos no las dan a conocer, lo cual hace que la decisión de compra de 

los pasajeros recaiga sobre el precio del boleto, mas no por el servicio. Esto 

a su vez se traduce en que el costo de cambio de un cliente para viajar en 

otra aerolínea sea muy bajo. 

 
Tabla 11: Cuantificación de atractividad de la fuerza "Poder de negociación de los 

compradores" 

 

Elaboración: Autor 
 

Debido en gran parte a la sensibilidad del cliente al precio y el bajo costo de 

cambio hacia la competencia, este poder de negociación de los pasajeros 

hace que sea un mercado con un atractivo medio-bajo. 
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Amenaza de una mayor capacidad de negociación por parte de los 
proveedores 
Debido a la reducida cantidad de proveedores en la industria aeronáutica 

(fabricantes de aeronaves, servicios de IT, sistemas de reservas, 

combustibles, catering a bordo, etc.), las aerolíneas, al quedarse sin muchas 

opciones de proveedores, debe adaptarse a las condiciones y costos que 

estos plantean, lo cual les da un nivel de negociación importante. Sin 

embargo es importante recalcar que los proveedores necesitan a su vez de 

las líneas aéreas para el desarrollo de nuevos productos o servicios de los 

proveedores, lo cual genera una especie simbiosis entre ambos.  

 

Por ejemplo, los fabricantes de aviones necesitan de la asesoría de las 

aerolíneas quienes tienen todo el conocimiento sobre el comportamiento de 

los pasajeros, de hecho, son las aerolíneas quienes solicitan a los 

fabricantes el diseño de nuevos modelos de aeronaves que se adapten a 

sus necesidades y requerimientos. Los fabricantes no desarrollan sus 

aeronaves, a la larga son las mismas líneas aéreas quienes diseñan los 

aviones que se producen a nivel mundial. 

 

Para las líneas aéreas el costo de cambio de sus proveedores supone 

costos altos, debido a que se afectan una serie de estructuras y procesos 

dentro de la compañía durante el proceso de transición de un proveedor a 

otro. Por ejemplo el cambiar el fabricante de aeronaves supone altos costos 

en capacitaciones de tripulación y personal de mantenimiento para operar 

las nuevas aeronaves. 

 
Tabla 12: Cuantificación de impacto-atractividad de la fuerza "Poder de negociación 

de los proveedores" 

 
Elaboración: Autor 
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En resumen, la atractividad del poder de negociación de los proveedores de 

la industria aérea se considera medio debido a la poca cantidad de 

proveedores y de proveedores sustitutos en una industria que requiere de 

productos e insumos muy especializados. 

 

Nivel de impacto de las Cinco Fuerzas de Porter en el mercado aéreo 
 

Diagrama 1: Nivel de atractividad de las Cinco Fuerzas de Porter 

	  
	  

Elaboración: Autor 

 

En términos generales podemos concluir que, en base al promedio de las 

calificaciones de atractividad (3 pts.), el mercado de aerolíneas en el 

Ecuador tiene un nivel de atractivo medio para la inversión y el desarrollo de 

nuevos de nuevos negocios. 
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2.3.3 Conclusiones del microentorno 
	  
Con respecto al análisis de la cadena de valor se puede decir que la 

empresa tiene como pilar en todas sus actividades primarias de generación 

de valor al pasajero, la inversión en desarrollo tecnológico y sus recursos 

humanos, fundamentales en una empresa que brinda un servicio.  

 

Sobre el análisis de las Cinco Fuerzas de Porter podemos identificar que, 

tanto el impacto como la atractividad que tienen cada unas de las Fuerzas 

de Porter sobre la industria aérea  en el Ecuador, se encuentran en un nivel 

“Regular” según la escala de calificación.  

 

Esto significa que LAN Ecuador se desenvuelve en un entorno 

medianamente favorable, donde fidelizar clientes, incrementar ventas y 

aumentar la participación de mercado puede ser una misión bastante 

compleja. 

2.4 Análisis Estratégico Situacional 

2.4.1 Ciclo de vida del producto 
“El ciclo de vida del producto ayuda a los mercadólogos a interpretar la 

dinámica del producto y del mercado. Se puede utilizar como herramienta de 

planeación y control, aunque también es muy útil como herramienta de 

pronóstico” (Kotler & Keller, 2006, p. 331). 

 

Es una herramienta de análisis estratégico que permite identificar la etapa 

en la cual se encuentra un bien o servicio de determinada empresa, de esta 

forma se puede interpretar la dinámica o del mismo y definir las estrategias 

de marketing a seguir. 

 

Para poder definir en que punto del ciclo de vida del producto se encuentra 

LAN Ecuador, tomamos como referencia las ventas de los años 2010 al 

2013. De esta forma podemos identificar una posible tendencia de las ventas 

de la compañía y definir si se encuentran en etapa de introducción, 

crecimiento, madurez o declive. 



	   56 

Gráfico 11: Histórico de ventas LAN Ecuador, 2010-2013 

 
Elaboración: Autor                      Fuente: (Editorial Vistazo, 2014) 

 
 

Gráfico 12: Variación porcentual anual de ventas LAN Ecuador, 2011 - 2013 

 
Elaboración: Autor                      Fuente: (Editorial Vistazo, 2014) 

 
Como podemos observar en ambos gráficos, las ventas han mostrado un 

incremento anual considerable hasta el año 2012, en el 2013 las ventas 

cayeron abruptamente en parte por la reducción de pasajeros viajando hacia 
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la ciudad de Quito debido a la nueva ubicación del Aeropuerto Mariscal 

Sucre. Cabe recalcar que en el 2013 la demanda de pasajeros cayo de 

forma tan considerable que se realizaron cambios en la flota de LAN 

Ecuador, pasando de los Airbus A320 con capacidad para 168 pasajeros, a 

los A319 con capacidad para 144. 

 

Es importante precisar que la fuerte disminución de las ventas en un, -3.62% 

en el año 2013, se debió a un factor externo aislado que afectó las finanzas 

de todas las aerolíneas nacionales. El histórico de ventas de los años 2010, 

2011 y 2012 nos muestra que la empresa se encuentra en una etapa de 

crecimiento moderado, con variaciones de ventas anuales superiores al 

11%. 

 
Gráfico 13: Ciclo de vida del producto de LAN Ecuador. 

 
 

Elaboración: Autor 

 

2.4.2 Participación del mercado 
Con respecto a la competencia en el mercado aeronáutico ecuatoriano, 

existen 6 aerolíneas que operan desde el AJJOG y que compiten a nivel de 

rutas internacionales. En base a datos publicados en el sitio web de la 
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revista Vistazo (Editorial Vistazo, 2014) sobre los ingresos de las mayores 

empresas del país, podemos plasmar la participación del mercado de cada 

una de las principales líneas aéreas que operan dentro de territorio nacional. 

 
Gráfico 14: Participación de mercado de aerolíneas en vuelos internacionales. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaboración: Autor        Fuente de datos: (Editorial Vistazo, 2014) 

 

 
Tabla 13: Ingresos aerolíneas internacionales en el Ecuador 

 
 

 

 

 

 

      

Elaboración: Autor        Fuente de datos: (Editorial Vistazo, 2014) 

 

Como podemos ver en el gráfico 14, en base a los ingresos registrados por 

las aerolíneas a diciembre de 2013, LAN Ecuador posee el mayor porcentaje 

de participación, seguido de KLM, Copa Airlines y Avianca.  
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Cabe recalcar que el dato registrado por el sitio web de la revista Vistazo 

con respecto a los ingresos de LAN Ecuador (Aerolane Líneas Aéreas 

Nacionales del Ecuador S.A.) es de 344.67 millones de dólares incluyendo 

las operaciones domésticas e internacionales. Los 216.33 millones 

reflejados en el gráfico corresponden solo a los ingresos por vuelos 

internacionales, los cuales equivalen aproximadamente al 62% de total de 

ingresos de la compañía, según información proporcionada por la empresa. 

 

Los datos relacionados con los ingresos, al ser un tanto relativos debido a 

que algunas aerolíneas ofrecen 1 solo vuelo diario, el cual dependiendo del 

destino, puede generar altos ingresos para la compañía a pesar de tener 

una operación de vuelos muy baja (como es el caso de KLM con 1 vuelo 

diario a Ámsterdam, con un valor por boleto bastante alto), lo cual no refleja 

un dato real sobre la participación del mercado. 

 

Para poder contar con otra variable de análisis a continuación se presenta 

un gráfico donde se puede ver la participación del mercado en base a la 

cantidad de destinos que operan las aerolíneas desde el AJJOG. Incluye a 

las aerolíneas nacionales e extranjeras que operan vuelos internacionales. 

 
Gráfico 15: Participación de mercado de las aerolíneas en vuelos internacionales en 

base a cantidad de destinos. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaboración: Autor        Fuente de datos: (Editorial Vistazo, 2014) 
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Tabla 14: Cantidad de destinos internacionales operados por las aerolíneas desde el 
AJJOG. 

	  	  

	  

	  

	  
 

 

Elaboración: Autor        Fuente de datos: (Editorial Vistazo, 2014) 

 

La tabla 14 nos reconfirma el liderazgo de LAN Ecuador en el mercado de 

vuelos internacionales, el cual opera 5 de los 13 destinos que poseen las 

aerolíneas que ofrecen vuelos desde el Ecuador. Sin embargo Avianca, a 

pesar de generar menores ingresos, tiene el segundo lugar en cantidad de 

destinos, por encima de KLM. 

 

Luego del análisis del crecimiento de la industria podemos concluir que el 

mercado aeronáutico en América Latina y en el Ecuador se encuentra en 

una etapa ideal para el desarrollo, crecimiento y fortalecimiento de las líneas 

aéreas, así como para nuevas inversiones para mejorar la experiencia de 

viaje de los pasajeros.  

 

Por otro lado existe un bajo numero de destinos a los cuales se puede viajar 

en vuelos directos, lo cual supone una oportunidad para las aerolíneas de 

lanzar nuevas rutas y destinos directos saliendo desde Ecuador. 

	  

2.4.3 Análisis F.O.D.A 
	  
Para Robins y Decenzo (2002) el F.O.D.A (o análisis SWOT por sus siglas 

en inglés) es una herramienta que ayuda a la evaluación de las 

oportunidades de una organización mediante el análisis de sus fortalezas, 

oportunidades, debilidades y amenazas con la finalidad de encontrar un 

nicho estratégico u oportunidad que pueda ser explotada por la empresa, 

con la finalidad de generar una ventaja diferencial. 
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Fortalezas 

• Liderazgo en el mercado de vuelos internacionales con un 37% de 

participación en ventas y 46% en cantidad de destinos cubiertos. 

 

• Fuerte respaldo e imagen de la marca LAN, siendo la aerolínea líder 

en Sudamérica y una de las más grandes de mundo. 

 

• Modelo de operaciones “Low Cost” el cual permite la máxima 

utilización de los recursos de la compañía traduciéndose en precios 

de boletos asequibles. 

 

• Proyecto PED’s (Portable Electronic Devices) a bordo, permite la 

utilización de dispositivos portátiles durante todo el vuelo. 

 

• Servicio de Mobile Check In que permite a los pasajeros obtener su 

tarjeta de embarque desde tu teléfono móvil. 

 

• Aerolínea miembro de la alianza Oneworld, la más importante del 

mundo, con mayores beneficios para los pasajeros de LAN Ecuador. 

 

 

Oportunidades 

• Tráfico de pasajeros a nivel latinoamericano y nacional en constante 

crecimiento, lo cual beneficia a las ventas de las líneas aéreas. 

 

• Políticas gubernamentales que apoyan al desarrollo del sector 

turístico en el Ecuador. 

 

• Mejoramiento y fortalecimiento de la economía nacional y del nivel de 

ingresos de los ecuatorianos.  

 

• Eliminación de subsidio a combustibles para transporte terrestre en el 

año 2015 lo cual podría atraer a más consumidores a viajar vía aérea. 
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Debilidades 

• Estrategias de comunicación enfocadas a descuentos, tarifas bajas y 

promociones, dejando a un lado la calidad del servicio. 

 

• Baja percepción de los pasajeros viajando en cabina Premium con 

respecto a la atención recibida en aeropuerto. 

 

• Brechas en el flujo de información desde personal de la compañía a 

los pasajeros durante eventos de contingencia (demoras y 

cancelaciones de vuelos). 

 

• Sistema Informáticos de aeropuerto (Sabre Interact) con ciertas fallas, 

lo cual causa demoras en los procesos de Check In y embarque de 

los vuelos. 

 

 

Amenazas 

• Ingreso de un nuevo competidor al mercado y posible ingreso de un 

segundo competidor, ambos con estrategias Low Cost. 

 

• Marco regulatorio y legal de aviación civil con fuertes exigencias para 

las líneas aéreas. 

  

• Fuerte competencia entre competidores debido al alto número de 

aerolíneas en un mercado reducido. 

 

• Guerra de precios en el mercado aéreo ecuatoriano con tendencia a 

tarifas bajas y promociones, decisión de compra por parte de los 

pasajeros se basa en el precio más bajo. 

 

2.4.4 Análisis EFE, EFI y Matriz McKinsey 
	  
Análisis Evaluación de Factores Externos (EFE) 
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La matriz de evaluación de factores externos permite resumir y evaluar, de 

manera cuantificada, toda la información correspondiente al macroentorno: 

Información económica, social, cultural, política, gubernamental, legal y 

tecnológica (David, 2003). 

 

En esta matriz se asigna un peso (expresado en porcentaje) y una 

calificación a cada una de las variables, en base a la siguiente escala: 4 = 

“Mayor oportunidad”, 3 = “Menor oportunidad”, 2 = “Mayor amenaza” y 1 = 

“Menor amenaza” 

 

La finalidad de la asignación de estas calificaciones es para obtener un nivel 

de análisis objetivo de las fuerzas externas del entorno que influyen o afecta 

el diseño del proyecto. 
Tabla 15: Matriz de Evaluación de Factores Externos (EFE). 

 
Elaboración: Autor 
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Análisis Evaluación de Factores Internos (EFI) 
Es una herramienta de formulación estratégica que sirve para resumir y 

evaluar las principales fortalezas y debilidades de una compañía 

determinada, a su vez proporciona una base para identificar y evaluar las 

relaciones existentes ente ellas. Cabe recalcar que se requiere de juicios 

intuitivos para desarrollar este análisis, al igual que la Matriz de Evaluación 

de Factores Internos (EFE), por lo cual los resultados de la misma no puede 

ser interpretados como datos científicos  e infalibles (David, 2003). 

 

En esta matriz también se asigna un peso (expresado en porcentaje) y una 

calificación a cada una de las variables, en base a la siguiente escala: 4 = 

“Mayor fortaleza”, 3 = “Menor fortaleza”, 2 = “Mayor debilidad” y 1 = “Menor 

debilidad” 

 
Tabla 16: Matriz de Evaluación de Factores Internos (EFI) 

 
 

Elaboración: Autor 
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Análisis de Matriz McKinsey 

El análisis de la Matriz McKinsey (también conocida como General Electric), 

surgió a mediados de los años 70 gracias a la colaboración de la consultora 

McKinsey y la empresa General Electric, motivados por obtener una 

herramienta que análisis que incluya un mayor número de variables que la 

matriz BCG (Boston Consulting Group), bajo la denominación de “matriz 

atractivo -  competitividad”.  

 

Este modelo determina las diferentes estrategias que deben seguir una 

empresa en base a la contrastación de 2 variables: por un lado los factores 

internos de la empresa (fortalezas y debilidades) y por otra parte los factores 

externos (oportunidades y amenazas). (Manuera & Rodriguez, 2007). 

 

Esta matriz se realiza en base a la Matriz de Evaluación de Factores 

Externos e Internos desarrolladas en el punto 2.4.4 

 
Ilustración 10: Matriz McKinsey, atractivo-competitividad 

 
Elaboración: Autor 
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LAN Ecuador, en base al análisis de factores internos y externos, debe 

aplicar estrategias de mercado enfocadas al crecimiento ofensivo. Debido a 

que el mercado aéreo ecuatoriano, a pesar de tener un gran número de 

competidores, se encuentra en una etapa de crecimiento moderado, lo cual 

representa una buena oportunidad para captar y fidelizar a un mayor número 

de pasajeros.  

 

Debido a que la mayoría de competidores enfocan sus estrategias de 

marketing y comunicación a los precios bajos y promociones, es importante 

que LAN Ecuador se diferencia de los demás competidores y desarrolle 

campañas comunicacionales dirigidas a dar a conocer los beneficios que 

obtienen los pasajeros y la calidad del servicio que ofrece, a diferencia de 

sus competidores directos. 

 

Es importante entonces definir cual segmento del mercado es el que más 

valora la calidad del servicio ofrecido por la aerolíneas por sobre los precios 

bajos y promociones, a la par de conocer su comportamiento, gustos y 

preferencias durante los viajes que realizan vía aérea. 

 
	  

2.5 Conclusiones del capítulo 
Luego de haber realizado el análisis cualitativo y cuantitativos del 

macroentorno y microentorno en el cual LAN Ecuador desarrolla sus 

operaciones podemos concluir que en términos generales se tiene un 

panorama favorable para el desarrollo del presente plan de comunicación. 

 

Sobre el macroentorno y las fuerzas que influyen el mismo podemos acotar 

que el entorno político, así como la buena situación económica que vive el 

país desde hace 5 años influyen de forma positiva en el desarrollo y 

crecimiento del sector turístico ecuatoriano, y por ende de las empresas de 

aviación.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

Capítulo 3 
Investigación de Mercados	  
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La industria aeronáutica, a nivel de Latinoamérica y Ecuador, se encuentra 

en niveles de evolución bastante positivos, ubicándose por sobre el 

crecimiento a nivel mundial, lo cual también genera un ambiente propicio 

para el crecimiento de las aerolíneas. Sin embargo hay que considerar que 

el mercado aéreo ecuatoriano es altamente competitivo, con regulaciones y 

leyes complejas y exigente y con poco diferenciación entre marcas y 

aerolíneas, lo cual se podría tomar como una oportunidad cambiar  y mejorar 

el posicionamiento de LAN Ecuador. 

 

3.- INVESTIGACIÓN DE MERCADOS 

3.1 Objetivos 

3.1.1 Objetivo General 
Conocer el comportamiento de los pasajeros que viajan en cabina Economy 

y Premium, saliendo desde la ciudad de Guayaquil, en vuelos operados por 

la aerolínea LAN Ecuador. 

 

3.1.2 Objetivos Específicos 
1. Conocer cual son los atributos y beneficios más valorados por los 

pasajeros de nivel socioeconómico medio-alto y alto que viajan desde 

la ciudad de Guayaquil. 

 

2. Averiguar cual es la frecuencia de viaje de los pasajeros de nivel 

socioeconómico medio-alto y alto que viajan desde la ciudad de 

Guayaquil. 

 

3. Identificar cuales son los medios de comunicación más consumidos 

por los pasajeros de nivel socioeconómico medio-alto y alto que 

viajan desde la ciudad de Guayaquil. 

 

4. Investigar cual son los gustos y preferencias de los pasajeros de nivel 

socioeconómico medio-alto y alto que viajan desde la ciudad de 
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Guayaquil con respecto la atención recibida en el AJJOG y durante el 

vuelo. 

 

5. Identificar brechas o falencias que se dan durante los procesos de 

atención a los pasajeros viajando en cabina Premium. 

 

6. Descubrir los Insights de los pasajeros de nivel socioeconómico 

medio-alto y alto que viajan desde la ciudad de Guayaquil. 

 

7. Averiguar cual es la percepción que tienen los pasajeros de nivel 

socioeconómico medio-alto y alto que viajan desde la ciudad de 

Guayaquil sobre la marca LAN. 

 

8. Identificar el Top of Mind y Share of Mind de aerolíneas que operan 

en el Ecuador 

 

9. Conocer cuales son los principales motivos de viaje de los pasajeros 

de nivel socioeconómico medio-alto y alto que viajan desde la ciudad 

de Guayaquil. 

 

 

3.2 Diseño Investigativo 
El diseño de investigación es la estructura a seguir con la finalidad de ejercer 

el control de la misma a fin de encontrar información y resultados confiables 

y su relación con las interrogantes surgidas de los supuestos, hipótesis o 

problema. Es la mejor herramienta a seguir por el investigador para una 

adecuada solución a la problemática planteada (Tamayo, 2004). 

 

También se puede considerar al diseño investigativo como el planteamiento 

de una serie de actividades sucesivas y organizadas, que pueden ser 

adaptadas a cada tipo de investigación. Nos indica los pasos y pruebas a 

realizar y las técnicas que se utilizarán para la recolección a análisis de 

datos (Tamayo, 2004). 
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3.2.1 Tipo de investigación 
Para el presente proyecto se realizará una investigación de mercados de 

tipo descriptiva exploratoria y concluyente. 

3.2.2 Fuentes de información 
Las fuentes de información para la presente investigación serán de carácter 

primario. 

3.2.3 Tipo de datos 
Se analizaran datos de tipo cuantitativo y cualitativo en la presente 

investigación de mercados. 

3.2.4 Herramientas investigativas 
Para la obtención de información cuantitativa se realizarán encuestas 

asistidas. Para los datos cualitativos utilizarán técnicas mistery shopper para 

el análisis de los procesos de atención de las principales aerolíneas 

competidoras y entrevistas a profundidad a los pasajeros de las mismas. 

	  
Tabla 17: Tabla de herramientas investigativas 

 

 
Elaboración: Autor 

3.3 Target de aplicación 

3.3.1 Definición de la población (investigación cuantitativa) 
Para la presente investigación de mercados se tomará como población a 

todos los hombres y mujeres mayores de 20 años, de nivel socioeconómico 
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medio-alto y alto que habitan en la ciudad de Guayaquil, Provincia de 

Guayas, Ecuador. 

 

Según información obtenida en un documento académico de la Escuela 

Superior Politécnica del Litoral (Escuela Superior Politécnica del Litoral 

ESPOL, 2014) podemos definir la población a investigar de la siguiente 

manera: 

 

• Población total cantón Guayaquil: 2,350,925 habitantes 

• Población mayor a 20 años de edad: 1,365,418 habitantes, equivale 

al 58,08% del total de la población. 

• Medio Alto y Alto (AB): 95,580 habitantes, equivale al 7% de la 

población total. 

 

Población o universo muestral: 95,580 personas 

 

3.3.2 Definición de la muestra y tipo de muestreo 
Al tratarse de una población infinita próxima a 100,000 personas, se aplicará 

la siguiente fórmula para la definición de la muestra. 

 

𝑛 =
𝑍! ∗ 𝑝 ∗ 𝑞

𝑒!  

 

Donde: 

n= Tamaño de la muestra 

Z= Nivel de confianza 

p= Probabilidad de éxito 

q= Probabilidad de fracaso 

e= Margen de error 

 

Para el cálculo de la formula se aplicarán los siguientes valores estándar: 

Z= 95%, en el área bajo la curva da un valor de 1.96 

p= 50%, da un valor de 0.5 
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q= 50%, da un valor de 0.5 

e= 5%, da un valor de 0.05 

 

𝑛 =
1.96! ∗ 0.5 ∗ 0.5

0.05!
 

 

𝑛 = 384.16 

𝑛 = 384 
 

 

Para la aplicación de las encuestas, se realizará un muestreo no 

probabilístico por conveniencia, debido a la dificultad de conseguir una base 

de datos de una población que es considerada infinita, para poder aplicar 

alguna de las técnicas de muestreo probabilístico. 

 

Las encuestas serán aplicadas a los pasajeros que se encuentren e la sala 

de embarque internacional de AJJOG, de esta forma se puede enfocar la 

investigación a individuos que realizan su primer viaje o que ya han viajado 

en ocasiones anteriores. También se puede asegurar en gran medida que la 

muestra corresponderá a personas de los niveles socioeconómicos definidos 

para la investigación. 

 

3.3.3 Perfil de aplicación (investigación cualitativa) 
Personas de nivel socioeconómico medio-alto y alto que habitan en la 

Ciudad de Guayaquil con capacidad económica para poder realizar viajes 

fuera del país varias veces al año, lo cual en algunos casos los convierte en 

pasajeros frecuentes de las principales aerolíneas competidoras. 

 

Profesionales y trabajadores que vean a los viajes en avión como algo 

necesario para el desarrollo de sus actividades laborales y personales, 

quienes buscan altos niveles de satisfacción en la entrega del servicio por 

parte de las aerolíneas durante su experiencia de viaje.	  
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3.4 Formato de cuestionarios 

3.4.1 Formato de cuestionario para encuestas  

	  
Ilustración 11: Formato de cuestionario para encuesta lado anverso. 

 

Elaboración: Autor 
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Ilustración 12: Formato de cuestionario para encuesta lado reverso. 

	  
Elaboración: Autor 
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3.4.2 Formato de cuestionario para entrevistas a profundidad a 
pasajeros 
	  

Introducción 

• ¿Cuál es su profesión? 

• ¿Cuántas veces viaja durante el año? 

 

Comportamiento de compra 

• ¿Planifica con mucha antelación sus viajes?. 

• ¿Usted toma la decisión final cuando va a viajar?. 

• ¿Existe algo o alguien que influya en su decisión de viajar vía aérea y 

la aerolínea que escoge?. 

• ¿Le resulta fácil decidir en que aerolínea viajar?. 

 

Experiencia de viaje 

• ¿Qué es lo que usted más recuerda de sus viajes en avión?. 

• ¿Qué es lo que más le gusta de viajar en avión?  

• ¿Qué es lo que menos le gusta de viajar en avión?. 

• ¿Tiene alguna anécdota positiva o negativa de alguno de sus viajes 

en avión?. 

• Si estuviera en sus manos la decisión de mejorar algo en las 

aerolíneas, ¿Qué sería?.  

• Califique los siguientes servicios según su nivel de satisfacción (se 

presenta cuestionario para sondeo). 

 

 

Motivadores y frenos para viajar 

• ¿Cuál es la principal razón que lo motiva a viajar vía aérea y no en 

otro medio de transporte?. 

• ¿Qué busca usted en una aerolínea al momento de viajar?. 

• ¿Cuál es el principal factor que influye al momento de decidir con que 

aerolínea viajar?. 

• ¿Existe algo que frene la comprar un boleto y viajar en avión?. 
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Posicionamiento y percepción de marca 

• ¿Qué opina de las aerolíneas en general?. 

• ¿Qué opina de LAN?, ¿Qué opina de Avianca?. 

 

3.4.3 Formato de aplicación de sondeo en entrevistas 

	  
Ilustración 13: Formato de aplicación de sondeo en entrevistas a profundidad. 

 
 

Elaboración: Autor 
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3.5 Resultados relevantes 

3.5.1 Resultados cuantitativos 
	  

Gráfico 16: Share of mind aerolíneas 

	  
 

Gráfico 17: Ocupación 
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Gráfico 18: Primer motivo de viaje por tipo de sexo. 

 
 

 

Gráfico 19: Primer motivo de viaje por ocupación. 
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Gráfico 20: Segundo motivo de viaje por tipo de sexo. 

 
 

Gráfico 21: Segundo motivo de viaje por ocupación. 
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Gráfico 22: Nivel de importancia de los servicios en aeropuerto. 

 
	  

 

Gráfico 23: Nivel de importancia de los servicios en aeropuerto por tipo de sexo. 
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Gráfico 24: Nivel de importancia de los servicios en aeropuerto por ocupación. 

 
 

Gráfico 25: Nivel de importancia de los servicios a bordo. 
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Gráfico 26: Nivel de importancia de los servicios a bordo por sexo. 

 
 

Gráfico 27: Nivel de importancia de los servicios a bordo por ocupación. 

 



	   82 

Gráfico 28: Frecuencia de viaje. 

 
 

 

 

Gráfico 29: Frecuencia de viaje por ocupación. 
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Gráfico 30: Inconvenientes en aeropuerto. 

 
 

	  
Gráfico 31: Etapa con inconvenientes en aeropuerto. 
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Gráfico 32: Pasajeros que han viajado en LAN. 

 
 

Gráfico 33: Disposición de pago para boletos en cabina Premium de LAN. 
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Gráfico 34: Nivel de satisfacción del servicio de LAN por  tipo de sexo y edad. 

 
Gráfico 35: Nivel de satisfacción del servicio de LAN por  tipo de sexo y ocupación. 

 
 

Gráfico 36: Canal de compra más utilizado, por tipo de sexo y ocupación. 
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Gráfico 37: Segundo canal de compra más utilizado, por tipo de sexo y ocupación. 

 
 
 

Gráfico 38: Uso de medios de comunicación para informarse sobre viajes y 
aerolíneas. 
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Gráfico 39: Uso de medios de comunicación para informarse sobre viajes y 
aerolíneas. 

	  

 
 

Gráfico 40: Tipos de revistas más utilizadas. 
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Gráfico 41: Diarios impresos más utilizados. 

 
 
 

Gráfico 42: Diarios online más utilizados. 
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Gráfico 43: Redes sociales más utilizadas. 

 
 

Gráfico 44: Tipo de televisión más utilizada. 
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Análisis de resultados cuantitativos 
En base a la investigación de mercados realizada, podemos sacar las 

siguientes conclusiones con respecto a la aplicación de las encuestas a  

pasajeros de nivel socioeconómico medio-alto y alto que viajan desde la 

ciudad de Guayaquil. 

 

Recordación de marca 
El orden de las aerolíneas más recordadas por el target fueron: LAN, 

American Airlines, Copa, Aerogal y Avianca, lo cual discrepa con respecto a 

la participación de mercados de cada una de ellas; la única aerolínea cuya 

recordación de marca esta a la par de su participación como líder del 

mercado es LAN. 

 

Ocupaciones 
La mayor parte de nuestro target son profesionales o trabajadores, seguido 

por los estudiantes, muy pocos corresponden al segmento de amas de casa.  

 

Debido a que la mayor parte del target corresponde al segmento de 

profesionales y trabajadores, los siguientes análisis se enfocarán en 

identificar los hábitos de consumo y comportamiento de ese segmento en 

particular. 

 

Principales motivos de viaje 
Se pudo identificar también que no existe mayor variación entre el principal 

motivo de viaje entre hombres y mujeres, quedando en primer lugar la visita 

a familiares y amigos,. Tampoco se identificaron mayores diferencias al 

contrastar el principal motivo de viaje con cada una de las ocupaciones. 

 

El segundo motivo de viaje para los hombres fue el de negocios y trabajo y 

el de las mujeres fue vacaciones, recreo y ocio. También se contrasto el 

segundo motivo de viaje con cada una de las ocupaciones y se pudo 

identificar claramente que los que más viajan por negocios y trabajo son los 

profesionales y trabajadores, los estudiantes y amas de casa viajan más por 

vacaciones. 
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Importancia de los servicios ofrecidos por la aerolíneas 
Se evaluó el nivel de importancia que tienen los pasajeros con respecto a la 

atención recibida por las aerolíneas en el aeropuerto. A pesar de que todos 

los servicios fueron calificados como “muy importantes” e “importantes, se 

pudieron ver ligeras variaciones que hacen concluir que existen unos más 

importantes que otros.  

 

Los resultados indican que con respecto a la atención en aeropuerto, lo que 

más valoran es la calidad de atención, la solución a problemas, la rapidez en 

check in, el acceso preferente en check in, el servicio personalizado y el 

acceso preferente en embarque. Los menos valorados son la taquilla priority, 

el ingreso al salón VIP y el servicio de UPG. 

 

También se solicitó a los encuestados que califiquen el nivel de importancia 

de los servicios recibidos a bordo. Se pudieron ver ligeras variaciones que 

hacen concluir que existen unos más importantes que otros a pesar de que 

también fueron calificados como “muy importantes” e “importantes”. Aquellos 

más valorados por los pasajeros son amabilidad del personal, comodidad de 

asientos, alimentación y bebidas, limpieza de la cabina y la rapidez en el 

embarque y desembarque. Los menos valorados son el servicio 

personalizado, entretenimiento a bordo y la cabina exclusiva. 

 

Los resultados varían un poco al cruzar información del nivel de importancia 

de los servicios con el sexo, edad y ocupación de los pasajeros. Al 

contrastar las calificaciones de importancia con la variable sexo 

identificamos que no existen mayores diferencias, a excepción del servicio 

personalizado y la comodidad de los asientos, los cuales son más valorados 

por las mujeres que por los hombres. 

 

Si comparamos las calificaciones de importancia con la variable de 

ocupación se puede observar que lo mas valorado por los profesionales o 

trabajadores es la calidad de atención, la rapidez en check in, el acceso 

preferente en el embarque, el servicio personalizado, la solución a los 
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problemas, amabilidad del personal, alimentación y bebidas, comodidad de 

asientos y la rapidez en embarque y desembarque.  

 

Frecuencia de compra 
En términos generales podemos observar que la mayoría de los pasajeros 

de este nivel socioeconómico viajan entre 1 y 4 veces al año a destinos 

internacionales. Al contrastar la frecuencia de compra con las distintas 

ocupaciones no se identifican mayores niveles de afectación. 

 

Inconvenientes en la atención recibida por parte de las aerolíneas 
La mayor parte de pasajeros del target no ha experimentado problemas con 

respecto a su viaje por parte de las aerolíneas. Sin embargo existe un 

porcentaje considerable de pasajeros que si han tenido algún tipo de 

inconveniente y se consideró pertinente averiguar en que etapa del viaje, 

con el fin de identificar brechas y recomendar planes de mejora. 

 

La mayoría de los pasajeros manifestaron que tuvieron problemas durante la 

atención recibida en el aeropuerto, más que en el servicio a bordo. Para 

poder identificar cuales son las falencias que existen en la entrega del 

servicio en el aeropuerto, se realizó una observación directa a los principales 

competidores, cuyos resultados se detallarán en el análisis de resultados 

cualitativos. 

 

Valor percibido de la cabina Premium de LAN 
Para conocer que valor tiene el viaja en LAN para los pasajeros de nuestro 

target, se les consultó cuanto estarían dispuestos a pagar por un boleto en 

cabina Premium de LAN.  

 

La mayor parte de los encuestados indicó que estarían dispuestos a pagar el 

rango más bajo ( USD $1,000 a $2,000), el cual está acorde con el rango de 

precios para ese tipo de cabina, lo que indica que la cabina Premium de LAN 

tienen un valor percibido bastante bueno por parte de los pasajeros de nivel 

socioeconómico medio-alto y alto. 
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Valor percibido del servicio ofrecido por LAN 
Los encuestados dieron calificaciones de satisfacción en promedio entre 

1.56 y 2.05 ptos lo cual equivale, según la escala de calificación, a un nivel 

entre “Muy satisfecho” y “Satisfecho” 

 

Al comparar las calificaciones con la variable sexo se puede observar que 

las mujeres tienden a calificar de forma más positiva el servicio de LAN en el 

aeropuerto que los hombres, lo contrario a las calificaciones del servicio a 

bordo, el cual es mejor calificado por los hombres que las mujeres. 

 

También al cruzar las calificaciones con la distintas ocupaciones se puede 

concluir que las mujeres profesionales y trabajadoras califican de mejor 

manera la atención recibida en aeropuerto que los hombres. Con respecto a 

la atención a bordo del avión, no existen mayores diferencias entre hombres 

y mujeres. 

 

Canales de compra más utilizados 
El segmento de profesionales y trabajadores por lo general tienden a realizar 

sus compras de boletos aéreos, como primera opción en el sitio web de la 

aerolínea y como segunda opción  por medio de las agencias de viajes. Sin 

embargo se puede observar que las mujeres tienen a acudir a las agencias 

en mayor medida que los hombres. 

 

Medios de comunicación usados para informarse sobre viajes y 
aerolíneas 
Los profesionales y trabajadores, indistintamente de la edad y sexo usan en 

gran medida el correo electrónico, las revistas especializadas en economía y 

negocios y los diarios impresos como El Universo para informarse sobre 

viajes e información relacionada con boletos y aerolíneas. 

 

El uso de redes sociales y diarios online son utilizados en menor proporción 

que los medios mencionados anteriormente. La red social más utilizada es 

Twitter y el diario online más usado es El Universo. El uso de televisión y 

radio es prácticamente nulo.  
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3.5.2 Resultados cualitativos 
A continuación se presenta la interpretación de los resultados cualitativos 

obtenidos mediante la aplicación de determinadas preguntas en las 

encuestas, la aplicación de la observación directa estructurada de los 

procesos de atención al pasajero LAN Ecuador y el principal competidor 

Avianca en el AJJOG, así como los resultados obtenidos de las entrevistas a 

profundidad. 

 

Asociación de marcas de aerolíneas 
Para identificar el posicionamiento de marca de cada una de las aerolíneas 

competidoras se solicitó a cada uno de los encuestados que describan con 

una palabra a las tres primeras aerolíneas que se le vengan a la mente. 

 

Debido a la gran diversidad y cantidad de respuestas obtenidas, se optó por 

agrupar aquellas palabras que más se repetían o que guardaban un alto 

grado de similitud.  

 

Para el presente estudio solo se tomó la información obtenida de las 

aerolíneas más recordadas, según los resultados del Share of mind 

descritos en el punto 3.5.1 de la investigación de mercados, que serían LAN, 

American Airlines, Copa y Aerogal-Avianca. 

 

Asociación de marca LAN: 

1. Excelencia, calidad de servicio 

2. Comodidad 

3. Amabilidad. 

4. Seguridad 

5. Económica, promociones 

 

Asociación de marca American Airlines: 

1. Estados Unidos 

2. Mal servicio, malo 

3. Comodidad 

4. Problemas 
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Asociación de marca Copa: 

1. Comodidad, buena 

2. Panamá, conexiones 

3. Rapidez 

4. Ahorro. 

 

Asociación de marca Avianca: 

1. Calidad de atención 

2. Colombia y otros destinos 

3. Desconocida 

4. Calidez, comodidad 

 

Es importante recalcar que Avianca, a pesar de estar en un cuarto lugar de 

recordación de marca es considerado el competidor más directo de LAN 

Ecuador en la actualidad, debido a la grandes similitudes que presentan con 

respecto a frecuencias y cantidad de destinos operados desde la ciudad de 

Guayaquil, sumado a que también posee operaciones en vuelos domésticos 

desde principios del año 2014.  

 

Mistery shopper  
Con la finalidad de poder realizar un análisis más a fondo de los servicios 

ofrecidos por LAN Ecuador y Avianca a los pasajeros que viajan en cabina 

Premium en vuelos internacionales y poder identificar brechas de procesos y 

ventajas diferenciales de cada una. Es por esta razón que se realizó la 

técnica de cualitativa de recolección de datos de mistery shopper mediante 

la cual se analizaron distintos aspectos relacionados con los procesos de 

atención y servicios ofrecidos en aeropuerto y a bordo por parte de cada una 

de las aerolíneas.  

 

Fue realizado en las instalaciones de AJJOG en las áreas de check in y 

embarque de vuelos internacionales, así como a bordo se hicieron del vuelo 

LA1447 de LAN Ecuador en la ruta Guayaquil-Santiago de Chile y en el 

vuelo AV8384 de Avianca en la ruta Guayaquil-Bogotá. 
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El proceso de mistery shopper se realizó con especial énfasis en aquellos 

aspectos que fueron más valorados por los pasajeros durante la aplicación 

de las encuestas, tanto en el servicio recibido en el aeropuerto como a bordo 

del avión.  

 

Los aspectos a analizar fueron los siguientes: 

 

Fase de Check In: 

• Organización y layout de filas. 

• Limpieza y organización del counter de check in. 

• Imagen, comunicación de marca en counter de check in 

• Uniformidad de agentes de servicio al pasajero. 

• Tiempo de espera en fila, rapidez en al proceso de check in. 

• Acceso preferente para pasajeros que viajan en cabina Premium. 

• Trato y cordialidad recibido por parte de los agentes de check in. 

• Servicios especiales ofrecidos a pasajeros que viaja en cabina 

Premium. 

 

Fase de embarque: 

• Servicios especiales y preferencia de embarque para pasajeros que 

viajan en cabina Premium. 

• Imagen, comunicación de marca en la puerta de embarque. 

• Anuncios dentro de la sala de embarque. 

• Tiempo de espera en fila para embarcar. 

 

Fase de servicio a bordo: 

• Trato y cordialidad por parte de la tripulación. 

• Servicios especiales para pasajeros que viajan en cabina Premium. 

• Comodidad de la cabina, asientos y entretenimiento a bordo. 

• Servicio de alimentación y bebidas. 

• Imagen, comunicación de marca a bordo del avión. 

• Uniformidad de la tripulación. 

• Rapidez al momento de desembarcar. 
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Tabla 18: Cuadro comparativo mistery shopper: fase de check in. 

 
Elaboración: Autor       Fuente: Investigación de mercados 
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Tabla 19: Cuadro comparativo mistery shopper: fase de embarque. 

	  

 
Elaboración: Autor       Fuente: Investigación de mercados 
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Tabla 20: Cuadro comparativo mistery shopper: fase de servicio a bordo. 

	  
 

Elaboración: Autor       Fuente: Investigación de mercados 
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Entrevistas a profundidad 
Se realizaron entrevistas a profundidad a 8 personas que cumplían con el 

perfil de aplicación descrito en el punto 3.3.3 de la investigación de 

mercados. Se seleccionaron a pasajeros que hayan viajado en cabina 

Premium de LAN Ecuador y de Avianca para poder averiguar con mayor 

profundidad el comportamiento de compra y de viaje y a su vez realizar un 

sondeo para identificar su nivel de satisfacción con respecto a cada uno de 

los atributos mas valorados por los pasajeros cuando viajan, los cuales 

fueron identificados en las encuestas y sus resultados están plasmados en 

los gráficos 22 y 25. 

 

Los pasajeros a los cuales se les aplicó las entrevistas fueron: 

	  

• Mariana Cruz: Doctora, 54 años, NSE medio-alto, pasajera de LAN 

Ecuador 

• Gilberto Paredes: Doctor, 64 años, NSE medio-alto, pasajero de LAN 

Ecuador. 

• Liliam Cubillos: Psicóloga Clínica, 60 años, NSE medio-alto, pasajera 

de LAN Ecuador. 

• Javier Maldonado: Ingeniero, 26 años, NSE medio-alto, pasajero de 

LAN Ecuador. 

• María Fernanda Paredes: Ingeniera, 23 años, NSE medio-alto, 

pasajera de Avianca 

• Judlyn Sandoval: Arquitecta, 48 años, NSE medio-alto, pasajera de 

Avianca 

• Daniel Calderón: Licenciado, 24 años, NSE medio-alto, pasajero de 

Avianca 

• Doris Amanda Castro: Ingeniera, 36 años, NSE alto, pasajera de 

Avianca 

 

Las entrevistas tuvieron una duración de 15 minutos aproximadamente, se 

realizaron en distintos lugares de la ciudad de Guayaquil y las respuestas 

fueron registradas con la ayuda de una grabadora de audio. 
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Tabla 21: Cuadro comparativo resultados de entrevistas a profundidad a pasajeros de 
LAN Ecuador.	   

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaboración: Autor       Fuente: Investigación de mercados 
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Tabla 22: Cuadro comparativo resultados de entrevistas a profundidad a pasajeros de 
Avianca. 

 
Elaboración: Autor       Fuente: Investigación de mercados 
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Análisis de resultados cualitativos 
Asociación de marca 
La mayoría de las personas encuestadas asoció a la marca LAN con 

palabras o frases positivas como la comodidad, amabilidad y servicio, lo cual 

es una ventaja competitiva frente al resto de aerolíneas, las cuales, a 

excepción de Avianca, fueron asociadas con términos negativos como 

maltrato, problemas o mal servicio. Esto nos indica que el la imagen y valor 

percibido de LAN por parte de los pasajeros es muy positivo. 

 
Mystery Shopper 
Se pudo identificar que los servicios, procesos, organización e imagen de 

LAN Ecuador y Avianca en el aeropuerto y a bordo son bastante parecidos. 

 

En la fase de check in ambas aerolíneas poseen procesos definidos para el 

chequeo de pasajeros, mantienen el aérea limpia y organizada, poseen 

suficiente señalética para guiar a los pasajeros y se mantiene el orden en las 

filas, el personal cuida su imagen personal y son muy pulcros con el 

cumplimiento de las normas de uniformidad.  

 

Durante la fase de embarque también tiene establecidos procesos parecidos 

para lograr que el abordaje fluya con mayor rapidez, se maneja muy bien la 

imagen de marca y la imagen y uniformidad del personal se mantiene. El 

servicio a bordo en cabina Premium no posee mayores diferencias entre una 

u otra aerolínea 

 

A pesar de estas similitudes, se pudieron observar aspectos que se manejan 

de diferente forma entre LAN Ecuador y Avianca y que pueden llegar a 

marca diferencias sustanciales en la imagen y percepción que poseen los 

pasajeros sobre cada aerolínea. 

 

Durante la fase de check in se pudo identificar que la mayor diferencia radica 

en que en LAN Ecuador existe un agente dedicado exclusivamente a los 

pasajeros frecuentes y/o que viajan en cabina Premium denominado “Agente 

Preferente”, el cual es responsable de la satisfacción total de estos 
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pasajeros, servicio que Avianca no lo ofrece. También fue evidente que el 

tiempo de espera en fila es un poco más alto en Avianca que en LAN 

Ecuador. 

 

En el embarque radica la diferencia más importante entre ambas aerolíneas, 

LAN Ecuador posee un esquema de embarque mucho más organizado en el 

cual se dedica una fila de acceso exclusivo para los Pasajeros Preferentes ( 

pasajeros que viajan en cabina Premium y pasajeros frecuentes de LAN y de 

la alianza Oneworld), la cual está claramente diferenciada de las filas para el 

embarque de pasajeros viajan en cabina económica. Posee una mayor 

cantidad de piezas comunicacionales y de señalética, lo cual ayuda a que el 

pasajeros se sienta mejor ubicado y que el proceso de embarque sea más 

organizado y seguro. 

 

Entrevistas a profundidad 
Se pudo indagar sobre el comportamiento de compra, la experiencia de 

viaje, las motivaciones de viaje y la percepción de marca y identificaron los 

siguientes aspectos relevantes 

 

• Los pasajeros correspondientes al perfil de aplicación de las 

entrevistas suelen planificar sus viajes con 3 a 4 meses previo a su 

viaje, lo cual nos indica que viajan un promedio de 3 a 4 veces por 

año, por lo general tiene una aerolínea preferida para realizar sus 

viajes y por esta razón no les resulta complicado escoger entre otras 

opciones. El pasajero es el que toma le decisión final de compra del 

boleto. 

 

• Asocian sus viajes en avión con las experiencias vividas en sus 

viajes: sus familiares, amigos, personas y los distintos lugares 

conocidos. También se identificó una fuerte asociación entre los 

viajes en avión con la comodidad y buen servicio, muchos de los 

pasajeros recordaron cómo eran los viajes en avión años atrás; todo 

un lujo, un servicio excepcional, una verdadera experiencia para el 

pasajero y anhelaban que regrese ese nivel del servicio a las 
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aerolíneas, ya que hoy e día la mayoría solo tiene como meta reducir 

costos.  

 

Algunos pasajeros comentaron que lo que más recuerdan de sus 

viajes vía aérea es la sensación de volar, la sensación de libertad y 

paz mientras vuelan. 

 

• Lo que más les gusta de viajar en avión es el nivel de servicio y la 

comodidad, el viaje seguro y la rapidez con la cual se llega al destino, 

lo que menos les gusta es la incomodidad de viajar en las ultimas 

filas, las turbulencias y que la comida a veces no es buena en cabina 

económica. Si estuviera en manos de los pasajeros ellos mejorarían 

los procesos y niveles de atención por parte del personal de las 

aerolíneas. 

 

• Lo que los motiva a viajar en avión es el sentirse exclusivos y el ser 

bien atendidos, para algunos pasajeros el viajar en avión los 

apasiona, es toda una experiencia para ellos. Lo que buscan es las 

aerolíneas calidad en la atención que brinda el personal de las 

aerolíneas, que estén totalmente dispuestos a satisfacer las 

necesidades de los pasajeros, que den un servicio de excelencia; 

para ellos eso es más importante que el precio del pasaje. 

 

• En términos generales los pasajeros califican a las aerolíneas en 

general como empresas que se enfocan netamente en reducir gastos 

y desmejorar el servicio. Sin embargo reconocen que  LAN Ecuador y 

Avianca son una de las pocas aerolíneas que aún tienen como 

prioridad el nivel de atención hacia los pasajeros y las califican como 

las mejores aerolíneas de América. 

 

3.6 Conclusiones de la investigación 
Para el pasajero de nivel socioeconómico medio-alto y alto lo más 

importante  es la comodidad, buen servicio y un trato personalizado durante
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su viaje, características que LAN Ecuador ofrece en la actualidad a todos los 

pasajeros que viajan en su cabina Premium. 

 

Se pudo identificar que existen algunas diferencias en los procesos de 

atención y calidad de servicio entre LAN Ecuador y Avianca para este tipo de 

pasajeros que le dan una ventaja competitiva a LAN Ecuador, sobretodo en 

lo que respecta a servicios ofrecidos en el aeropuerto, como por ejemplo la 

existencia de un agente “Preferente” dedicado en su totalidad a la atención 

de los pasajeros que viajan en cabina Premium. 

 

El posicionamiento de LAN en la mente de los pasajeros es bastante bueno 

en comparación con el resto de líneas aéreas que operan desde Guayaquil. 

La marca es asociada con frases positivas como excelencia, buen servicio, 

comodidad y seguridad, las cuales van relacionadas con los atributos más 

valorados por los pasajeros cuando viajan en avión. 

 

También se pudieron descubrir insights muy interesantes de los pasajeros 

cuando viajan vía aérea, lo cual aporta de forma significativa al diseño de las 

estrategias de comunicación vayan muy enfocadas a lo que el pasajero 

espera, siente y desea cuando viaja en avión, como el anhelo que tienen de 

que regrese la “época dorada” de la aviación de los años 70 y 80 y que sus 

viajes los recuerdan por la experiencias vividas en los mismos. 

 

Todos estos factores, sumados al poder económico de la compañía como 

miembro del Grupo Latam Airlines, su historia y trayectoria de más de 80 

años le da a LAN Ecuador una serie de ventajas competitivas frente al resto 

de empresas que operan desde Guayaquil y el Ecuador. 

 

4.- PLAN ESTRATÉGICO Y MARKETING MIX 
	  
4.1 Objetivos de marketing 

• Reposicionar a la cabina Premium Economy de LAN Ecuador en la 

mente del grupo objetivo como la mejor cabina Business para vuelos 

desde Ecuador en el lapso de 12 meses. 
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• Lograr que la cabina Premium Economy de LAN Ecuador sea 

recordada por el 20% del grupo objetivo como la primera marca para 

viajar en cabina Premium desde Ecuador en el lapso de 12 meses. 

• Lograr un factor de ocupación del 73% de la cabina Premium 

Economy de LAN Ecuador en vuelos con origen en la ciudad de 

Guayaquil en el lapso de 12 meses. 

4.2 Segmentación 
Según Kotler (2002) los segmentos de mercado son grupos grandes de 

consumidores que se pueden identificar dentro de un mercado específico y 

que tienen gustos, deseos, necesidades, poder de comprar, nivel de 

ingresos, ubicación geográfica o hábitos de compra similares. El marketing 

de segmentos permite a las empresas diseñar y ofrecer bienes o servicios 

más afines y con el precio apropiado para cada mercado meta. 

4.2.1 Estrategia de segmentación 
Se implementará una estrategia de segmentación por objetivo debido a que 

el servicio de cabina Premium Economy fue creado para satisfacer a 

pasajeros que requieren un servicio a bordo más exclusivo, personalizado, 

con asientos más cómodos y que ofrezca beneficios que los distingan del 

resto de pasajeros que viajan en el mismo avión. El servicio que se ofrece 

define el mercado objetivo al que va dirigido el mismo: Hombres y mujeres, 

mayores de 18 años, de nivel socioeconómico medio-alto y alto que habitan 

en la ciudad de Guayaquil. 

4.2.2 Macrosegmentación 
La Macrosegmentación se la puede catalogar como la dimensión estratégica 

de la segmentación, sirve para definir cual es la actividad comercial de la 

empresa, guiar el desarrollo de su estrategia corporativa y determina las 

capacidades y recursos necesarios que requiere la compañía (Rivera & De 

Garcillán, 2012). 

 

También permite establecer una sinergia entre las oportunidades del 

entorno, así como las oportunidades de nuevos negocios y la distribución de 

los recursos necesarios. A diferencia de la microsegmentación, que trata de 
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adaptarse rápidamente a la evolución de los consumidores, la 

macrosegmentación es un poco más estática y trata de prever y adaptarse a 

los cambios del macroentorno en el cual se desarrollan las actividades de la 

empresa (Rivera et al, 2012). 

 

El esquema de macrosegmentación para la cabina Premium Economy de 

LAN Ecuador se presenta de la siguiente manera 
 

Ilustración 14: Esquema de macrosegmentación cabina Premium Economy. 

	  

 
Elaboración: Autor       Fuente: (Rivera et al, 2012) 

	  

	  

4.2.3 Microsegmentación 
La microsegmentación se la puede considerar como la parte operativa de la 

segmentación y sirve para tomar decisiones con respecto al mix de 

marketing, es la división del mercado en subconjuntos de consumidores con 
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características de compra y consumo similares, es una definición más 

profunda del mercado meta.  

 

Existen varios criterios de microsegmentación, estos son: segmentación por 

ventajas, segmentación demográfica, segmentación psicográfica y 

segmentación comportamental o conductual (Rivera et al, 2012). 

Bajo estos parámetros, la segmentación, y como consecuencia, el perfil de 

los pasajeros que viajan vía aérea, que consuman o estén dispuestos a 

viajar en la cabina Premium Economy de LAN Ecuador quedaría de la 

siguiente manera: 

 

• Segmentación geográfica:  
Guayaquil, Guayas, Ecuador. 

 

• Segmentación demográfica:  
Hombres y mujeres de nivel socioeconómico medio-alto (B) y alto (A), 

mayores de 18 años que habitan en zonas urbanas y en barios 

residenciales.  

 

• Segmentación psicográfica:  
Consumidores correspondientes al la categoría “socio conscientes”, 

aquellos que se guían por sus propias motivaciones y metas, están a 

la defensiva contra todo aquello que los hagan sentir que son parte de 

“la masa” (Rivera et al, 2012). Individuos que buscan satisfacer sus 

necesidades de auto-realización y siempre están en la búsqueda de 

bienes o servicios que los lleven a cumplir sus metas u objetivos y a 

diferenciarse del resto. Profesionales y/o dueños de sus propias 

empresas, que tengan libertad económica y de tiempo para poder 

viajar cuando lo deseen sin que esto implique complicaciones de 

ningún tipo en sus vidas, que busquen constantemente nuevas 

experiencias del más alto nivel.  
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Personas muy exigentes con los servicios que adquieren; esperan 

recibir un servicio que sobrepase sus expectativas con los más altos 

niveles de excelencia y perfección. 

 

• Segmentación comportamental:  
Pasajeros que viajen entre 1 y 4 veces al año a destinos 

internacionales, que no requieran de mucho tiempo para planificar sus 

viajes y que por lo general son los que toman la decisión final de 

viajar, aunque a veces influenciados por una tercera persona. 

  

Sus principales motivaciones de viaje son los negocios, el trabajo y la 

visita a sus familiares y amigos en el exterior y para quienes el 

servicio personalizado y la calidad de atención son más importantes 

que el precio del boleto. 

 

4.3 Posicionamiento 
Jiménez (2004) , referenciando a Kepferer, sostiene que el posicionamiento 

de marca consiste en enfatizar las características distintivas que la hacen 

diferente del resto de marcas competidores y la hacen atractiva para el 

mercado meta al que va dirigida. Por otra parte García (2005) indica que el 

posicionamiento consiste en ocupar un lugar determinado en la mente del 

consumidor de tal manera que la marca sea la primera en ser considerada 

dentro de su categoría. 

 

4.3.1 Estrategia de posicionamiento 
Existen varias estrategias de diferenciación o posicionamiento de marca: 

diferenciación por medio del producto, por medio del personal, por medio de 

la imagen y por medio del canal. Cada una de ellas nos brinda directrices 

sobre como desarrollar un posicionamiento de marca efectivo y dirigido al 

mercado meta (Kotler & Keller, 2006). 

 

LAN, a nivel de holding, aplica una estrategia de posicionamiento y 

diferenciación por medio del producto y del personal, teniendo como objetivo 

que la aerolínea sea considerada como la mejor línea aérea de Sudamérica 
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en lo que se refiere a la calidad de atención, según lo detallado en el punto 

1.3 de este documento. 

  

Con respecto a la cabina Premium Economy de LAN la empresa también 

aplica una  estrategia de posicionamiento y diferenciación por medio del 

producto y del personal.  

 

Lo que destaca en esta clase de servicio son todas aquellas características 

relacionadas con la comodidad a bordo, la excelente atención por parte de la 

tripulación, un menú y carta de vinos de primer nivel, la existencia de un 

Agente Preferente en el aeropuerto dedicado a satisfacer las necesidades y 

requerimientos de todos los pasajeros que viajen en esta cabina, así como el 

acceso a filas exclusivas durante el check in y el embarque del vuelo. 

 

4.3.2 Posicionamiento publicitario 
LAN ya posee un posicionamiento publicitario definido a nivel internacional, 

desde la unificación de su identidad, cultura organizacional y marca  para 

todas sus filiales ubicadas en distintos países de Sudamérica en el año 

2004, lo cual se detalla en el punto 2.1.1.  

 

El slogan de la marca es:  

 

“El encanto de volar” 

 

Este slogan tiene como intención evocar lo que LAN ofrece a sus pasajeros 

durante toda su experiencia del viaje; la cercanía, la calidez, las sonrisas, la 

capacidad de ponerse en el lugar del otro, el cuidado por los demás, eso que 

llevan dentro  los latinoamericanos, aquello que los diferencia del resto.  

 

Este posicionamiento busca crear vínculos de carácter emocional entre LAN 

y los pasajeros, que sienta que es una aerolínea que esta en constante 

preocupación por sus necesidades, por hacer que su experiencia de viaje 

sea inolvidable. De esa forma se logra la incrementar la frecuencia de 

compra y la fidelidad de los pasajeros hacia la marca. 
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4.4 Análisis del proceso de compra 
El comportamiento del consumidor son todas aquellas actitudes que tiene el 

cliente (pasajero) o grupo de clientes y que están encaminadas a satisfacer 

sus necesidades mediante el consumo o uso de bienes o servicios.  

 

Basados en esta premisa, el proceso de compra del consumidor son todas 

aquellas actividades que realizan cuando buscan, evalúan, adquieren y usan 

o consumen bienes, servicios o ideas para satisfacer sus deseos y 

necesidades (Rivera et al, 2012). 

 

4.4.1 Matriz de roles y motivos 
La matriz de roles y motivos permite plasmar todas aquellas personas o 

circunstancias que intervienen durante el proceso de compra del 

consumidor; desde que se inicia la necesidad hasta que es satisfecha, así 

como los motivos que llevan a estas personas a tomar un rol específico 

durante todo el proceso. 

	  
Tabla 23: Matriz de roles y motivos. 

	  

	  
	  

Elaboración: Autor   
Según los datos obtenidos en la investigación de mercados, es el pasajero 

quien participa en la  mayor parte del proceso de compra de pasajes vía 

aérea, tal y como se puede apreciar en la tabla 23. Por esta razón, las 
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estrategias de marketing y comunicación deber ir dirigidas con mayor fuerza 

al pasajero que utiliza o utilizaría el servicio de cabina Premium Economy. 

4.4.2 Matriz FCB 
La  matriz FCB (Food Cone Belding) fue el primer intento de clasificar los 

bienes o servicios considerando el nivel de implicación y el tipo de 

motivación que tiene el consumidor al momento de comprarlo y consumirlo. 

Las emociones asociadas a las categorías del producto o servicio se han 

catalogado de distintas formas: La dimensión hedónica o de placer, la 

personalidad o estilo de vida del consumidor, la significación simbólica y las 

sensaciones de emoción o fascinación que pueden transmitir ciertos 

productos hacia el consumidor (Bigné, 2003). 

 

Esta matriz es de gran ayuda al momento de analizar el análisis del cómo se 

relacionan las necesidades y deseos que el consumidor desea satisfacer, su 

comportamiento de compra y consumo con las características tangibles e 

intangibles de los bienes o servicios. Basados en lo sustentado por Bigné, 

esta matriz se puede dividir en 4 cuadrantes relacionados con el nivel de 

aprehensión y el grado de implicación. 

 
Ilustración 15: Ubicación de la cabina Premium Economy de LAN en matriz FCB. 

 

	   Elaboración: Autor 
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Como podemos apreciar en la ilustración 15, la cabina Premium Economy 

de LAN se la puede considerar como servicio con un fuerte nivel de 

implicación con el pasajero y de aprehensión emocional. Se lo ubica en este 

cuadrante debido a que, según lo detallado en las tablas 20 y 21 de los 

resultados cualitativos de la investigación de mercado, los pasajeros asocian 

el viajar en avión con las experiencias, emociones vividas durante del viajes, 

el buen servicio, la comodidad y el lujo; este grupo objetivo busca una 

experiencia que llene sus sentidos y satisfaga sus gustos más exigentes. 

 

4.5 Análisis de competencia 
El análisis de competencia consiste en diseñar y mantener actualizado de 

forma permanente, y con la mayor aproximación posible, el perfil competitivo 

de los principales competidores de la industria. Permite identificar las 

fortalezas y debilidades los competidores y compararlas con las de la 

compañía, de esta forma se pueden encontrar brechas a cubrir y 

oportunidades de crecimiento con respecto a los competidores con el fin de 

potenciar el posicionamiento de la marca, diferenciándola con fuertes 

ventajas competitivas (Iniesta, 2004). 

	  

4.5.1 Matriz Importancia-Resultado 
Se trata de una herramienta de análisis competitivo que permite plasmar los 

atributos más importantes o más valorados por el consumidor y la 

calificación dada a cada uno de los mismos, según su nivel de satisfacción.  

 

Es de gran ayuda al momento de comparar las fortalezas y debilidades que 

tiene la competencia frente a las de la compañía y así poder ubicar cuales 

atributos o beneficios del bien o servicio son los que marcan la ventaja 

competitiva y cuales representan una debilidad frente a los competidores. 

Esta matriz se divide en cuatro cuadrantes: Imagen fuerte, falsas fuerzas, 

falsos problemas y debilidades. 

 

A continuación se pueden apreciar dos matrices de importancia-resultado 

entre LAN Ecuador y Avianca: La primera se enfoca en los servicios 

ofrecidos a los pasajeros en el aeropuerto y la otra a los servicios ofrecidos a 
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bordo. De esta manera se puede realizar un análisis de cada uno de los 

procesos de entrega de servicio. 

 

Es importante dejar claro que, según los resultados de la investigación de 

mercados detallados en el punto 3.5.1 de este documento, los pasajeros 

calificaron la importancia de los servicios ofrecidos en aeropuerto y a bordo 

como “Muy Importantes” e “Importantes”, por lo que su ubicación dentro de 

esta matriz correspondería al eje X positivo. Sin embargo, para fines de un 

mejor análisis, se ubicarán los servicios calificados como “Importantes” en el 

eje X negativo (Falsas fuerzas y Falsos problemas) y los calificados como 

“Muy Importantes” en el eje X positivo (Imagen fuerte y Debilidades). 

 
Ilustración 16: Matriz Importancia-Resultado de servicios ofrecidos en el aeropuerto. 

 
 

Elaboración: Autor 
 

En la matriz podemos observar que, en términos generales con respecto a 

los servicios ofrecidos en aeropuerto ofrecidos por LAN Ecuador son muy 

bien calificados por los pasajeros. Los atributos diferenciadores de LAN 
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Ecuador son la calidad de atención y en la rapidez del proceso de check in. 

Existe una oportunidad muy clara de obtener otro atributo diferenciador 

sacando provecho al amplio margen que posee LAN Ecuador en el acceso 

preferente al momento de embarcar con respecto a Avianca, lo cual nos dice 

que debe ser considerado y potenciado desde el punto de vista de la 

comunicación, para dar a conocer las ventajas que tienen los pasajeros al 

tener un acceso exclusivo y diferenciado. 

 

Se debe trabajar bastante en la capacitación del personal con respecto a la 

solución de problemas, uno de los aspectos del servicio más importantes 

para el pasajero, así como en la calidad de la atención para poder aumentar 

el margen de calificación con respecto a Avianca, y de esa forma mantener 

ese atributo diferenciador del servicio en aeropuerto.  

 
Ilustración 17: Matriz Importancia-Resultado de servicios ofrecidos a bordo. 

	  
Elaboración: Autor 

 

Los márgenes de calificación de los servicios a bordo de ambas aerolíneas 

son mucho más parejos que las calificaciones de los servicios en 

aeropuerto, sin embargo resaltan con un nivel más elevado el servicio de 
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alimentación y bebidas, así como la amabilidad del personal de LAN 

Ecuador. El servicio personalizado refleja un margen muy amplio con 

respecto a Avianca, lo cual nos indica que también debe ser trabajado y 

potenciado desde el punto de vista comunicacional, a pesar de no ser uno 

de los servicios más importantes para el pasajero. 

 

La limpieza de cabina y comodidad de asientos de avión obtuvieron la 

misma calificación para ambas aerolíneas, lo cual indica la importancia de 

implementar estrategias para diferenciarlos y de esa forma se incremente el 

margen de calificación a favor de LAN Ecuador. 

 
4.6 Estrategias 
Luego de identificar y evaluar a los principales competidores de la compañía, 

se debe seleccionar y desarrollar estrategias de marketing mediante las 

cuales se pueda obtener una ventaja competitiva o diferencial ofreciendo un 

valor superior a sus clientes. No todas las estrategias son adecuadas para 

todas las compañías, cada empresa debe determinar cuál será su camino 

estratégico a seguir basándose en su posición en el mercado, sus objetivos, 

oportunidades y recursos (Kotler & Armstrong, 2001). 

	  

4.6.1 Estrategias básicas de Porter 
Existen 3 estrategias básicas de marketing que las compañías siguen, 

basadas lo que tiene la empresa y lo que ofrece a sus clientes en la 

actualidad. 

 

• Diferenciación 

• Alta segmentación (Enfoque) 

• Bajos costos 

 

En el caso de LAN Ecuador la empresa sigue una estrategia de 

diferenciación. Sus estrategias van dirigidas a todo el mercado meta de 

pasajeros que viajan vía aérea pero ofreciendo un servicio diferenciado del 

resto de aerolíneas, como la calidad y calidez en la de atención, la amplia 

red de conexiones y destinos a los que opera a nivel mundial y su liderazgo 



	   118 

como la mejor línea aérea de Sudamérica y una de las 10 mejores líneas 

aéreas del mundo. 

 

Por su parte la cabina Premium Economy aplica una estrategia básica de 

alta segmentación o enfoque, debido a que su servicio está dirigido a un 

segmento del mercado muy reducido en el cual las ganancias están dadas 

por el alto precio márgenes con los cuales se manejan. 

 
Ilustración 18: Matriz de estrategias básicas de Porter. 

 
Elaboración: Autor 

 

4.6.2 Estrategias competitivas 
Las estrategias competitivas globales de marketing son aquellas dirigidas a 

establecer que posición adoptará la compañía para competir en el mercado, 

una vez que se ha definido lo que tiene y lo que ofrece como empresa a sus 

consumidores. Son 4 estrategias competitivas que las empresas pueden 

seguir: 

 

• Líder del mercado 

• Retador 

• Seguidor 

• Nicho de mercado 
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En base a la realidad de la compañía, su posición en el mercado y lo que 

ofrece a sus pasajeros, LAN Ecuador esta claramente definido como líder 

del mercado aéreo ecuatoriano en vuelos internacionales. La compañía 

debe buscar incrementar la demanda primaria del servicio el consumo de 

viajes vía aérea por parte de sus pasajeros actuales y debe diseñar planes 

de marketing y comunicación enfocados y dar a conocer sus atributos o 

características diferenciadoras. 

 
Ilustración 19: Matriz de estrategias competitivas. 

 
Elaboración: Autor 

 
	  

4.6.3 Estrategia de crecimiento 
El alto nivel de competencia de los mercados actuales de bienes y servicios 

conlleva, en muchos de ellos, a una disminución importante de los márgenes 

de ingresos de las empresas, por ende crecer puede ser quizás la única 

forma de mantener la posición que tiene la compañía en el mercado 

(Manuera et al, 2007). 

 

Existen varias estrategias de crecimiento que la empresa puede tomar en 

base al ciclo de vida de la industria y de la situación actual de la empresa: 

 

• Penetración o intensificación 
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• Desarrollo de productos 

• Desarrollo de mercados 

• Diversificación 

 

La forma más clásica de estructuración se le puede recoger en la Matriz de 

Crecimiento de Ansoff, desarrollada en el año 1965. 

 
Ilustración 20: Matriz de crecimiento Ansoff. 

 
Elaboración: Autor 

 

En base a los objetivos de marketing planteados en el punto 4.1, el 

crecimiento del mercado aéreo a nivel de Latinoamérica y del Ecuador 

detallado en el análisis del macro y micro entorno de la industria, el 

comportamiento de compra y consumo de viajes del segmento de 

consumidores y considerando que la cabina Premium Economy es un 

servicio ya existente en LAN, la empresa debe seguir una estrategia de 

crecimiento de intensificación o penetración, enfocada al su mercado actual 

descrito en el análisis de microsegmentación detallado en el punto 4.2.3. y 
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de esta forma se debe buscar el aumento de la demanda primaria del 

servicio por parte del grupo objetivo. 

 

Para aumentar el consumo de boletos en cabina Premium Economy es 

preciso el desarrollo de un plan de comunicación en el cual se reposicione a 

esta cabina como una experiencia de viaje totalmente diferente a la cabina 

Económica, redirigiendo los esfuerzos comunicacionales actuales enfocados 

a promociones y precios bajos, hacia lo que busca el segmento objetivo 

durante sus viajes según lo indagado en la investigación de mercados: 

Exclusividad, excelente calidad de atención, alimentación y bebidas de 

primer nivel y comodidad. 

 

4.6.4 Estrategias de marca 
Una vez definida la estrategia de crecimiento a seguir, es importante definir 

cual estrategia de marca se tomará para el reposicionamiento de la cabina 

Premium Economy de LAN.  Según García (2008), las estrategias de marca 

son las diferentes opciones por la cuales pueden optar las empresas y sus 

productos para establecer su identidad de marca en el mercado de forma 

competitiva.  
Ilustración 21: Matriz de decisión de marcas. 

	  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaboración: Autor 
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En la ilustración 21 se puede apreciar la Matriz de Decisión de Marcas en la 

cual se plasman  las cuatro estrategias de identidad que pueden ser 

implementadas por las empresas al momento de tomar decisiones con 

respecto a la creación de nuevas marcas para productos nuevos o actuales. 

 

En base a la estrategia de crecimiento de intensificación a seguir por LAN 

Ecuador para su cabina Premium Economy, detallada en el punto 4.6.2, la 

cual se va a sustentar en el diseño de un plan de comunicación para 

potenciar las ventajas diferenciales de este servicio en el mercado actual de 

pasajeros de LAN y del principal competidor Avianca, es necesario crea una 

nueva identidad para la cabina Premium Economy, un nombre que la 

diferencie más de la cabina Económica, que establezca vínculos 

emocionales más fuertes con los pasajeros del segmento y de esa forma se 

vea motivados a volar de manera mas frecuente en esta cabina diferenciada. 

 

Por esta razón es que se optará por una estrategia de marcas múltiples para 

las cabinas de servicio ofrecidas por LAN Ecuador, que vayan más allá de 

su identidad actual de Premium Business, Premium Economy y Economy, 

las cuales son muy similares a las de sus principales competidores y no 

representan una diferenciación y posicionamiento fuertes en la mente del 

consumidor. Puede ser visto como que el servicio de Premium Economy no 

es tan diferente al de Economy, o al ofrecido por otras compañías, y todas 

las aerolíneas ofrecen la cabina Premium, Business o Ejecutiva en sus 

vuelos.  

 

Es preciso entonces plantearse ¿Qué hace diferente a LAN en su cabina 

Premium Economy con respecto al resto de cabinas y con relación a sus 

principales competidores?, y en base a esto definir su nueva imagen e 

identidad. 

4.7 Marketing Mix 
Para cumplir los objetivos definidos en el Plan de Marketing es necesario el 

diseño de un plan de acción en el cual se detallen las tácticas o acciones 

concretas a seguir para ejecutar las estrategias definidas en el punto 4.6 
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El desarrollo de dichas tácticas implica el saber combinar de forma 

adecuada los instrumentos o variables del marketing, conocidas como las 4 

P’s (Casados et al, 2006). 

 

“Se define al Marketing Mix como la combinación de elementos de 

marketing que una empresas elige y determina como las más 

adecuada para alcanzar sus objetivos comerciales.”  

(Casados et al, 2006, p. 60) 
 

Ilustración 22: Esquema del marketing mix y las 4 p´s. 

 
Elaboración: Autor 

 
4.7.1 Producto 
	  
4.7.1.1 Marca 
Se creará una nueva identidad y logotipo para la cabina Premium Economy 

de LAN, en base a la estrategia de marca a utilizarse para la cabina 

Premium Economy de LAN, detallada en el punto 4.6.3. De esta manera de 

pretende reposicionar a esta cabina como la mejor cabina Business para 

vuelos dentro de Sudamérica, dentro de los cuales está incluida la ruta 

Guayaquil-Santiago de Chile, la cual presenta un factor de ocupación bajo, 

según lo explicado en el punto 1.2 de este documento. 
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Para lograr posicionar la nueva marca como exclusiva y diferenciada se 

eliminará el uso de la palabra “Economy” dentro del nombre, de esta forma 

se busca que los pasajeros no asocien esta cabina con ningún elemento 

relacionado con la cabina económica. Esta nueva marca busca crear 

vínculos emocionales y sociales más fuertes entre LAN y sus pasajeros y así 

lograr, por una parte que los pasajeros que en la actualidad viaja en cabina 

económica opten por esta nueva clase de servicio y a su vez fidelizar a 

aquellos pasajeros que ya vuelan en cabina Premium. 

 
Nuevo Logotipo 
 

Ilustración 23: Propuesta nuevo logotipo para la cabina Premium Economy. 

 
Elaboración: Autor 

 
Comodoro: Un termino asociado con el más alto nivel de calidad en la 

atención al pasajeros, la excelencia y el lujo. Es la categoría más alta para 

los pasajeros preferentes del programa de pasajero frecuente LANPASS y 

ha estado muy vinculada con la marca desde sus inicios. 

 

En algunos países como es el caso de Chile (país donde se fundó LAN) se 

otorga el rango de Comodoros a los Capitanes de Navío de la fuerza naval y 

a los Coroneles de Aviación de la fuerza aérea, los cuales son designados 

para dirigir alguna división de importante rango. 

 

El término Comodoro proviene del latín commendator, agente del verbo 

commendare que significa confiar, encomendar, encomendar un mando 

(Dechile.net, 2015). 
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Premium: Es un termino que se relaciona con la gama más alta en 

productos y servicios de la mayoría de las empresas.  

 

Concepto de marca 
La cabina Comodoro Premium está dirigida para aquellos pasajeros para 

quienes lo más importante en sus viajes en avión es la calidad de servicio y 

la exclusividad.  

 

Una clase de servicio superior a la económica que busca satisfacer sus 

necesidades y deseos más exigentes; acompañado del trato cálido y 

cercano característico de la mejor línea aérea de Sudamérica. 

 
Colores 
Se mantendrán los mismo colores corporativos utilizados en la actualidad 

para la marca LAN. 
 

Ilustración 24: Combinación de colores logotipo Comodoro Premium. 

 
Elaboración: Autor 

 
Tipografía 
Las tipografías a utilizar en el logotipo y piezas comunicacionales de la 

cabina Comodoro Premium son: 
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Formatos 
Ilustración 25: Formatos de aplicación logotipo Comodoro Premium. 

	  
	   Elaboración: Autor 

 

Ilustración 26: Formatos de aplicación logotipo Comodoro Premium. 

	  

 
Elaboración: Autor 
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Atributos de la marca 

• Calidad de atención 
Atención personalizada y cálida por parte del personal de aeropuerto, 

sumada a una mayor cantidad de tripulantes dedicados a atender de 

forma exclusiva a los pasajeros de cabina Comodoro Premium.  

• Comodidad 
Asientos con el doble de espacio para las piernas que  los asientos de 

cabina económica, con conexiones eléctricas en cada asiento para 

utilizar todo tipo de dispositivos electrónicos durante el vuelo. A 

demás se incluye un kit de elementos de aseo personal de las 

mejores marcas cosméticas a nivel mundial, almohada de plumas y 

frazada de terciopelo; todo esto para crea una experiencia de viaje 

única. 

• Exclusividad 
Una cabina diferenciada dirigida exclusivamente para pasajeros que 

buscan el cuidado de su tiempo y los detalles, aquellos buscan 

diferenciarse del resto y recibir un trato preferencial durante toda su 

experiencia de viaje. 

 
Declaración de posicionamiento 
La cabina Comodoro Premium es la mejor clase Business para viajar desde 

Ecuador a Sudamérica. 

 
Estrategia de diferenciación 
En base al análisis realizada en la matriz importancia-resultado, con 

respecto a la competencia, la diferenciación de la cabina Comodoro 

Premium se debe basar en la alta calidad de atención, amabilidad del 

personal y el trato personalizado a sus pasajeros. En resumen, la cabina 

Comodoro Premium de LAN ofrece la mejor experiencia de viaje dentro de 

Sudamérica. 

4.7.1.2 Procesos, personas y evidencia física 
Para realizar un análisis más global sobre los procesos, personas y 

evidencia física involucrados en la entrega del servicio de la cabina 
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Comodoro Premium, se aplicarán tres modelos de análisis de las variables 

que intervienen en cada uno de ellos. 

 

Diagrama de Flor 
Este modelo permite entender cual es el servicio básico o central que ofrece 

LAN como empresa a sus pasajeros y en base a esto identificar cuales son 

aquellos puntos de contacto que existen entre el personal de la empresa y el 

consumidor. 

 
Ilustración 27: Diagrama de flor, entrega del servicio de LAN Ecuador. 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaboración: Autor 
 
En el diagrama podemos identificar 8 procesos o puntos principales de 

contacto entre LAN y los pasajeros, lo cuales se puede relacionar con las 3 

fases principales de la experiencia de viaje: pre vuelo, vuelo y post vuelo. 

 

En el pre vuelo podemos incluir todo lo relacionado con los puntos 

relacionados con reservas y compra de boletos por medio del Call Center o 

en el sitio web LAN.com, check in en el aeropuerto o en línea, pre embarque 

y embarque de pasajeros. Durante el vuelo se incluye todo lo relacionado 

con el Servicio a Bordo por parte de la tripulación, desde que el pasajero 

ingresa a la aeronave hasta que sale de la misma; la alimentación y bebidas, 

la atención personalizada, los asientos, el entretenimiento a bordo, etc. 
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La fase de post vuelo es aquella que incluye todos aquellos puntos de 

contacto que se dan desde que el pasajero desembarca del avión, realiza 

sus trámites de migración, retira su equipaje y pasa por los filtros de aduana. 

También se considera al departamento de equipajes y el Call Center, 

involucradas cuando se dan situaciones de extravío de maletas, reclamos 

por mala atención, retrasos de vuelos, etc. 

 

Modelo Molecular 
Este modelo se enfoca en plasmar la relación que existe entre los elementos 

tangibles e intangibles de un determinado servicio, de esta forma es posible 

identificar con exactitud los bienes implícitos que están presentes en cada 

una de las fases del servicio. 

 
Ilustración 28: Modelo molecular, entrega del servicio de LAN Ecuador. 

	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

 

 
 

 

 

 

 

Elaboración: Autor 
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En el modelo molecular podemos observar aquellos elementos tangibles e 

intangibles más relevantes durante el proceso de entrega de servicio de 

LAN.   

 

Es importante destacar  que los computadores, dispositivos móviles y correo 

electrónico son elementos que están implícitos en la mayor parte de los 

procesos de atención al pasajero, lo cual se puede transformar en una 

oportunidad para diseñar un plan de comunicación con una fuerte presencia 

en medios digitales. 

 

Modelo de servipanoramas 
Mediante este modelo podemos analizar como las dimensiones y elementos 

del entorno y la evidencia física inciden en la generación de experiencias 

sensoriales positivas para los empleados de la organización y sus clientes, 

durante el proceso de entrega del servicio.  

 

Estas experiencias sensoriales son aquellas que influyen en la creación de 

un contexto holístico de la empresa, el cual a su vez tiene un impacto, ya 

sea positivo o negativo, en los estados de ánimo del personal de la 

compañía y en los consumidores de los bienes o servicios que esta ofrece.  

 

Los  estados de ánimo generan a su vez actitudes en los empleados y en los 

clientes de la compañía durante todo el proceso de entrega del servicio, lo 

que genera una respuesta conductual que se refleja en la interacción de los 

empleados de la empresa con el cliente y en el comportamiento de compra. 

 

A continuación, en la ilustración 29, se puede observar el modelo de 

servipanoramas unificando las distintas dimensiones del entorno 

relacionadas con cada una de las fases de entrega del servicio: la fase de 

pre vuelo (Check In y Prembarque/Embarque) y a la fase de vuelo (Servicio 

a bordo), así como el contexto en el cual se desarrollan, los moderadores y 

respuestas internas de parte del personal y los pasajeros, para finalizar en 

las respuestas conductuales que se generan durante la entrega del servicio; 

de esta forma se puede apreciar cada uno de los aspectos mencionados
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Ilustración 29: Modelo de servipanoramas por fases de entrega del servicio para la 
cabina Premium Economy 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Elaboración: Autor 
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4.7.2 Precio 
El precio de los bienes y servicios, desde el punto de vista del marketing, se 

debe establecer teniendo en cuenta dos tipos de factores: Factores internos 

y externos. 

 

Los factores internos son aquellos relacionados con los costos y gastos que 

generan la fabricación del bien o la entrega de un servicio al consumidor, los 

objetivos planteados en el plan de marketing o de comercialización y su 

congruencia con las 4 P’s del Marketing Mix. Son factores que están bajo el 

control de la organización. 

 

Por otra parte los factores externos, aquellos que no pueden ser controlados 

por la empresa, están estrechamente relacionados con la competencia, la 

situación actual del mercado o industria, el entorno macroeconómico del 

país, así como la realidad política y gubernamental. 

 

Es importante conjugar todos estos factores al momento de definir la 

estrategia de fijación de precios a seguir por la empresa, de esta forma se 

puede asegurar en gran medida la correcta consecución de los objetivos 

planteados, la satisfacción del cliente y sobretodo una buena relación precio-

calidad percibida por el consumidor con respecto al bien o servicio. 

 

4.7.2.1 Matriz Precio - Calidad 
La matriz precio calidad sirve para identificar cuál es el valor percibido del 

bien o servicio en relación a su precio y el nivel de satisfacción que tiene el 

consumidor del mismo. En base a esto  se pueden identificar tres tipos de 

bienes o servicios: 

• De alta demanda con poco oferta en el mercado: Buscan aprovechar 

una situación determinada del entorno que les permita lograr 

márgenes de ganancia extraordinarios a corto plazo. 

• De bajo margen de ganancia con una buena calidad y buen precio: 

Buscan la recompra y fidelidad hacia la marca a largo plazo. 
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• Basados en las estrategias básicas de marketing: Enfoque, 

diferenciación y bajo costo. 
 

Ilustración 30: Matriz precio - calidad. 

 

Elaboración: Autor 

 

En base a la investigación de mercado realizada se puede concluir que la 

cabina Comodoro Premium de LAN estaría ubicada en un nivel de relación 

precio-calidad de primera. Los pasajeros indicaron que estarían dispuestos a 

pagar un valor de entre USD $1000 a $2000 por un boleto en este tipo de 

cabina y su calificación con respecto a nivel de satisfacción del servicio 

recibido durante su experiencia de viaje en LAN fue en promedio “Muy 

satisfecho” y “Satisfecho”, como se detalla en el punto 3.5.1. 

 

También se puede concluir que si bien es cierto LAN a nivel empresarial 

implementa estrategias básicas de diferenciación dirigidas a todo el mercado 

de pasajeros, la cabina Comodoro Premium se basa en una estrategia de 

alto enfoque, dirigida a un nicho del mercado de pasajeros muy reducido y 

con características y exigencias muy particulares y que están dispuestos a 
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pagar un alto valor por recibir un servicio que cumpla y sobrepase sus 

expectativas. 

	  

4.7.2.2 Estrategia de ajuste de precios 
Estas estrategias se aplican a bienes o servicios que ya están introducidos 

en el mercado; estas definen el camino a seguir en la toma de decisiones 

con respecto al precio, basándose en los factores internos y externos 

explicados en el punto 4.7.2.1. Las estrategias que una empresa puede 

seguir son las siguientes: 

 

• Fijación de precios por descuentos y bonificaciones 

• Precios discriminatorios 

• Precios psicológicos 

• Precios promocionales 

• Precios de valor 

• Precios según regiones o sectores 

• Precios internacionales 

 

LAN Ecuador aplica una estrategia de precios discriminatorios para sus 

servicios en cabinas Premium, ya que buscan acaparar un segmento muy 

reducido del mercado de pasajeros mediante la fijación de precios muy altos, 

lo cual guarda concordancia con su estrategia de alto enfoque, y su 

liderazgo en el mercado ecuatoriano, así como con su relación precio-

calidad. 

 

Es importante destacar que, si bien es cierto LAN Ecuador aplica una 

estrategia de precios discriminatorios para sus cabinas Premium, de forma 

paralela aplica una estrategia de precios psicológicos para su cabina 

Economy, basada en el valor de marca o la relación precio-calidad que tiene 

el pasajero y sus precios bajos en comparación a la competencia.  

 

Un factor  de importancia y que se debe analizar en las estrategias de 

fijación de precios en las aerolíneas es la variabilidad de los mismos. Debido 
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a la amplia gama de necesidades de los pasajeros, las diversas opciones de 

viajes que ofrecen las aerolíneas y la fuerte variación de los factores 

relacionados la oferta y la demanda de boletos aéreos a lo largo del año, las 

aerolíneas han fijado un esquema tarifas (precios) basado en 2 aspectos 

principales: 

• El tipo de cabina en la cual va a viajar el pasajero (Económica o 

Premium) 

• La flexibilidad para realizar cambios o devoluciones. 

 

A mayor tarifa del pasaje, mayor es la flexibilidad y/o comodidad para el 

pasajero; a menor tarifa, menor flexibilidad y/o comodidad para el pasajero. 

Para poder trabajar de forma unificada y se facilite el trabajo de emisión y 

venta de pasajes a nivel mundial, se creó un sistema de clasificación tarifario 

en base a letras, las cuales son denominadas clases tarifarias: una letra del 

alfabeto corresponde a un tipo de tarifa en particular. 

 

En el caso de LAN Ecuador y su cabina Comodoro Premium, existen 3 tipos 

de clases tarifarias al momento de vender un pasaje, cada una de ellas a su 

vez implica mayor o menos flexibilidad de cambios o devoluciones para el 

pasajero: 
Tabla 24: Desglose precios de pasajes en cabina Comodoro Premium según clase 

tarifaria. 

 

 

 

 

 

 

 

Elaboración: Autor             Fuente: (Latam Airlines Group S.A., 2015) 
 
4.7.3 Plaza 
En la variable plaza se analizan todos aquellos factores involucrados en el 

proceso de entrega de bienes o servicios desde el fabricante o empresa 

hasta el usuario final. Se deben analizar factores como el mercado meta al 
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que va dirigido el bien o servicio, ubicación, imagen y diseño de las tiendas o 

locales, administración de mercancía, promoción, crédito y cobranzas. 

 

Para el caso de LAN Ecuador y su cabina Comodoro Premium, al tratarse de 

un servicio, se analizará únicamente los factores relacionados con la 

ubicación de puntos de venta de sus boletos, así como los canales 

intermediarios con los cuales trabaja.  

 

Se detallará de forma muy general la imagen y diseño de los puntos de 

venta debido a que la empresa ya tiene una política y lineamientos 

establecidos para ese fin y son manejados a nivel del holding LATAM 

Airlines Group.  

 

En el punto de Promoción del Marketing Mix se analizará las estrategias y 

acciones comunicacionales que se aplicará en cada uno de los canales que 

tiene LAN para la venta de sus boletos aéreos. 

 

Canales de distribución 
La mayoría de aerolíneas que operan en el Ecuador y en la ciudad de 

Guayaquil trabajan con canales directos e indirectos para comercializar sus 

boletos aéreos. La estrategia de canales aplicada por LAN Ecuador se 

detalla a continuación: 

 

Canal Directo: Puntos de venta propios de LAN Ecuador, ubicados en 

centros comerciales y en zonas céntricas de la ciudad de Guayaquil, así 

como en el Aeropuerto José Joaquín de Olmedo de Guayaquil. 

 

Canal Indirecto: Agencias de viajes IATA y consolidadoras de turismo los 

cuales, al igual que los puntos de venta propios de LAN Ecuador, cobran un 

fee de emisión al cliente por cada boleto vendido que bordea el 20% del 

valor del mismo. 

 

En el siguiente mapa se puede apreciar la ubicación de los puntos de venta 

propios de LAN Ecuador dentro de la ciudad de Guayaquil. 
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Ilustración 31: Ubicación de puntos de venta de LAN Ecuador en la ciudad de 
Guayaquil. 

 
Elaboración: Autor       Fuente: (Google Inc., 2015) 

 

Tal y como muestra la ilustración 31, los puntos de venta propios de LAN 

Ecuador están ubicados en zonas comerciales de la ciudad con un alto nivel 

de aglomeración de personas. Las ubicaciones seleccionadas por la 
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empresa permiten una gran afluencia de potenciales pasajeros, a pesar de 

solo tener 3 puntos de venta en toda la ciudad de Guayaquil. 

 

La poca cantidad de locales responde a la estrategia actual de la compañía 

de incentivar la compra de boletos en su sitio web LAN.com. También va de 

la mano con el comportamiento de compra identificado en la investigación de 

mercado (detallada en el punto 3.5.1), la cual reflejó como primer canal de 

compra de boletos es el sitio web de la aerolínea y como segundo canal de 

compra las agencias de viajes. 

 

Estrategia de distribución 
Canal indirecto 
Al analizar el manejo de LAN Ecuador con su canal indirecto, podemos 

identificar que con las agencias de viajes manejan una estrategia de 

distribución intensiva. 

 

Las agencias de viajes comercializan boletos de todas las aerolíneas que 

operan en el Guayaquil, el Ecuador y a nivel mundial, en clase Económica o 

Premium y ofrecen tarifas que se adaptan los requerimientos y necesidades 

de todos los segmentos que conforman el mercado meta de pasajeros que 

viajan vía aérea. 

 

Implementan una estrategia de push con el canal indirecto, mediante la cual 

se incentiva a las agencias de viajes a promocionar los vuelos con LAN 

Ecuador, pagándoles un comisión por cada boleto emitido. 

 

Canal directo 
Con respecto al manejo y estrategias de ventas aplicadas por LAN Ecuador 

en sus puntos de ventas se puede identificar una estrategia de distribución 

selectiva debido a la poca cantidad de locales que posee y solo 

comercializan boletos operados por LAN y aerolíneas de la alianza 

Oneworld. Implementan estrategias de pull mediante la ejecución de 

estrategias promocionales y comunicacionales empresa-cliente final, así 
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como tarifas diferenciadas y descuentos especiales para los consumidores 

que obtengan sus pasajes en el canal directo. 
 

Ilustración 32: Estructura de canales de distribución de LAN Ecuador. 

 
 

Elaboración: Autor 
 

4.7.4 Promoción 
En esta etapa del Marketing Mix se plantean las distintas estrategias y 

tácticas comunicacionales que se implementarán para alcanzar los objetivos 

de marketing y de comercialización planteados en el punto 4.1 del presente 

documento, la promoción debe estar relacionada con el análisis y 

definiciones planteadas acerca del producto, la estrategia de definición de 

precios y la plaza, así como con el planteamiento estratégico de marketing 

planteado en el punto 4.2. 

 

Definición estratégica de la comunicación 
El siguiente esquema, originario de los Estados Unidos y utilizado en gran 

medida por las agencias de publicidad, sirve para plasmar de manera 

sintética los criterios y factores que se deben tener en cuenta para el 

desarrollo del plan comunicacional y por consiguiente la consecución de los 

objetivos de marketing. 
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Ilustración 33: Modelo sintético de organización de ideas y criterios 
comunicacionales. 

 
Elaboración: Autor 

 

A continuación se puede observar el modelo descrito en la ilustración 33 

aplicado al plan de comunicación para la cabina Comodoro Premium de LAN 

Ecuador, en el cual se realizará un compilación de los aspectos más 

importantes a tomar en cuenta y que han sido analizados en los puntos 3.5.1 

y 3.5.2 de investigación de mercados y en el 4.2.3 correspondiente a la 

macro y microsegmentación. 

 

4.7.4.1 Definición estratégica comunicacional para la cabina Comodoro 
Premium 
	  
Who? 

Individuos que buscan satisfacer sus necesidades de auto-realización y 

siempre están en la búsqueda de bienes o servicios que los lleven a cumplir 



	   141 

sus metas u objetivos y a diferenciarse del resto. Profesionales y/o dueños 

de sus propias empresas, que tengan libertad económica y de tiempo para 

poder viajar cuando lo deseen sin que esto implique complicaciones de 

ningún tipo en sus vidas, que busquen constantemente nuevas experiencias 

del más alto nivel.  

 

Personas muy exigentes con los servicios que adquieren; esperan recibir 

una atención que sobrepase sus expectativas con los más altos niveles de 

excelencia y perfección. 

 

What? 
Para ellos los viajes son experiencias vividas en sus viajes: sus familiares, 

amigos, personas y los distintos lugares conocidos  para quienes la 

comodidad y buen servicio son dos cosas fundamentales cuando viajan en 

avión.  

 

Muchos de los pasajeros recordaron cómo eran los viajes en avión años 

atrás; todo un lujo, un servicio excepcional, una verdadera experiencia para 

el pasajero; también asocian los viajes en avión con la sensación de volar, la 

sensación de libertad y paz. 

 

El sentirse exclusivos y el ser bien atendidos es lo más valorado por ellos. 

Siempre esperan que las personas que trabajan en la aerolínea estén 

totalmente dispuestos a satisfacer sus necesidades, que den un servicio de 

excelencia; para ellos eso es más importante que el precio del pasaje. 

 

Now what? 
Los pasajeros sienten que la cabina Comodoro Premium cumple con todo lo 

que ellos buscan cuando viajan en avión, se sienten motivados y dispuestos 

a pagar un mayor precio para tener la experiencia de viaje que tanto desean.  

 
How? 
Viajando en la cabina Comodoro Premium de LAN vivirás la experiencia del 

mejor servicio a bordo y en aeropuerto de toda Sudamérica. 
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Why? 

• Atención preferencial y personalizada durante el check in, atendido 

por un Agente Preferente que velará por su satisfacción durante su 

estadía en el aeropuerto. 

• Invitación al Salón VIP del aeropuerto, donde podrán disfrutar 

cómodamente de la mejor atención mientras esperan la salida de su 

vuelo. 

• Acceso exclusivo y preferencial al momento de embarcar el vuelo 

• Asientos con tapicería de cuero con amplio espacio para las piernas, 

conexiones eléctricas individuales para equipos electrónicos y la 

libertad de poder utilizarlos sin ninguna restricción durante todas las 

fases del vuelo. 

• Menú a bordo con la mejor selección gastronómica y varias opciones 

a elegir de entrada, plato fuerte y postre; acompañados de los 

mejores vinos de la región escogidos por el mejor Máster Somelier de 

Latinoamérica. 

• Un Confort Kit que incluye productos cosméticos y de cuidado 

personal de las marcas más reconocidas a nivel mundial 

• El Jefe de Servicio a Bordo y un Tripulante Senior serán los 

encargados de hacer que el viaje sea una experiencia con el mayor 

lujo y comodidad. 

 
Concepto de comunicación 
Viajando en Comodoro Premium vivirás experiencias únicas y exclusivas 

 

Posicionamiento publicitario 
“Una experiencia de viaje a otro nivel.” 

 

Recurso Creativo 
Slides of life:  Mostrar imágenes de actividades que se pueden realizar al 

momento de viajar y de esta forma crear un vínculo emocional con el 

pasajero mediante la asociación la marca Comodoro Premium con las 

experiencias de viaje que vivirán en su destino. 
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4.7.4.2 Estructura del plan de comunicación 

	  
Fase de lanzamiento de la nueva marca 

• Estacionalidad: 4 meses, abril de 2015 a julio de 2015 

• Medios a utilizar: ATL, OTL y BTL 

• Objetivo de comunicación: Posicionar la nueva marca Comodoro 

Premium en la mente del grupo objetivo, logrando reconocimiento y 

familiarización con la misma. 

 

Fase de mantenimiento  

• Estacionalidad: 8 meses, agosto de 2015 a marzo de 2016 

• Medios a utilizar: ATL, OTL y BTL 

• Objetivo de comunicación: Dar a conocer con mayor detalle los 

beneficios exclusivos de la cabina Comodoro Premium, incentivando 

la compra. 

 

Los medios, soportes y frecuencia a utilizarse en ambas fases serán los 

mismos, el cambio para la fase de mantenimiento estará marcada por el 

mensaje que se desea comunicar, el cual se podrá apreciar en el diseño de 

las piezas gráficas. También se escogió como mejor época del año para el 

inicio de la campaña comunicacional el mes de abril de 2015 puesto que, 

según información proporcionada por la empresa, la demanda de boletos 

aéreos hacia destinos de Sudamérica se reduce a partir de ese mes, debido 

al término de la estación de verano en el hemisferio sur.  

 

El lanzamiento de la nueva marca para la cabina Premium Economy será de 

gran apoyo para incrementar el factor ocupacional de la misma, sobretodo 

durante la época de otoño, invierno y primavera (abril a diciembre de 2015). 

 

4.7.4.3 Acciones comunicacionales 
Las acciones comunicacionales serán dirigidas al lanzamiento de la nueva 

marca Comodoro Premium de LAN, para sus vuelos desde Ecuador. Al 

tratarse del lanzamiento de una nueva marca es importante el diseño y 

ejecución de una acciones de comunicación de 360 grados. De esta forma 
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se logra que el mensaje central de la campaña y el posicionamiento 

publicitario definido logren un nivel de penetración elevado en la audiencia. 

 

Una estrategia de comunicación de 360 grados incluye el uso de medios 

ATL (Above The Line) OTL (On The Line) y BTL (Below The Line) al mismo 

tiempo, como se muestra en la siguiente ilustración. 
 

Ilustración 34: Relación entre medios ATL, BTL y OTL. 

 

 
 

	  
	  
 

 

 

 

	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

 

Elaboración: Autor 
 
Acciones Comunicacionales ATL 
Las acciones comunicacionales ATL comprenden el uso de medios 

tradicionales masivos, la finalidad de generar ruido publicitario en el grupo 

objetivo, de esa forma conocerán la nueva marca Comodoro Premium. 

 

Para esto se pautará en medios masivos que estén dirigidos de forma 

exclusiva al segmento de consumidores que utilizan o utilizarían la cabina 

Comodoro Premium para sus viajes. En la tabla 25 se puede apreciar el 

detalle de los medios, soportes y formatos a utilizar, así como la frecuencia 

de pautaje para cada uno de los mismos. 
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Tabla 25: Detalle de acciones comunicacionales en medios ATL 

	  
 

Elaboración: Autor 
 
Piezas gráficas acciones comunicacionales ATL 
En la sección Anexos se podrán apreciar los diseños de las piezas gráficas 

diseñadas para cada uno de los medios, formatos y soportes. 

 

Acciones Comunicacionales OTL 

• Micro sitio Web 
En este micro sitio FLASH anclado al sitio web 

www.lan.com/experiencia.comodoropremium permitirá a los pasajeros 

conocer de manera interactiva los beneficios y comodidades que 

brinda la cabina Comodoro Premium. 

 

• Publicidad en sitios web 
Se contratarán espacios publicitarios en el sitio web de Diario El 

Universo, el más leído por el mercado meta según la investigación de 
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mercados. Se colocarán banners que vinculen al usuario al micro sitio 

de la cabina Comodoro Premium de LAN. 

 

• Aplicación para teléfonos móviles 
Esta aplicación exclusiva pasajeros que ya hayan adquirido boletos 

en la cabina Comodoro Premium permitirá realizar el check in en 

línea, escoger el asiento de su preferencia y emitir su tarjeta de 

embarque digital mediante un código QR.  

 

También podrán divisar el menú que se ofrecerá a bordo, así como la 

selección de vinos y bebidas y podrán elegir la opción que desean 

servirse durante el vuelo. 

 

Esta información será revalidada por el Agente Preferente en el 

aeropuerto, de esta manera el pasajero será atendido de una forma 

más personalizada. 

 
Tabla 26: Detalle de acciones comunicacionales en medios OTL 

 
Elaboración: Autor 
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Acciones Comunicacionales BTL 
 

• Marketing directo 
Mediante la base de datos de pasajeros que posee LAN Ecuador en 

la actualidad, se enviará una campaña vía correo electrónico 

personalizada con el nombre de cada una de las personas, 

invitándolos a ingresar al micro sitio 

www.lan.com/experiencia.comodoropremium y conocer todos los 

beneficios que ofrece la cabina Comodoro Premium. 

 
Tabla 27: Detalle de acciones comunicacionales en medios BTL 

 
Elaboración: Autor 

 
4.8 Monitoreo y control del plan de marketing 
En este punto se explicará con detalle las acciones a realizarse para la 

implementación del plan de marketing, específicamente las acciones 

correspondientes a la promoción y comunicación de la nueva marca 

Comodoro Premium de LAN Ecuador, en base a lo descrito en el punto 

4.7.4.3.  

 

En este punto también se definirán el total de la inversión necesaria para la 

ejecución de la campaña comunicacional. 

 

4.8.1 Cronograma de actividades y presupuesto 
A continuación se presenta un flowchart o cronograma del plan de 

comunicación mediante el cual se podrá apreciar con detalle los medios, 

soportes, formatos y frecuencia que se utilizarán, así como un desglose 

mensual y semanal de cada una de las acciones comunicacionales.
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Tabla 28: Cronograma de acciones comunicacionales abril 2015 a marzo 2016 

 

Elaboración: Autor 
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Una vez detalladas las acciones comunicacionales a realizarse durante la 

campaña, en la siguiente tabla se puede apreciar el desglose de la inversión 

económica necesaria por cada uno de los medios, soportes y formatos 

detallados en la tabla 25,  

 

En el desglose también se incluye el valor a cancelar a la agencia de 

publicidad con la cual se trabajará la campaña, el cual corresponde al 11% 

del total de la inversión en medios. 

 
Tabla 29: Presupuesto de acciones comunicacionales. 

	  
 

Elaboración: Autor 
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4.8.2 Medición de resultados del plan de marketing 
En este punto se detallará cómo se realizará la evaluación y control de las 

metas u objetivos trazados en el plan de marketing, descritos en el punto 4. 

Para este fin se ha diseñado una tabla en la cual se puede observar cada 

unos de los objetivos, área de la empresa responsable, el indicador, la 

medición y la periodicidad con la cual se va a vigilar el desarrollo del plan y 

la consecución de los objetivos, así como la persona que estará a cargo del 

monitoreo. 

 
Tabla 30: Medición de cumplimiento de objetivos del plan de marketing. 

 
Elaboración: Autor 

 

4.9 Conclusiones del capítulo 
El nivel de inversión necesaria para la campaña se encuentra dentro de 

presupuesto publicitario definido por la compañía, el cual se detallará en el 

siguiente capítulo lo cual aporta a la factibilidad de la implementación del 

presente plan de comunicación en la aerolínea LAN Ecuador. 

 

A su vez, las estrategias y acciones comunicacionales detalladas en el 

presente capítulo permitirán que la nueva marca Comodoro Premium tenga 

un alto nivel de penetración en la audiencia, mediante el uso intensivo de 

medios ATL en la primera fase, para crear reconocimiento familiarización 

con la nueva marca y complementándolo con acciones OTL y BTL, 

focalizadas al segmento de consumidores al cual va dirigido el servicio de 

cabina Comodoro Premium. 



 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

Capítulo 5 
Análisis Financiero	  
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5.- ANÁLISIS FINANCIERO 
El análisis financiero del plan de marketing es importante para definir la 

razón entre las ventas que realiza la empresa y los gastos o costos que esta 

generan, de esta forma se puede determinar de que forma se generan los 

ingresos de la compañía.  

 

Los mercadólogos utilizan este tipo de análisis para buscar estrategias 

rentables que vayan más allá de la generación de ventas. También es 

importante que las empresas realicen análisis de rentabilidad de sus 

productos, territorios, grupos de clientes, segmentos, canales y volumen de 

pedidos (Kotler et al, 2006)..  

 

Esta información puede ayudar a los responsables de marketing a tomar 

decisiones sobre la expansión reducción o eliminación de algún producto o 

actividad de marketing (Kotler et al, 2006). 

 
5.1 Detalle de ingresos 
	  
5.1.1 Proyección anual de la demanda 
A continuación se presenta información relacionada con los ingresos que 

generó la cabina Premium Economy durante el año 2014.  

 

En la tabla 31 se puede apreciar la relación de los ingresos del año 2014 y 

los porcentajes de ocupación de la cabina Premium Economy por cada una 

de las rutas en las cuales se ofrece este servicio, así como la proyección de 

ingresos para el año 2015 basándose en un incremento promedio del 8% 

como se detalla en los objetivos del plan de marketing en el punto 4.1 de 

este documento y el porcentaje de incremento por cada ruta.  

 

Este porcentaje se fijó en base a los datos analizados en el punto 2.2.2 del 

capítulo de análisis situacional, donde se indica que el crecimiento del 

mercado aeronáutico en el año 2013, a nivel de Latinoamérica fue del 8.2% 

y en el Ecuador 8.4%, ubicando el porcentaje de incremento estimado para 

el proyecto en un escenario negativo de solo un 8% de incremento anual. 
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Tabla 31: Proyección anual de la demanda para la cabina Comodoro Premium, en 
dólares, periodo abril de 2015 a marzo de 2016. 

 
 

Elaboración: Autor 

 

Como podemos apreciar en la tabla 31, el total de ingresos proyectados para 

la cabina Comodoro Premium en el año 2015 es de USD $20,194,691.15. Al 

relacionar este valor con el detallado en el presupuesto del plan de 

comunicación en el punto 4.8.1 se puede definir que la inversión publicitaria 

necesaria para la ejecución del plan de comunicación correspondería al 

7.93% de las ventas. 

 

5.1.2 Cálculo de asientos vendidos 
En base a la información detallada en el punto 5.1.1, a continuación se 

definirá la proyección de asientos que se esperan ocupar para el periodo 

abril de 2015 a marzo de 2016 en la cabina Comodoro Premium, 

considerando la capacidad de asientos instalada en los aviones para cada 

una de las rutas, el factor de ocupación y los asientos vendidos en periodo 

abril de 2014 a marzo de 2015, así como el porcentaje de incremento para el 

presente periodo. 

 

El cálculo se basa en un escenario  en el cual los pasajeros viajen 

únicamente una vez al año, a pesar de que en la investigación de mercados 

refleja que viajan en promedio 2 o 3 veces al año. De esta forma se pretende 
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asegurar el éxito del plan de comunicación y la consecución de los objetivos 

planteados. 

 
Tabla 32: Cálculo de asientos vendidos para la cabina Comodoro Premium, periodo 

abril de 2015 a marzo de 2016. 

 
	  

Elaboración: Autor 
	  

5.1.3 Proyección mensual de ingresos 
Una vez definida la proyección anual de ingresos en dólares y la cantidad de 

asientos que se comercializaran durante el año 2015 en la cabina Comodoro 

Premium se procederá a realizar una proyección de cómo estarán 

distribuidos los ingresos entre los meses de abril de 2015 y marzo de 2016. 

 

Para poder estimar los ingresos mensuales para el periodo abril 2015 a 

marzo 2016, es necesario definir como fue el comportamiento de los 

ingresos durante el mismo periodo del año anterior (abril de 2014 a enero 

2015).  

 

En el gráfico 45, se puede apreciar la curva de ingresos mensual para la 

cabina Premium Economy, incluida una estimación de las ventas para los 

meses de febrero y marzo de 2015.  

 

Los datos del comportamiento de ingresos presentados en el gráfico 45 

fueron obtenidos del informe de ventas de la cabina Premium Economy 

entre los meses de abril 2014 a enero del 2015. 
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Gráfico 45: Comportamiento de ingresos, cabina Premium Economy, abril 2014 a 
marzo 2015 

 
Elaboración: Autor            Fuente: (Latam Airlines Group S.A., 2015) 

 

 

Podemos observar en el gráfico 45 que la demanda de pasajes a destinos 

dentro de Sudamérica coincide con lo explicado en el punto 4.7.4.2 del 

presente documento, donde la mayor demanda de pasajeros para países del 

hemisferio sur se da entre los meses de diciembre a abril. En base a esta 

curva de ingresos, se pudo proyectar la demanda de pasajeros para el 

periodo abril de 2015 a marzo de 2016, plasmada en el gráfico 46. 

 
Gráfico 46: Proyección del comportamiento de ingresos, cabina Comodoro Premium, 

abril 2015 a marzo 2016 

 
Elaboración: Autor 
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5.2 Detalle de egresos 

5.2.1 Detalle de costos operativos directos 
Las aerolíneas en general manejan una estructura de costos relacionados 

directamente con la operación del vuelo, la cual aplica de forma similar a las 

operaciones de LAN Ecuador  

• Tripulación de cabina y de mando 

• Combustibles y lubricantes para la aeronave. 

• Servicio de catering (alimentación a bordo). 

• Instrucción, capacitación y actualización de la tripulación de cabina y 

de mando. 

• Arrendamientos de espacios en plataforma, uso de mangas y 

servicios aeroportuarios, servicios de aeronavegación y 

comunicaciones en vuelo. 

• Servicios de handling en plataforma. 

• Personal de servicio al pasajero. 

• Personal de operaciones y despacho de vuelos. 

• Costos de mantenimiento. 

• Seguros para las aeronaves. 

• Depreciación de las aeronaves. 

• Leasing o arriendo de las aeronaves. 

 

En promedio los costos operativos directos para la operación de los vuelos 

constituyen el 58.91% del total de los ingresos de la aerolínea según 

información referencial obtenida del Ministerio de Transporte de Colombia. 

 

5.2.2 Detalle de gastos 
En cuanto a los gastos, aquellos que no están directamente relacionados 

con la operación de los vuelos, LAN Ecuador también maneja una estructura 

de gastos la cual se detalla a continuación: 

• Gastos administrativos. 

• Gastos de marketing y publicidad 

• Gastos financieros. 
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Tabla 33: Detalle de gastos de la cabina Comodoro Premium. 

	  

 
Elaboración: Autor       Fuente: Ministerio de Transporte de Colombia 

 

Como se puede observar en la tabla 31, los gastos que generan las 

aerolíneas  son del alrededor del 21.09% del total de los ingresos de la 

compañía. Este porcentaje, sumado al 58.91% del costos operativos directos 

nos indica que los egresos que genera la empresa equivale al 80% de sus 

ingresos. 

 

También es evidente que el porcentaje destinado en la actualidad para 

actividades de marketing y ventas es superior al necesario para el presente 

plan de comunicación (7.93%), según lo explicado en el punto 5.1.1 

 

5.3 Flujo de caja mensual 
Luego de realizados los cálculos correspondientes a la estimación de los 

ingresos y gastos que generaría la cabina Premium Economy con la 

implementación de la campaña de lanzamiento de la nueva marca 

Comodoro Premium 

 

En la tabla 32 podemos apreciar el comportamiento mensual de los ingresos 

generados por la venta de boletos con base a la información detallada en la 

tabla 30 y el gráfico 46, así como el flujo de los costos operacionales 

directos y gastos generados, explicados en el punto 5.2 del presente 

documento para el periodo abril de 2015 a marzo de 2016. También se 

realizó un flujo de caja de los ingresos del periodo abril de 2014 a marzo de 

2015, para poder realizar una comparación de las utilidades brutas 

generadas en ambos periodos. 
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Tabla 34: Flujo de caja mensual proyectado, cabina Comodoro Premium, abril de 2015 
a marzo de 2016. 

 

	  
	  
 
 

 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

Elaboración: Autor	  
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Tabla 35: Flujo de caja mensual, cabina Premium Economy, abril de 2014 a marzo de 
2015. 

	  

	  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaboración: Autor 
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El flujo de caja proyectado para el periodo abril de 2015 a marzo de 2016 nos 

demuestra que la operación de la cabina Premium Economy, con la 

implementación de la campaña de lanzamiento de su nueva marca, dará un 

margen de rentabilidad del 20.91%, un 0.91% mayor al obtenido durante el 

periodo anterior (abril de 2014 a marzo de 2015), como se detalla en la tabla 

34, con los mismos valores de inversión publicitaria y porcentajes de gastos y 

costos que se aplicarían al periodo actual, según lo detallado en la tabla 32. En 

cuanto a la utilidad bruta, la diferencia entre ambos periodos es de  USD 

$894,198.46. 

	  

5.4 Marketing ROI 
El marketing ROI es un indicador que sirve para averiguar cual es el retorno de 

la inversión publicitaria que se obtendría con la implementación del plan de 

comunicación y marketing para un determinado bien o servicio. El resultado del 

cálculo de este indicador esta expresado en números, entre más alto es el 

valor, mayor es el retorno sobre la inversión publicitaria. La formula para el 

cálculo del Marketing ROI es la siguiente: 

 

 

𝑀𝑎𝑟𝑘𝑒𝑡𝑖𝑛𝑔  𝑅𝑂𝐼 =
𝑈𝑡𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑  𝐵𝑟𝑢𝑡𝑎 − 𝐼𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛  𝑒𝑛  𝑀𝑎𝑟𝑘𝑒𝑡𝑖𝑛𝑔

𝐼𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛  𝑒𝑛  𝑀𝑎𝑟𝑘𝑒𝑡𝑖𝑛𝑔  

 

 

Al aplicar la fórmula a los valores detallados en los puntos 4.8.1 de inversión en 

marketing  y la utilidad bruta marginal obtenida con respecto al periodo abril de 

2014 a marzo de 2015, nos da un valor de Marketing ROI negativo de -0.44 

para el periodo abril de 2015 a marzo de 2016. 

 

 

𝑀𝑎𝑟𝑘𝑒𝑡𝑖𝑛𝑔  𝑅𝑂𝐼 =
$894,198.46− $1,600,800.93

$1,600,800.93 	  

	  
	  

𝑀𝑎𝑟𝑘𝑒𝑡𝑖𝑛𝑔  𝑅𝑂𝐼 = −  $0.44	  
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Es importante destacar que, a pesar de que el retorno sobre la inversión de 

marketing en el periodo abril de 2015 a marzo de 2016 es negativo, cuando se 

trata de implementación de planes de comunicación que buscan 

posicionamiento de nuevas marcas, mejorar niveles de top y share of mind, 

etc., los retornos de inversión de marketing positivos se obtienen a mediano y 

largo plazo.  

 

Es por esta razón que se presenta una proyección a 5 años del flujo de caja de 

la cabina Comodoro Premium, considerando una disminución de inversión en 

medios ATL del 50% debido a que no será necesario mantener gastos tan 

elevados en medios masivos tradicionales una vez que ya esté introducida la 

nueva marca Comodoro Premium, dándole mayor fuerza a las comunicaciones 

OTL y BTL para campañas de mantenimiento, las cuales requieren un menor 

nivel de inversión. 

 

A continuación se detallan los valores a utilizar para realizar la proyección del 

flujo de caja: 

 

• Se prevé un crecimiento paulatino en los precios promedios de la cabina 

Comodoro Premium, fijando un incremento del 5% anual hasta llegar al 

25%, ya que las variaciones de precios están situadas entre el 25% y 

50% entre las distintas clases tarifarias detalladas en la tabla 23 del 

punto 4.7.2.2. 

 

• También se espera un incremento gradual del factor de ocupación del 

1% anual empezando con el 8% y terminando en el 10% para el periodo 

abril de 2017 a marzo de 2018.  

 

Este porcentaje se fija en base a la información detallada en la tabla 4 

donde se indica que el mercado aéreo de Latinoamérica creció un 8.4% 

entre el año 2012 y 2013; así como el incremento del 8.2% de pasajeros 

salientes desde la ciudad de Guayaquil durante el mismo periodo, 

reflejado en el cuadro 8; llegando a un nivel tope de ocupación del 92% 

debido a la necesidad de tener asientos desocupados durante el vuelo 
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en caso de tener fallas con alguno de los que ya se encuentren 

asignados y que no se permita su ocupación. 

 

• Esta proyección también se la realiza manteniendo los mismos 

porcentajes de costos y gastos, así como un crecimiento promedio del 

8% anual del factor de ocupación de la cabina, basado la información 

detallada en la tabla 4 donde se indica que el mercado aéreo de 

Latinoamérica creció un 8.4% entre el año 2012 y 2013; así como el 

incremento del 8.2% de pasajeros salientes desde la ciudad de 

Guayaquil durante el mismo periodo, reflejado en el cuadro 8 y un 

crecimiento de la inflación interanual promedio del 4.23%, según datos 

reflejados en el gráfico 3 del punto 2.2.2  

 
Tabla 36: Flujo de caja proyectado y Marketing ROI, cabina Comodoro Premium, 

hasta marzo de 2021. 

	  
 

Elaboración: Autor 
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5.5 Conclusiones  del capítulo 
En términos generales el análisis financiero nos demuestra que, en base a la 

proyección de ingresos, egresos y utilidad bruta estimada luego de la ejecución 

del plan de comunicación para la nueva marca Comodoro Premium, el 

presente proyecto es factible y rentable para LAN Ecuador. 

 

Como se detalla en los análisis de flujo de caja mensual, la utilidad bruta luego 

de la aplicación del proyecto, en comparación al periodo abril de 2014 a marzo 

de 2015, experimentaría un aumento del 24.64%. Por su parte el indicador de 

retorno sobre la inversión publicitaria (marketing ROI) nos presenta un 

panorama negativo, en el cual se registran pérdidas en relación a la utilidad 

marginal y la inversión publicitaria, debido a la fuerte inversión que se realizará 

para el lanzamiento y posicionamiento de la nueva marca. 

 

Sin embargo, al realizar un análisis de flujo de caja con proyección a 5 años, se 

pudo observa claramente como la inversión publicitaria genera retornos 

positivos constantes, a demás de incrementarse de forma paulatina a lo largo 

de los años, pasando de una marketing ROI de -0.44 a 2.31 en el periodo abril 

de 2020 a marzo de 2021. Lo cual nos refleja que la inversión necesaria para el 

plan de comunicación es rentable para la compañía. 

 

También se pudo identificar que, muy aparte de los factores relacionados con 

el marketing y publicidad, las líneas aéreas presenta costos y gastos 

operacionales bastante elevados que bordean el 80% de sus ingresos, razón 

por la cual es importante el desarrollo de estrategias y planes de acción para la 

reducción de costos operacionales y gastos dentro de la empresa, y de esa 

forma incrementar aún más la rentabilidad de la aerolínea.
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CONCLUSIONES 
LAN Ecuador ha presentado niveles bajos de ocupación de su cabina Premium 

Economy  que borden el 65%. En la actualidad maneja una estrategia 

comunicacional basada en los precios bajos y promociones, en lugar de hacer 

énfasis en los beneficios que ofrece esta cabina a sus pasajeros, según lo 

identificado en la investigación de mercados. 

 

Es por este motivo que en el presente proyecto se plantea un plan de 

comunicación enfocado en reposicionar la cabina Premium Economy bajo un 

nuevo nombre y marca que de a conocer los beneficios que tiene el viajar en 

esta cabina, más allá de los precios bajos o promociones, un factor clave para 

diferenciarse en un mercado altamente competitivo y muy sensible a los 

precios. 

 

Gracias a los estudios situacionales y de mercado realizados a lo largo del 

presente documento, se pudo identificar diversos factores y variables 

relacionadas con el macro y micro entorno, comportamiento del consumidor y 

competencia, los cuales permitieron el diseño de un plan de comunicación 

basado en un concepto de comunicación diferenciado, con mensajes que van 

acorde con lo que busca y desea segmento específico con respecto a sus 

viajes en avión, con la finalidad de lograr vínculos emocionales más fuertes 

entre la marca y el consumidor. 

 

Finalmente es importante destacar que, según el análisis financiero realizado, 

el presente proyecto es totalmente factible y rentable para la compañía, a 

mediano y largo plazo, a pesar de que el retorno sobre la inversión en 

marketing en el primer año sea negativo. Los recursos necesarios para la 

implementación del proyecto se encuentran dentro de los parámetros y 

presupuestos establecidos en la actualidad por la aerolínea. 
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RECOMENDACIONES 
En base a las brechas identificadas durante la investigación de mercados (las 

cuales no están directamente relacionadas con el ámbito de marketing y 

publicidad) y la situación financiera de la compañía, se realizan las siguientes 

recomendaciones. 

 

1. Mejoramiento en los procesos de atención en aeropuerto por parte 
del personal a los pasajeros. 
En la investigación de mercados se pudo apreciar que cerca del 22% de 

los encuestados ha tenido inconvenientes durante la atención recibida 

por parte de las aerolíneas y el 51% de estos asegura que los mayores 

falencias en la atención se presentaron durante su estadía en el 

aeropuerto. 

 
Si bien es cierto en la investigación no se especifica la aerolínea con la 

cual tuvieron una mala atención, es evidente que es una brecha que se 

debe cubrir a nivel de industria y si LAN Ecuador desarrolla planes de 

mejoramiento en este sentido, puede convertirse en otra ventaja 

diferencial para la empresa. 

 

2. Reducción de costos operacionales: Como se detalló en el capítulo 

de análisis financiero, en el punto de detalle de egresos, los costos 

operacionales totales de las aerolíneas son considerablemente 

elevados, bordeando el 80% con respecto a sus ingresos.  
 

En este sentido LAN debe potenciar y aprovechar aún más las sinergias 

corporativas que se desarrollen gracias a la fusión de LAN Airlines y 

TAM y la creación del Grupo Latam Airlines S.A., desarrollando 

estrategias de reducción de costos a nivel de holding sin sacrificar los 

niveles actuales de satisfacción de los pasajeros, el buen 

posicionamiento de marca y el buen ambiente laboral que se vive dentro 

de la compañía. 
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ANEXOS 

	  
Anexo 1: Medios ATL, Fase de lanzamiento, Prensa página completa aplicación 1. 
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Anexo 2: Medios ATL, Fase de lanzamiento, Prensa página completa aplicación 2. 
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Anexo 3: Medios ATL, Fase de lanzamiento, Revista página completa aplicación 1. 
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Anexo 4: Medios ATL, Fase de lanzamiento, Revista página completa aplicación 2. 
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Anexo 5: Medios ATL, Fase de lanzamiento, Revista página completa aplicación 3. 
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Anexo 6: Medios ATL, Fase de mantenimiento, Prensa página completa aplicación 1. 
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Anexo 7: Medios ATL, Fase de mantenimiento, Revistas página completa aplicación 1. 
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Anexo 8: Medios ATL, Fase de mantenimiento, Revistas página completa aplicación 2. 
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Anexo 9: Medios ATL, Fase de lanzamiento y mantenimiento, Vía pública CC. Village 
Plaza. 
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Anexo 10: Medios ATL, Fase de lanzamiento y mantenimiento, Vía pública CC. San 
Marino. 
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Anexo 11: Medios ATL, Fase de lanzamiento y mantenimiento, Vía pública Aeropuerto 
José Joaquín de Olmedo. 
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Anexo 12: Medios OTL, Fase de lanzamiento y mantenimiento, Mega banners sitio 
web Diario El Universo (www.eluniverso.com) 
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Anexo 13: Medios OTL, Fase de lanzamiento y mantenimiento, Mega banners sitio 
web Diario El Universo (www.eluniverso.com) 
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Anexo 14: Medios OTL, Fase de lanzamiento y mantenimiento, Aplicación para 
teléfonos inteligentes. 
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Anexo 15: Medios OTL, Fase de lanzamiento y mantenimiento, Muestra de micro sitio 
FLASH para la cabina Comodoro Premium, Pantalla de inicio. 

 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Elaboración: Latam Airlines Group S.A.    Fuente: Latam Airlines Group S.A. 
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Anexo 16: Medios OTL, Fase de lanzamiento y mantenimiento, Muestra de micro sitio 
FLASH para la cabina Comodoro Premium, Pantalla de bienvenida. 
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Anexo 17: Medios OTL, Fase de lanzamiento y mantenimiento, Muestra de micro sitio 
FLASH para la cabina Comodoro Premium, Pantalla a bordo del avión. 
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Anexo 18: Medios OTL, Fase de lanzamiento y mantenimiento, Muestra de micro sitio 
FLASH para la cabina Comodoro Premium, Pantalla de botones interactivos con 

comodidades de la cabina. 
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Anexo 19: Medios OTL, Fase de lanzamiento y mantenimiento, Muestra de micro sitio 
FLASH para la cabina Comodoro Premium, Pantalla de botones interactivos con 

comodidades de los asientos. 
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Anexo 20: Medios OTL, Fase de lanzamiento y mantenimiento, Muestra de micro sitio 
FLASH para la cabina Comodoro Premium, Pantalla de botones interactivos con 

comodidades de los asientos. 
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Anexo 21: Medios BTL, Fase de lanzamiento, correo directo versión 1. 
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Anexo 22: Medios BTL, Fase de lanzamiento, correo directo versión 2. 
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Anexo 23: Medios BTL, Fase de mantenimiento, correo directo versión 1. 
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Anexo 24: Medios BTL, Fase de mantenimiento, correo directo versión 1. 
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