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RESUMEN

La dindmica y complejidad del sector aerondutico en Colombia y América Latina hacen
indispensable que una organizacion de mantenimiento aprobada (OMA) como LASA S.A.
defina claramente su estrategia competitiva con el objeto de focalizar todos sus esfuerzos en
ser sostenible y en generar valor dentro de la cadena productiva y la sociedad a la que
pertenece. Para ello, en la presente investigacion se inicia con el anélisis de los antecedentes
del sector y se estudian los factores que impactan el rendimiento de la OMA y el contexto en
el cual se encuentra inmersa, pues todos ellos determinan el comportamiento del mercado y la
capacidad de la OMA de reaccionar de manera efectiva y oportuna. Los Gltimos afios han
definido cambios en la industria, pasando de modelos de servicio total a modelos bajo costo,
de proyectos conjuntos a conglomerados, de una blsqueda insaciable de eficiencias
operacionales, de nuevas tecnologias y cambios en las politicas de regulacién o desregulacion
de los estados. Con el fin de profundizar més en el comportamiento de la industria se hace
una conceptualizacion del sector en Colombia, en América Latina y a nivel Internacional,
desglosando el nimero de aeronaves por tipo de flota en todas sus configuraciones de jet y
turbohélice, la participacion por cada region y departamento, el costo de mantenimiento por
segmento y porcentaje dentro de la estructura financiera de las aerolineas, asi como los
indices de liberalizacion aérea y acuerdos comerciales. Finalmente, se aplican diferentes
métodos y técnicas para definir la estrategia competitiva, yendo desde las teorias de Porter
hasta el analisis de recursos y capacidades.

Palabras clave: organizacion de mantenimiento aprobada (OMA), mantenimiento de
linea, mantenimiento base, estrategia competitiva, estrategia de negocio, estrategia funcional

y subcontratacion de servicios.



ABSTRACT

The dynamics and complexity of the aeronautical sector in Colombia and Latin America
make it essential for an approved maintenance organization (OMA) like LASA S.A. to
clearly define its competitive strategy in order to focus all its efforts on being sustainable and
generating value within the production chain and the society to which it belongs. For that, in
the present research it begins with the analysis of the background of the sector and are studied
the factors that impact their performance and the context in which it is immersed, because all
of them determine the behavior of the market and the ability of the WCO to react effective
and timely manner. The last years have defined changes in the industry, going from full-
service models to low-cost models, from joint projects to conglomerates, from an insatiable
search for operational efficiencies, to new technologies and changes in state regulation or
deregulation policies. In order to further delve into the behavior of the industry, a
conceptualization of the sector is carried out in Colombia, Latin America and at International
level, breaking down the number of aircraft by type of fleet in all its jet and turboprop
configurations, the participation by each region and states, the cost of maintenance by
segment and percentage within by the financial structure of the rates, as well as the rates of
air liberalization and trade agreements. Finally, different methods and techniques will be used
to define the competitive strategy, going from Porter's theories to the analysis of resources
and capabilities.

Keywords: approved maintenance organization (AMO), line maintenance, base
maintenance, competitive strategy, business strategy, functional strategy and outsourcing of

services.
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INTRODUCCION

La organizacion de mantenimiento aprobada (OMA) que se toma como caso de
estudio y referente de comparacion para el presente trabajo de investigacion es una empresa
dirigida al segmento de mantenimiento de linea y de base, con alcance hasta servicios de
pernocta, con 28 afios de experiencia y con presencia en nueve ciudades de Colombia. Su
servicio esta enfocado en aeronaves jet de fuselaje angosto y les presta servicios a las
principales aerolineas del pais, entre ellas Avianca, Copa Airlines, Latam y Viva Air. En el
2019 esta compafiia pasé a ser parte de una multilatina con presencia en Per(, Ecuador y
México.

Si bien ahora existe una realidad corporativa, su alcance se limita a establecer la
estrategia competitiva con una ejecucion a tres afios. Por esta razon, su situacién se aborda
desde un marco general tanto nacional como internacional, en el que se expongan la historia,
los mercados, los retos y las mejores practicas del sector. Luego se incluye la organizacion
estudiada en su contexto, y se validan su aporte y su proyeccién dentro de la industria. Todo
lo anterior, sustentado en métodos y articulos académicos y prospectivos de la industria que
indiquen un direccionamiento objetivo del marco conceptual para la propuesta presentada.

Tema: Estrategia competitiva.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

A pesar de que en el mercado de Colombia hay demanda de organizaciones de
mantenimiento aprobadas (OMA), las que existen no tienen un nivel de integracion alto ni
son competitivas a nivel regional o internacional, por lo cual las aerolineas, sus principales
clientes, contratan servicios con talleres de otros paises, principalmente de Centroamérica, lo
que en las OMA genera deéficits financieros e incluso el cierre de algunas.

La globalizacion de la industria aeronautica y su nivel de susceptibilidad a cambios de
entorno, tales como el precio del petréleo, las crisis financieras y los conflictos geopoliticos,
le imprimen a esta industria un dinamismo y una complejidad sin igual. Este reto es el que le
da origen al presente estudio, que busca establecer la estrategia de una organizacién de
mantenimiento aprobada (OMA) en Latinoameérica, con el fin de garantizar su sostenibilidad,

incrementar su rentabilidad y contribuir al desarrollo del sector aeronautico.

1.1.MERCADO NACIONAL

En 2017 el sector aeronautico en Colombia operaba 2980 aeronaves nacionales y 350
aeronaves extranjeras. EI segmento de pasajeros se distribuye en 7 empresas nacionales, 3
empresas regionales, 51 empresas de aerotaxis y 30 empresas extranjeras. Avianca, Latam y
Viva Air concentran el 88% del mercado de pasajeros nacional, y Avianca, Copa Airlines y
Aerogal concentran el 50% del mercado de pasajeros internacional, por lo cual su
concentracion es alta en el primer caso, y baja en el segundo, de acuerdo con los indices
Herfindahl Hirschman (IHH) y Gini. Las aeronaves de aviacion comercial jet de cabina
ancha, jet de cabina delgada y turbohélice que operan las aerolineas colombianas son 172

para Avianca, 18 para Satena, 16 para EasyFly, 13 para Copa Airlines, 13 para Latamy 11
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para Viva Air. A su vez, el segmento de carga se distribuye en ocho empresas nacionales, 12
empresas extranjeras y 3 empresas de carga especial (Gaviria, 2017).

De igual manera, existen 82 organizaciones de mantenimiento aprobadas (OMA) que
sustentan la industria de aviacion comercial y militar del pais a través de actividades de
inspeccion, reparacion y overhaul (revision) de las aeronaves y sus sistemas. Estas
actividades de mantenimiento pueden ser programadas 0 no programadas, dependiendo de si
se originan en el plan de mantenimiento del fabricante o si son resultado de una falla, dafio o
alteracion de la aeronave ocurrida en tierra o en vuelo.

El mantenimiento aeronautico se clasifica principalmente en linea, componentes,
motores y estructuras. Estos dos Gltimos, considerados servicios mayores que requieren
instalaciones altamente especializadas, incluyendo hangares y herramientas. Dentro de la
estructura de costos directos de las aerolineas colombianas, el mantenimiento de sus
aeronaves es del 14% para flota jet y del 18% para flota turbohélice (Rios, 2018).

Como antecedente historico, Diaz (2016) afirma:

La gran crisis econdmica en Colombia de 1999-2002 conllevé la contraccion de los

mercados y con ello la quiebra y desaparicion de algunas aerolineas nacionales, asi

como la disminucién de demanda ocasionada por los actos terroristas en septiembre

de 2001 en EE.UU. y el aumento del precio del petréleo. (p. 131).

Este punto de inflexion ocasiono que el Estado interviniera el mercado limitando el
nimero maximo de operadores para las rutas de pasajeros y controlando el precio maximo de
las tarifas de los tiquetes aéreos; sin embargo, a partir del 2016 se flexibiliz6 nuevamente, y
con ello se reactivo la busqueda y la suscripcion de acuerdos comerciales con otros Estados
que estuvieran en busca de una industria mas competitiva e integrada, y para este afio se

contaba con solo cuatro acuerdos vigentes.
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1.2. MERCADO LATINOAMERICANO

En las estadisticas del Banco Mundial, para el periodo 2005-2015 el transito de
pasajeros en Colombia tuvo una tasa de crecimiento promedio anual de 12,4%, mientras que
la de Brasil y México fue del 10,8%, todas superiores al crecimiento mundial, que se ubico en
5,8%, y al de América Latina, del 9,4%. (Gaviria, 2017).

Segun Diaz (2016), la Organizacion de Aviacion Civil Internacional (ICAO, 2003)
publico en 2003:

La liberalizacion del transporte aéreo latinoamericano inicia a principios de los

noventa, se ha desarrollado lentamente (y a diferentes velocidades en los paises de la

region), principalmente a través de los acuerdos subregionales (o multilaterales), y de

forma mas aislada a través de acuerdos bilaterales entre paises. (p. 130).

Estos acuerdos tienen en comun la liberacion de acceso al mercado v la libertad de
oferta y de tarifas, debido a politicas menos intervencionistas establecidas por los Estados.

Colombia subscribi6 28 acuerdos comerciales en la Gltima década, entre ellos 27
acuerdos de servicios aéreos (ASA) y un acuerdo de cielos abiertos (ACA) con Estados
Unidos, y a 2018 estaba negociando 6 méas (Gaviria, 2017). Colombia y México comparten
36 acuerdos vigentes ACA/ASA, solo superados por Brasil y Cuba, con 43y 40
respectivamente. En cuanto al indice de liberalizacion aérea, Colombia se ubica en la novena
posicién dentro de América Latina.

Las OMA que se enfocan en servicios mayores se abanderan en sus talleres de
mantenimiento, reparacién y overhaul (MRO), y se conciben como grandes referentes de la
industria debido al grado de autosuficiencia y respaldo que les brindan a las aerolineas, que
generan movilidad en los territorios que ocupan. En América Latina se encuentran 11 MRO

activas. México cuenta con tres: Mexicana MRO, con 12 afios de experiencia, proveniente de
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la extinta aerolinea Mexicana; Qet Tech Aerospace, con 9 afios como empresa independiente,
e Inter Jet MRO Solutions, propiedad de la aerolinea InterJet, que se fund6 en 2007. Puerto
Rico cuenta con Lufthansa Technik, con 24 afios de experiencia, y es propiedad de la
aerolinea alemana Lufthansa. Coopesa se ubica en Costa Rica y tiene 53 afios de experiencia.
Panama tuvo entre 2007 y 2012 una sucursal de Singapore Technologies Aerospace, pero
cerrd debido a que no genero el beneficio esperado ni obtuvo los clientes proyectados. Brasil
cuenta con dos MRO, una de la aerolinea Latam, con 18 afios de experiencia, y otra de la
aerolinea portuguesa TAP. En Chile, se tiene el MRO principal de la aerolinea Latam (Panel,
2019). En EI Salvador se encuentra Aeroman, la MRO maés grande de Centroamérica, con 35
afios de experiencia, 6 hangares y 35 lineas de produccion. Se trata de una empresa
independiente en sus origenes, pero en 2016 le vende el 80% de la compafiia a Air Canada
Technical Services (McFadden & Worrells, 2012). Finalmente, Colombia cuenta con una
Unica MRO: Avianca Services, que nace en el 2016, es propiedad de la segunda aerolinea

mas antigua del mundo: Avianca, y es la MRO mas moderna de América Latina.

1.3. MERCADO INTERNACIONAL

La desregulacion de las aerolineas inici6 en Estados Unidos en los afios 80 y se
extendio rapidamente en todo el mundo. ElI mantenimiento de las aeronaves, que
historicamente se realizaba in-house, es decir internamente, comenzé a subcontratarse, con el
fin de aprovechar economias de escala crecientes y disminuir los costos de operacion, para
ser mas sostenibles y asi afrontar los constantes cambios del mercado. De igual manera, las
aerolineas entendieron que el negocio de mantenimiento no era el core, o foco, de su negocio;

sin embargo, no desconocen que destinan a este rubro entre el 10% y el 15% de su
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presupuesto (Al-kaabi, Potter y Naim, 2007), y que la no disponibilidad de los aviones tiene
un gran impacto en su reputacion y en sus costos.

Existe un punto de inflexion en el cual las aerolineas reevalGan invertir y desarrollar
una capacidad de mantenimiento multinivel. No obstante, esto ocurre en aquellas aerolineas
que tienen flotas de 100 aeronaves o mas. Las aerolineas nuevas o de bajo costo acuden a la
subcontratacion del mantenimiento, dado que no tienen el musculo financiero para generar
esa capacidad (McFadden & Worrells, 2012).

Al-kaabi y otros (2007) describen cuatro modelos de servicios MRO presentes en la
industria: totalmente integrados, parcialmente subcontratados, en su mayoria subcontratados
y totalmente subcontratados (figura 1).

Figura 1
Modelos MRO de Aerolineas

Fully Partially
integrated Outsourced
MRO MRO
g A @ Airline % =
3 Line Engineering g e
g. B i Base Maintenance Services E‘_E‘
I | Maintenance 3
Mostly Wholly
Outsourced Outsourced
MRO MRO

Activities under
P Maintenance Inventos i i i
airline control O ena A entory L Line Maintenance B Base Maintenance

Nota. Los cuatro modelos MRO de aerolineas, tomado de Al-kaabi y otros (2007, p. 220).

El grado de subcontratacidn se basa en aquellas actividades que la aerolinea decide
mantener bajo su control, que se agrupan en tres blogues: mantenimiento base,

mantenimiento linea y servicios de ingenieria de la aerolinea. Cada bloque, a su vez, esta
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compuesto por dos secciones: inventarios y ejecucion de mantenimiento, que involucran los
repuestos y la mano de obra en cada servicio.

McFadden y Worrells (2012) afirman:

El mantenimiento de linea ocupa un lugar muy especial en la operacion de las

aerolineas debido al impacto directo que puede tener en el desempefio operacional,

tanto positivo como negativo. Las demoras en el puente de abordaje son costosas, se
estima que entre $50 y $100 USD por minuto y para una cancelacion total del vuelo

hasta de $60,000 USD. (p. 65).

Por lo anterior, el MRO es un servicio que no se subcontrata con regularidad, a menos
que la aerolinea considere que el proveedor es altamente confiable.

La Asociacién Internacional de Transporte Aéreo (IATA) publica en uno de sus
informes de 2011 que los gastos en MRO para 2020 se estiman en $65,3 billones de ddlares
lo que equivale a un incremento del 23% con respecto a 2015 (McFadden & Worrells, 2012).

Esta tendencia es también afirmada por Cooper y otros (2019) en el prondstico que
presentan en el informe de Oliver Wyman, en el que para la proxima década el crecimiento
anual compuesto general es del 3,5%; de 3,9%, para linea; de 4,3% para componentes; de
4,1% para motores, y de 1,7%, para estructuras, y se proyecta que para 2029 alcance los $116
billones de dolares.

Actualmente, en el mundo la flota comercial es de 29.100 aeronaves, de las cuales
8500 se encuentran en Norteamérica, con una participacion del 29%; Asia Pacifica, con 29%;
Europa, con 24%; América Latina, con 7%; Medio Oriente, con 6%, y Africa, con 5%. De
estas aeronaves, el 55% son jets de cabina delgada, 19% son jets de cabina ancha, 13% son
turbohélice y 13% son jets regionales (Groenenboom, 2018). En América Latina, Colombia

aporta el 12% de las aeronaves.
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Para el 2017 el transporte aéreo comercial demand6 $75,5 billones de ddlares, y Asia
Pacifica supero en tamario tanto al mercado de Norteamérica como al de Europa. De esta
demanda, Asia Pacifica participd con el 31%); Norteamérica, con el 26%; Europa, con el
25%; Medio Oriente, con el 8%; Suramérica, con el 6%, y Africa, con el 4%. Si se analiza
por segmento, el de motores tuvo el 42%, el de componentes tuvo el 21%, el de linea tuvo el

17%, el de estructura tuvo el 13% y el de modificaciones tuvo el 7% (Groenenboom, 2018).
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2. JUSTIFICACION

El presente estudio surge a raiz del comportamiento historico de la industria
aeronautica en Colombia, pionera en aviacién comercial con la segunda aerolinea mas
antigua del mundo, con una geografia y un desarrollo vial que promueven el transporte
aéreo y que actualmente cuenta con el crecimiento anual en transito de pasajeros mas
grande de América Latina. Sin embargo, este pais se caracteriza por tener altibajos,
empresas del sector con déficits financieros, cierre de aerolineas, una integracion limitada
con otros actores de la industria y bajos indices de competitividad, entre los cuales se
incluyen las organizaciones de mantenimiento aprobadas (OMA), que tienen por objeto
garantizar la seguridad y aeronavegabilidad de las aeronaves.

La finalidad de esta investigacion es brindarle a la organizacion de mantenimiento
aprobada caso de este estudio, a través de la estrategia competitiva, una linea de direccion
que le permita tener no solo claridad en la ejecucién de su misién, sino sostenibilidad en
el tiempo, y brindarle un diagnoéstico interno, en cuanto a su arquitectura, y externo,
respecto a las fuerzas del mercado que influyen en ella; asi mismo, las tendencias de la
industria aeronautica que determinan los cambios abruptos caracteristicos en la tecnologia
disruptiva y en las variaciones geopoliticas. Lo anterior, siempre en coherencia con un
impacto ético y de valor en las personas, que transcienda en un aporte a la comunidad.

El resultado busca aportarle a la cadena productiva aeronautica de Colombia, con
vision al mercado latinoamericano, que consolide a la OMA con una sobresaliente capacidad
de adaptacion a las necesidades y condiciones del entorno, y que la conviertan en un socio
estratégico de las aerolineas de América Latina, en su desarrollo comercial, su eficiencia

operacional y su equilibrio financiero.
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El presente trabajo de grado es pertinente para el MBA, pues su tema principal es la
estrategia competitiva, linea de énfasis de la Maestria. Ademas, busca aportar al desarrollo
del sector aeronautico en Colombia, tomando para ello como referencia una empresa de

origen y registro antioquenfos.
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3. OBJETIVOS Y PRODUCTO ESPERADO

3.1. OBJETIVOS

3.1.1. General
e Proponer la estrategia competitiva de una organizacion de mantenimiento aprobada

(OMA) con alcance para toda Latinoamerica del 2021 al 2023.

3.1.2. Especificos
e Hacer el diagndstico empresarial.
e Seleccionar la estrategia competitiva para un plazo de tres afios, que logre brindar una
ventaja.

e Presentar el plan de implementacién de la estrategia propuesta.

3.2. PRODUCTO ESPERADO DEL TRABAJO DE GRADO

El producto para presentar es la estrategia competitiva de la OMA para los préximos

tres afos. Este plan tiene dos componentes: la formulacion de la estrategia competitiva y el

plan de implementacion.
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4. MARCO CONCEPTUAL

Henderson (1989) afirma que el concepto de estrategia nace a partir de la vida misma;
no obstante, la competencia le antecede. Para ello cita el experimento del profesor Gause,
padre de la Matematica Bioldgica, de la Universidad de Moscu, quien puso dos protozoos del
mismo género en una botella con alimento, y estos logran coexistir; sin embargo, si estos
fueran de la misma especie solo uno lo haria, debido a que se ganan la vida de la misma
manera. Al respecto, Gause afirma: “Durante millones de afios, se desarroll6 una compleja
red de interaccion competitiva” (p. 139), que permitio que cada especie desarrollara una
Unica ventaja competitiva para alcanzar los recursos que requeria. La adaptacion a los
cambios de acuerdo con la combinacién de estas ventajas propias determina la seleccion
natural de las especies, tanto como las empresas que permaneceran en el negocio. Si bien la
competencia bioldgica y los negocios tienen el mismo modelo competitivo, la estrategia nace
para la segunda gracias a la habilidad de imaginar, a la l6gica y a la reflexion del entorno, que
permite acelerar el proceso de adaptacion o cambio.

Henderson (1989) define: “La estrategia es una busqueda deliberada de un plan de
accion que desarrolle la ventaja competitiva de una empresa y la componga” (p. 141), esta
busqueda inicia con reconocer donde estoy y qué se hacer. Luego Henderson expone gue la
finalidad de las empresas es expandir su tamafio de mercado, el cual tiene validez cuando se
reconoce el limite que lo define respecto a los competidores.

Por otra parte, Henderson (1989) establece cinco elementos fundamentales de la
estrategia competitiva:

(1) la capacidad de comprender el comportamiento competitivo como un sistema en el

que los competidores, clientes, dinero, personas y recursos interactian continuamente;

(2) la capacidad de utilizar esta comprension para predecir como un movimiento
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estratégico dado reequilibrara el equilibrio competitivo; (3) recursos que pueden

comprometerse permanentemente a nuevos usos a pesar de que los beneficios seran

diferidos; (4) capacidad de predecir el riesgo y el retorno con suficiente precision y

confianza para justificar ese compromiso; y (5) disposicion para actuar. (Henderson,

1989, p. 142).

Al comprometer recursos, la estrategia busca cambios radicales en las relaciones con
los competidores, que es diferente a la competicion natural, que los desarrolla de manera
gradual. Este impetu solo es frenado por dos condiciones: una, debido a pérdidas que pueden
ser tan extensas como las victorias, y otra, debido a que se esté alerta frente a un posible
ataque de los competidores. Por esto, en geopolitica, en los asuntos militares y en los
negocios los periodos largos de equilibrio se deben a un punto de profunda inflexién en las
relaciones.

Henderson (1989) concluye con la idea de que las teorias econdmicas clasicas de la
competencia empresarial hacen suposiciones, simplifican y consideran la competencia
perfecta, mientras que las teorias bioldgicas, como la de El origen de las especies, de Darwin
(1859) publicado en 1859, describen la realidad, y son un aporte mas fructifero. Los archivos
clasificados sacados a la luz por la Oficina de Guerra Britanica en 1975 demostraron que el
comportamiento social durante la guerra pudo influir més significativamente que la condicion
fisica armamentista de cada pais.

Hambrick y Fredrickson (2005) establecen el origen de la estrategia en los estrategas
griegos (estrategos, o “el arte del general en la guerra™), en la cual su valor se centra en la
orquestacién y la integralidad (exhaustividad), para lograr un todo coherente a partir de
maultiples unidades, en maltiples frentes y en varias batallas a la vez. Considerando que, de
acuerdo con Hambrick y Fredrickson: “Los grandes estrategas son pensadores iterativos y en

bucle” (p. 52), la estrategia no es un proceso lineal.
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Existen varios tipos de estrategia dentro de una empresa diversificada, tales como la
estrategia corporativa, la estrategia de negocio, la estrategia funcional y la estrategia
operativa. Algunas de ellas se estudiaran en profundidad en los siguientes numerales.

A continuacion, en la figura 2 se ilustra una breve descripcion de cada estrategia, y su
relacion dentro de la organizacion.

Figura 2

Piramide estratégica

A DIVERSIFIED COMPANY

Responsibility of
corporate-level <mmm
managers

Corporate
Strattegy

Two-Way Influence
1

*

Responsibility of g . .
business-level Business Strategies
general managers

Two-Way Influence

Responsibility of heads of Foiictional Strategies
major functional activities ™= (R & D, manufacturing, marketing
wnth.m_ o businessuait finance, human resources, etc.)
or division
Two-Way Influence
1
Responsibility of plant 0 S .
2 perating Strategies

managers, geographic S
unit managers, and lower-
level supervisors

(regions and districts, plants,
departments within functional areas)

Nota. Pirdmide estratégica tomada de Bora, Borah y Chungyalpa (2017, p. 2).

4.1.VISION Y PROPOSITO SUPERIOR

La vision es un reflejo de la intencion y los objetivos de la gerencia con el futuro de la
organizacion, expresa el aporte que la organizacion anhela ofrecerle a la sociedad, o incluso a
la humanidad, para su bienestar, evolucién o sostenibilidad como especie. Una vez que la
vision esta definida se parte de ella para establecer los objetivos estratégicos y las metas de la

organizacion que permiten pasar a la accion, medir el rendimiento y hacer tangibles los
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resultados.

Segun Bora y otros (2017):

La declaracion de vision esencialmente especifica “hacia donde se dirige una

organizacion”. Proporciona orientacion a largo plazo a la empresa. Una declaracién de

vision es una herramienta estratégica muy importante. Una declaracion de vision

normalmente considera la posicion y situacion de la compafiia dentro de cinco afios o

mas a partir de hoy. (p. 3).

Boray otros (2017) proponen una plantilla de temas para analizar previamente para
establecer la vision de la organizacion, que se muestran en la tabla 1. Consiste en seis
elementos: cambios actuales en el entorno externo, cambios esperados (futuros) en el entorno
del mercado, necesidades nuevas o diferentes del cliente, segmentos de compradores nuevos
o diferentes, nuevo mercado geografico o de producto y hacer negocios en cinco afios.

Tabla 1

Plantilla de declaracion de vision empresarial

S. No Topic Analysis
Current changes in the external environment
Expected (future) changes in the market environment
New or different customer needs
New or different buyer segments
New Geographic or product market

DR W~

Business make up five years from hence

Nota. Cuadro de la plantilla de declaracién de vision empresarial, tomado de Bora y otros (2017, p. 4).
Para Hamel y Prahalad (2005): “Este propdsito estratégico usualmente incorpora

objetivos ambiciosos, que obligan a las empresas a competir de maneras innovadoras” (p. 1),

y describen cuatro técnicas para la innovacion competitiva que son usadas por las empresas

japonesas: la construccion de capas de ventaja, la basqueda de brechas, el cambio de las

reglas del juego y la competencia mediante la colaboracion. El préposito estratégico establece

una ambicion fuera de toda proporcion respecto a sus recursos y capacidades actuales, en la
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que se imagina una posicion deseada de liderazgo y se establece el criterio que la
organizacion usara para trazar su progreso. Esto le obliga a ser mas creativa y a aprovechar al
maximo sus recursos limitados. Por otra parte, de acuerdo con Hamel y Prahalad (2005),
mientras que la vision tradicional busca calzar los recursos actuales a las oportunidades, el
proposito estratégico (o superior) crea un descalce extremo entre los recursos y las
ambiciones; es decir, se centra en aprovechar los recursos.

Algunas caracteristicas de estos dos enfasis, no excluyentes, descritas por Hamel y
Prahalad (2005), son que ambos modelos reconocen:

e La competencia en entornos hostiles con recursos limitados. La primera, es decir, la
vision tradicional, reduce la ambicion para adecuarse a los recursos disponibles; el
segundo, es decir, el propdsito estratégico, aprovecha sus recursos para alcanzar metas
en apariencia inalcanzables.

e Laventaja competitiva relativa determina la rentabilidad relativa. EI primero, enfatiza
en la busqueda de ventajas sustentables inherentes; el segundo, en la necesidad de
acelerar el aprendizaje para superar a los competidores en la construccion de nuevas
ventajas.

e Ladificultad de competir con competidores mas grandes. El primero, apunta a la
busqueda de nichos; el segundo, busca nuevas reglas que reduzcan el valor de las
ventajas competitivas de esos competidores grandes.

e El equilibrio en las actividades de una organizacion reduce el riesgo. El primero,
reduce el riesgo financiero con un portafolio equilibrado de negocios generadores y
consumidores de efectivo; el segundo, reduce el riesgo competitivo asegurando un
portafolio de ventajas bien equilibrado y suficientemente amplio.

e Lanecesidad de desagregar la organizacion para distinguir entre las necesidades de

inversion de las diferentes unidades. El primero, asigna recursos a unidades de
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producto-mercado de canales y clientes comunes; el segundo, adicionalmente, invierte

en competencias centrales.

e Lanecesidad de consistencia en la accion de todos los niveles de la organizacion. El
primero, logra consistencia en el nivel corporativo y el nivel de negocio a través de
los objetivos financieros; la consistencia entre el nivel de negocio y el nivel funcional
se logra con la definicion de procedimientos, delimitacion del mercado, adherencia a
practicas estandar de la industria. EI segundo, logra la consistencia en el nivel
corporativo y el nivel de negocio con la adhesién a un propdsito estratégico
determinado; la consistencia entre el nivel de negocio y el nivel funcional se sustenta
con la adhesion a metas y desafios de mediano plazo.

El propdsito estratégico captura la esencia de ganar, es estable en el tiempo y fija un
objetivo que merece esfuerzo y compromiso personal, compromete a las empresas con metas
heroicas. Conlleva a pensar fuera de las fronteras industriales tradicionales, limitadas por los
lideres actuales y que generalmente tienen visién domesticas desconociendo oportunidades y
amenazas globales. Hamel y Prahalad (2005) finalizan con la necesidad de “Distinguir entre
el abastecimiento externo que logra una competitividad ‘plasmada en el producto’ y el
desarrollo interno que otorga competencias organizacionales profundamente arraigadas que

pueden ser aprovechadas en multiples negocios” (p. 12).

4.2. ESTRATEGIA COMPETITIVA

La estrategia competitiva se centra en el nivel de organizacion y no en el nivel
corporativo. Una definicion ampliamente aceptada fue construida por Porter (1996) en su
articulo ¢ What is Strategy?, donde define:*“La estrategia consiste en crear un posicionamiento

de valor tinico y exclusivo” (p. 68), y propone cinco elementos indispensables: 1. la
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efectividad operacional no es una estrategia, 2. la estrategia se basa en actividades unicas, 3.
una posicion estrategica sostenible requiere renuncias, 4. la ventaja y sostenibilidad
competitiva deben ajustarse en simultaneo y 5. redescubrir la estrategia es una actividad
continua para conservar el enfoque.

Acerca de estos cinco elementos, de acuerdo con Porter (1996), la efectividad
operacional es necesaria, pero no basta por si sola; significa desarrollar las mismas
actividades que la competencia, de una mejor manera. Sin embargo, esta limitada por la
barrera de productividad, que es el estado de la mejor practica conocida, que resulta en
competencia de suma cero, en precios estaticos o en decadencia y control de costos que
reducen las inversiones en I+D. En contraste, el posicionamiento estratégico implica
desarrollar diferentes actividades, o desarrollar actividades iguales pero de diferentes
maneras, y lograr estados poco imitables. Las actividades Unicas y valiosas les permiten a las
empresas ser diferentes. Es la esencia de la estrategia, y su busqueda debe ser la prioridad del
apice gerencial de toda organizacion. Estas actividades deben ser acordes a la necesidad del
segmento del cliente seleccionado, ser de facil acceso y de reconfiguracion agil, y ser
expresadas y validadas por el cliente. Tan importante como listar las actividades escogidas
por la organizacion lo es listar las renuncias. Asi se completa la estructura del modelo que
permita una ventaja sostenible, reconozca los costos de oportunidad y evite hacer esfuerzos
innecesarios que desgasten recursos solo para al final evidenciar que se encuentran en el
mismo punto de partida. La estrategia exige que las actividades sean combinadas, requiere
una mirada como sistema, donde cada una se ajusta y refuerza con las otras. Este ajuste debe
conservarse por encima de cualquier actividad individual, incluyendo la focalizacién de
esfuerzos en las competencias centrales, en recursos criticos y en factores de éxito, entre
otros. xisten tres tipos de ajustes: consistencia simple, actividades que se refuerzan y

optimizacion del esfuerzo. Estos ajustes deben ser a largo plazo, para garantizar que no se
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hagan alineaciones frecuentes que ocasionan grandes costos y una desarticulacion con la
vision de la organizacion. La estrategia debe reinventarse continuamente, es habitual que los
gerentes se pierdan en la carrera de la efectividad operacional con sus competidores, debido a
que es tangible y permite medir el avance de las mejoras; de igual manera, que confundan el
enfocarse en el cliente con servir solo a sus necesidades y responder a todos los
requerimientos de sus canales, en una especie de comportamiento de rebafio. Por otra parte, el
crecimiento debe ser coherente con la ventaja competitiva.

Otras iniciativas pueden manejarse por separado, con el fin de no cercenar el
posicionamiento estratégico, aunque siempre sera mas recomendable profundizar en esta.
Todos estos elementos pueden consolidarse, segun Porter (1996), considerando: “La agenda
estratégica es el lugar adecuado para definir una posicién Unica, haciendo claras las
renuncias, y endureciendo el ajuste” (p. 117).

Algo relevante del articulo de Porter (1996) es que en uno de sus ejemplos de
contexto utiliza a Southwest Airlines, pionera en 1971 del modelo de negocio de low cost en
la aviacion (p. 103), que después fue adoptado por la aerolinea Ryan Air en 1985 (Aldous,
2013) y que se transfirio en 2009 a la aerolinea Colombiana Viva Air, de la cual son
propietarios.

Por otra parte, Andrews (1985) establece como el propdsito de la estrategia competitiva
desarrollar los patrones de objetivos y metas que orienten a la organizacion a comprender en
qué actividad estad y en cudl quiere estar, teoria base de otros conceptos que la enriquecen con
mas variables y tendencias de gestion en las décadas siguientes. Son entonces estos los
conceptos que permiten una aproximacion a los métodos utilizados por las organizaciones
para definir la estrategia competitiva de cada una de sus unidades de negocio, implementar a
cabalidad las acciones que materialicen los objetivos e impregnar en todos los empleados una

cultura que brinde dindmismo, sostenibilidad y aporte valor.
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4.3.CINCO ELEMENTOS PRINCIPALES DE LA ESTRATEGIA

Segun definen Hambrick y Fredrickson (2005): “La estrategia consiste en un conjunto
integrado de opciones” (p. 52), que incluyen el reconocimiento de las renuncias y proponen
que la estrategia se fundamenta en cinco elementos que conforman un diamante, de los cuales
realizan un énfasis profundo no solo en su concepcion individual, sino también en su
integralidad y refuerzo mutuo, sin el cual no tendrian sentido. Estos investigadores han
evidenciado que no siempre existe una estrategia en las empresas, sino que se disefian partes
de esta al tomar uno o dos elementos de los cinco de la estructura propuesta, obteniendo
resultados negativos. Esta situacion se ha agravado recientemente por la especializacién de
algunos campos académicos y tendencias que no involucran a toda la organizacién. La idea
es sumar valor, y no aislarlo al servicio de unos pocos procesos, que, si bien crean
consistencia simple, no le aportan al apalancamiento de esfuerzos dentro de la organizacion y
reducen su competitividad. Sin una estrategia completa se obtienen acciones dispares y poco
sistematicas, orientadas por la interpretacion cerrada de cada gerencia media, que terminan en
acciones debiles y desarticuladas. Otro error frecuente es que las empresas adopten frases
descriptivas de la estrategia de otras empresas o referentes, introduzcan estas ideas que no se
adecuan a la estrategia construida y que no se articulan con los objetivos y la misién
propuestos, y que generan caos y una concepcion estrecha y desintegrada de la organizacion.

Hambrick y Fredrickson (2005) exponen el lugar de la estrategia dentro de la empresa,
donde la misién y los objetivos la guian; las estructuras de soporte, tales el como organigrama
y los procesos de la organizacién, la siguen; y el andlisis del entorno le aporta en cuanto a
metodologias, disefio, etc. Todos estos elementos deben reforzar y sustentar a la estrategia, y
son considerados elecciones criticas.

Hambrick y Fredrickson (2005) afirman, ademas, que la estrategia debe tener tres
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principios ineludibles: considerar los cinco elementos en simultanea; no se trata solo de
elecciones, sino también de preparacion y de inversiones debido a que algunas capacidades
no se generan espontaneamente; y cada elemento debe alinearse y sustentarse con el otro.

Los cinco elementos propuestos brindan una mirada holistica de la estrategia, tal
como se muestra a continuacion en la figura 3.

Figura 3

Cinco elementos principales de la estrategia

Where will we be active?
(and with how much emphasis?)

* Which product categories?

* Which market segments?

» Which geographic areas?

* Which core technologies?

» Which value-creation stages?

Arenas

What will be our speed and sequence How will we get there?

of moves?

Economic '\ Vehicles) ¢ Internal development?
* Joint ventures?
* Licensing/franchising?

* Acquisitions?

* Speed of expansion?
* Sequence of initiatives?

How will we obtain our returns? "' Differentiators

* Lowest costs through scale advantages?
* Lowest costs through scope and replication advantages?
* Premium prices due to unmatchable service?

< 2 : 5
* Premium prices due to proprietary product features? ol enrin?

* Image?

* Customization?

® Price?

* Styling?

¢ Product reliability?

Nota. llustracion de los cinco elementos principales de la estrategia, tomado de Hambrick y
Fredricson (2005, p. 54).

El primer elemento del diamante define ddnde se estara activo y con qué énfasis
(arenas), siendo importante ser tan especifico como sea posible sobre las categorias de
producto, los segmentos de mercado, las areas geogréaficas y las tecnologias centrales, entre
otros. Incluso pueden considerarse productos complementarios que, si bien no tendran la
importancia del producto principal, pueden utilizarse ya sea para propositos de defensa ante

otros competidores en el mercado, o para ofrecerles a los clientes una linea completa que les
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permita involucrarse mas dentro de la cadena logistica y(0) de produccidon del cliente.

El segundo elemento son los vehiculos con los cuales se llegara a las arenas, tales
como el desarrollo interno, las adquisiciones, los consorcios, las franquicias o las licencias,
los cuales deben considerase y articularse explicitamente para evitar que la entrada se
demore, sea costosa o fracase. Se pueden lograr ventajas competitivas significativas si se
administran correctamente las adquisiciones o consorcios, tal como han demostrado por
ejemplo las aerolineas, que las iniciativas pueden finalizar en la conformacién de
conglomerados como el de la International Consolidated Airlines Group S.A. (IAG). Por otra
parte, de utilizarse varios vehiculos, debe garantizarse que se ejecuten bajo una légica global
y un enfoque programatico; de esa manera, se logrard coherencia. De no existir esta
coherencia, se tendra una desventaja competitiva.

El tercer elemento son los diferenciadores que daran respuesta al cbmo se ganara. Se
tienen por diferenciadores la imagen, la personalizacion, el precio, el disefio del producto, el
servicio posventa y otros. Cabe anotar que la diferenciacion no se lograra solo por una
caracteristica ampliamente desarrollada, sino que habitualmente se centra en la mejor
combinacion de pequefios elementos diferenciales. Para Hambrick y Fredrickson (2005): “El
problema critico para los estrategas es tomar decisiones anticipadas y deliberadas” (p. 55). Si
no son anticipadas, puede que nada ocurra, ya que no generan el impacto deseado; si no son
deliberadas, tienden a perder consistencia y ser desarticuladas; de alli que se le deba dar
preferencia explicita a las pocas formas de superioridad que se refuercen mutuamente (por
ejemplo, personalizacion y servicio posventa), y que sean acordes a la capacidad y los
recursos de la empresa.

Segun Hambrick y Fredrickson (2005): “Las elecciones de la arenas, vehiculos y
diferenciadores constituyen lo que podria llamarse la sustancia de una estrategia: lo que los

ejecutivos planean hacer” (p. 55). Sin embargo, el cdmo se alcanzaran dichos planes les da
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pie al cuarto y al quinto elemento.

El cuarto elemento son las etapas, y esta relacionado con la velocidad y las secuencias
de los principales movimientos (acciones) para lograr el éxito. Para determinar como
desarrollar estas etapas se proponen cuatro factores: primero, los recursos de los que se
dispone tanto humanos como financieros; segundo, la urgencia presente cuando se debe dar
prioridad y ser agresivos ante oportunidades con tiempos muy breves; tercero, el logro de
credibilidad a través del relacionamiento con las partes interesadas; y cuarto, las victorias
tempranas que construyen confianza y una evolucién escalonada.

El quinto elemento, eje central, es la l6gica economica que establece los retornos
financieros. El objetivo es obtener ganancias superiores al costo de capital de la empresa.
Hacerlo de manera ajustada implica que existe una razén convincente para ello, o es
mediocridad. Las estrategias mas exitosas se basan en una légica econdémica central que sirve
como punto de referencia para crear ganancias, y que puede tener por llave un producto
dificilmente inigualable, ya sea por especializacion, por apalancamiento en economias de
escala, por posicionamiento o por liderazgo en proceso, entre otros.

Hambrick y Fredrickson (2005) plantean una pregunta sobre si en tiempos de cambios
cada vez mas rapidos: “¢,No es mejor ser flexible, rapido en los pies, listo para aprovechar las
oportunidades cuando surjan las adecuadas?” (p. 61). Esto nos recomienda que la estrategia
bien disefiada puede ser adaptable frente a los cambios, sin que requiera ser abolida, y que
retna las siguientes caracteristicas:

e No ser estatica, debe evolucionar y ajustarse de formacontinua.
e Comprender que esta no hace rigida a una empresa, debido a que puede considerar
flexibilidad en su estructura, alianzas, subcontratacion, arriendo de activos, inversion

en tecnologias prometedoras, etc.
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e No trata solo con futuros desconocidos y distantes, que usualmente se tomaban de 5 a
10 afios; las nuevas tecnologias y el mundo hiperconectado exigen considerar incluso

horizontes de dos a tres afios para algunas industrias.

4.4. CASCADA INTEGRADA DE DECISIONES

Lafley y Martin (2020) definen que las grandes organizaciones eligen ganar en lugar
de jugar simple: “Ganar deberia ser el santo y sefia de cualquier estrategia” (p. 15); proponen
una cascada de cinco decisiones que se relacionan entre si y forman un bucle continuo: una
aspiracion ganadora, la definicion del campo de juego, encontrar c6mo ganar (a través de una
ventaja competitiva y una propuesta de valor), desarrollar las capacidades centrales y
establecer el sistema de gestion requerido (figura 4). Ademas de las cinco decisiones, disefian
un marco de referencia y un proceso. Estos tres elementos conforman la teoria, que ahonda en
la necesidad de la toma de decisiones, entendiento que estas denotan eleccion y renuncia.
Figura 4

Cascada integrada de decisiones

El campo de juego adecuado:
¢Cudl es nuestra + Donde competiremos: territorios, categorias,
aspiracion de productos, segmentos de consumidores,
ganadora? \ canales, integracion vertical
®

N
~

sty ~‘D°".‘ff Yoond El conjunto de capacidades
Jugar: necesarias para ganar:

de la empresa: =
p + Nuestras actividades de refuerzo

’ :ﬂse?]?;rgrﬂgzgsn d ~ ) » Nuestra configuracion especifica
~ < | ¢Cémo vamos
a ganar? \
R N
El método Unico para ganar: .o ¢Qué
+ Nuestra propoZiciOr? de valor b capacudgdes;se
« Nuestra ventaja competitiva necesitan?
|3
Sl ¢Qué sistemas
=+ degestion
Los sistemas de apoyo: se necesitan?
+ Sistemas, estructuras e indicadores necesarios

para respaldar las decisiones que tomamos

Nota. Cuadro de cascada integrada de decisiones, tomado de Lafley y Martin (2020, p. 28).
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El marco de referencia de la estrategia de Lafley y Martin (2020) busca guiar a las
organizaciones en una secuencia légica para abordar todas las variables internas y externas
sin abrumarse, y elegir dénde jugar y cémo ganar basandose en cuatro aspectos y siete
preguntas que se muestran en la figura 5.

Figura 5

El flujo l6gico de la estrategia

Analisis Anadlisis Analisis
Anilisis del valor para de la posicién dela Decisién
del sector el cliente relativa competencia estratégica
Segmentacion Canal Capacidades
¢Nuestras Decisién A
¢Cudles son £Qué atributos capacidades " de dénde jugar
los segmentos  [1[®] constituyenvalor [][®]  sonbuenas 1  Prediccion "+ decision Y
estratégicamente para los clientes en comparacion de cdmo ganar
distintivos? puente? con las de los
competidores? ¢Coémo
reaccionardn
. - H> los competido- 0..
Consumidor res ante nues-
Estructura final Costes tras acciones?
éCoémo . ¢Nuestros costes Decisién B
deatractivos Wl ¢Guéatributos 1|l oo pyenosen |  de ddnde jugar
son los segmentos constituyen comparacion - +decisién Z
desde el punto de vallor para con los de los  de cémo ganar
vista estructural? el cliente final? competidores?

Nota. Cuadro del flujo Idgico de la estrategia, tomado de Lafley y Martin (2020, p. 202).

El proceso de Lafley y Martin (2020) para saber qué tendria que ser cierto, permite
focalizar los analisis y decisiones en las cosas que importan: “Da pie a que se indague en las
ideas y no a que se defiendan posturas” (p. 232). Consiste en siete pasos especificos:
enmarcar la decisién, generar posibilidades estratégicas, especificar las condiciones,
identificar las barreras de la eleccion, disefiar pruebas validas, llevar a cabo las pruebas y
tomar la decision.

Partiendo de la necesidad de diferentes organizaciones por adaptarse a los cambios,
nace la urgencia del apice directivo por interpretar el mercado y actuar de forma acertada.
Para ello pueden utilizar la cascada estrategica de Lafley y Martin (2020), que expone pilares

ampliamente ensefiados en las escuelas de administracion y gerencia; sin embargo, errores en
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la articulacion de este modelo han ocasionado la pérdida de algunas empresas, que da lugar a
un articulo aclaratorio titulado “Strategy choices need to be made simultaneously, no
sequentially”, escrito por Martin (2017), uno de los autores de este modelo.

Segun Martin (2017), la esencia de esta estrategia es encontrar escenarios en los
cuales dos pilares elementales: que la definicion del campo de juego y encontrar cOmo ganar
(a través de una ventaja competitiva y de una propuesta de valor) sean coherentes y
realizables de manera simultanea, en un bucle con alcance delimitado, que luego podra
validarse en los pilares restantes de aspiracion ganadora, capacidades centrales y sistemas de
gestidn requeridos para completar el modelo.

Si revisamos esta aclaracion a la luz de las decisiones en operaciones propuestas por
Heizer y Render (2009), para llevar a la practica esta teoria encontramos:

e Esta dupla enfatiza en que las empresas no pueden ser lideres en todos los atributos
que definen los sistemas de produccion/servicios, y cada industria se agrupa en
personalizacion o estandarizacion por excelencia, aunque pueden existir modelos
intermedios que son disruptivos en ciclos de vida cortos; por ejemplo, Nike utiliza un
flujo lineal para crear su base de ventas, y luego evoluciona a un job-shop
personalizado, via canales web directos a cada cliente para algunos productos
especificos.

e Ambas teorias: las decisiones en operaciones de Heizer y Render (2009) y la cascada
integrada de decisiones de Lafley y Martin (2020), establecen criterios equivalentes,
lo que permite desglosar la estrategia en la gerencia de operaciones utilizando
metodologias independientes, pero con sinergia y coherencia organizacional.
Tomemos como referencia el caso de ZARA, del grupo Inditex, que tiene una clara
estrategia de localizacion y distribucion (where to play), donde sus tiendas movilizan

referencias de acuerdo con la demanda del mercado, y con una velocidad de reaccion
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sobresaliente basada en su disefio de proceso y su capacidad (How to win).

e Otro aspecto que impacta en el where to play es la cadena logistica, ya que garantiza
estabilidad y empoderamiento sobre el mercado. Esta integracion se traduce en
sostenibilidad y adaptacion del contexto de accion. Casos como el de Bonarea, que va
desde el cultivo de los alimentos para los animales hasta las tiendas para la venta
directa de cérnicos y lacteos, o como el de Heineken, que controla el tratamiento del
agua, el cultivo de la levadura y tiene un puerto propio, y que ademas influye en el
comportamiento de la demanda al participar de forma activa en eventos deportivos y
del arte, demuestran que considerar las cadenas logisticas como generadoras de valor
econdmico, buscar su articulacion o integrarse verticalmente son diferenciadores en
2020.

Finalmente, la implementacion exitosa de estos métodos se basa en la capacidad del
equipo directivo de reconocer su entorno, sus capacidades internas y la compatibilidad de sus
renuncias y atributos, como base de generacion de opciones estratégicas que les permitan

reaccionar oportunamente a los cambios.

4.5. DISENO ORGANIZACIONAL

Mintzberg (1980) establece cinco partes basicas en cualquier organizacion, y cinco
configuraciones basicas o tipologias a partir de estas: estructura simple, burocracia mecanica,
burocracia profesional, forma divisional y adhocracia.

El modelo completo propuesto por Mintzberg (1980) se define por:

Los elementos incluyen (1) cinco partes basicas de la organizacion: nucleo operativo,

apice estratégico, linea media, tecnoestructura y personal de apoyo; (2) cinco

mecanismos basicos de coordinacion: ajuste mutuo, supervision directa y la

estandarizacion de los procesos de trabajo, productos y habilidades; (3) los parametros
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de disefio: especializacion laboral, formalizacion del comportamiento, capacitacion y
adoctrinamiento, agrupacion de unidades, tamafio de la unidad, sistemas de
planificacion de acciones y de control de desempefio, mecanismos de enlace (como la
integracion de gerentes, equipos, fuerzas de trabajo y estructura matricial),
descentralizacion vertical (delegacion a los gerentes de linea), y descentralizacion
horizontal (poder compartido por no gerentes); y (4) los factores de contingencia:

edad y tamafio, sistema técnico, entorno y autoridad. (p. 322).

El nucleo operativo lo conforman los empleados que producen o prestan los servicios
directamente, el &pice estratégico son los gerentes generales y su equipo, la linea media son
los gerentes que conectan el nicleo operativo con el apice estratégico, la tecnoestructura se
conforma por los analistas que disefian, mantienen y adaptan la organizacién a su entorno
como los planificadores, finalmente el personal de apoyo son aquellos grupos que soportan
indirectamente la organizacion como némina y cafeteria (figura 6).

Figura 6

Las cinco partes basicas de la organizacion

Strategic
Apes

Operating Core

Nota. Figura de las cinco partes basicas de la organizacion, tomada de Mintzberg (1980, p. 324).

Mintzberg (1980) afirma que cada tipologia favorece una de las cinco partes y
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depende de una coordinacion. Asi, la estructura simple se centra en el apice estratégico y se
coordina por supervision directa; es muy centralizada y comudn en empresas jovenes,
pequefias o que enfrentan crisis severas. La burocracia mecénica se centra en la
tecnoestructura, se coordina por la estandarizacién de los procesos de trabajo, y los cargos
son altamente especializados y formalizados; es comun en empresas antiguas, controladas
externamente o de sistemas técnicos de produccion en masa. La burocracia profesional se
centra en el nucleo operativo, se coordina por la estandarizacion de habilidades, y los cargos
son altamente especializados, pero minimamente formalizados; es extensamente
descentralizada y comun en entornos complejos pero estables, tales como los hospitales y las
universidades. La forma divisional se centra en la linea media y se coordina por la
estandarizacion de los productos; es comun en empresas grandes y maduras, especialmente
en aquellas que operan en mercados diversificados. La adhocracia se centra en el personal de
apoyo Y se coordina por un ajuste mutuo entre todas sus partes, con cargos especializados con
amplia capacitacion, pero poca formalizacion, que se agrupan en pequefias unidades y se
adaptan matricialmente al entorno; es comun en empresas de proyectos y de sistemas técnicos
altamente sofisticados y automatizados.

El objetivo de estas estructuras es que una organizacion adopte la méas adecuada a su
realidad, buscando armonia en sus procesos internos y coherencia con su entorno.

Kates y Galbraith (2007), por su parte, proponen un marco sistematico para la toma de
decisiones durante el disefio organizacional, el cual debe basarse y en seguir la estrategia
establecida. En su concepto: “Una organizacion bien disefiada facilita el trabajo colectivo de
realizar tareas complejas. (...) diferentes estrategias requieren diferentes organizaciones para
ejecutarlas” (p. 2).

Los beneficios de este modelo son proveer un lenguaje comun para discutir y articular

las opciones; fuerza al disefio a ser coherente con la estrategia de negocio a largo plazo, y no

38



a las demandas personales o politicas de paso; provee una justificacion racional de las
selecciones y renuncias, y permite evaluar el resultado y ajustarlo durante su implementacion.

La estrategia requiere una configuracion especifica de capacidades, que se construye a
través de una estructura, unos procesos, unas recompensas y unas practicas de las personas,
que se resumen en el modelo estrella de cinco nodos de la figura 7. De acuerdo con Kates y
Galbraith (2007), si bien la cultura es una parte esencial de la organizacion, no se encuentra
dentro del modelo debido a que es el resultado de los valores y comportamientos compartidos
de los empleados, y no un disefio organizacional. Es un constructo que lleva tiempo, y
depende de innumerables decisiones.

Figura7

Modelo estrella

*What is the formula
for success?

* How do we differentiate ourselves
from our competitors?

Capabilities

*What skillls are needed?

* How do we best develop
our talent?

*How are we organized?

*What are the key roles?

*How is the work managed?
*Who has power and authority?

*How are decisions made?
shaped by the goals? +How does work flow between roles?

* How do we assess *What are the mechanisms for
progress? collaboration?

* How is behavior

Nota. Figura del modelo estrella, tomado de Kates y Galbraith (2007, p. 3).

La alineacion y la complejidad son fundamentales en este modelo. Cuanto mas se
refuercen los nodos entre ellos mismos, mayor sera el logro de los objetivos y de los
comportamientos deseados. En tiempos de estabilidad esta alineacidn crea eficiencia; sin
embargo, en tiempos de cambios debe ser flexible para realinearse con rapidez para reconocer
y responder de forma acertada a las oportunidades y amenazas. Por otra parte, la complejidad

es responsabilidad de los gerentes, quienes deben gestionarla sin transferirles esta carga a los
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procesos 0 a otros individuos. La estructura debe ser simple y clara para los clientes y para la
mayoria de empleados.

La estrategia se expone ampliamente en los numerales 4.1, 4.2, 4.3y 4.4. Kates y
Galbraith (2007) definen las capacidades organizacionales como: “La combinacion Unica de
habilidades, procesos, tecnologias y competencias humanas que diferencian a una empresa”
(p. 6), y consiste en traducir la estrategia en criterios de disefio que guien a los otros cuatro
nodos del modelo estrella.

La estructura que se muestra a menudo en los organigramas establece la relacion entre
los cargos y la autoridad formal de cada uno, asi como la administracion, la toma de
decisiones y los canales de comunicacion. Por lo general, el organigrama se construye por
bloques: funcional, productos, geogréaficos y clientes.

Los procesos son actividades conectadas, que permiten transmitir informacién de
manera ascendente, descendente y transversal en la organizacion, y generan integracion entre
los diferentes grupos de la estructura que, por su ldgica individual, generan barreras naturales.

Las recompensas y métricas permiten alinear el comportamiento individual/colectivo
con los objetivos de la organizacion. Mientras las métricas evaltan el desempefio, las
recompensas motivan a los empleados para que adopten comportamientos deseados, a traves
de bonos y de reconocimiento, entre otros. En organizaciones complejas se tiende a utilizar
compensaciones variables para incentivar mas el trabajo colectivo que el individual.

Por ultimo, el nodo de personas consiste en las politicas de seleccion, entrenamiento,
perfiles y desarrollo que ayudan a formar las capacidades y mentalidades necesarias para el
logro de la estrategia.

Del nodo de personas, Kates y Galbraith (2007) resaltan las capacidades que deben ser
desarrolladas por la organizacion:

e Ver los problemas de manera integral y desde perspectivas interfuncionales y
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transculturales

e Negociar e influir sin autoridad formal o poder posicional

e Construir relaciones y redes y trabajar hdbilmente a través de canales informales

e Abogary colaborar sin intimidar o comprometer

e Compartir los derechos y recursos de decision y tomar decisiones conjuntas con

los comparieros

e Exhibir flexibilidad y resolver conflictos

e Gestionar proyectos con disciplina

e Tomar decisiones en situaciones de ambigledad y cambio. (p. 22-23).

Kates y Galbraith (2007) establecen nueve principios de disefio: complejidad
requerida; conjuntos complementarios de opciones; coherencia, no uniformidad; liderazgo
activo; reconfigurabilidad; evolucionar, no instalar; comenzar con el mecanismo de
coordinacion mas ligero; hacer claras las interfases; y organizar en lugar de reorganizar (p.

23-26).

4.6. MODELO DE NEGOCIO

Osterwalder y Pigneur (2010) plasman su teoria en el libro Business Model
Generation, que esta dividido en cinco secciones: la primera, es el lienzo del modelo de
negocios, que es el grueso de esta teoria y sirve para analizar, relacionar entre si los factores y
disefiar el modelo de negocio; la segunda, estudia los patrones de estos modelos, con base en
conceptos de pensadores representativos; el tercero, aborda técnicas para disefiarlo partiendo
del conocimiento del cliente, de técnicas de ideacidn, de la construccion de prototipos y de la
validacién de escenarios, con un método de pensamiento visual sobre el lienzo impreso y el

uso de papeles adhesivos; el cuarto, reinterpreta la estrategia y valida su consistencia 'y su

41



coherencia a través del modelo de negocio, construido principalmente con una perspectiva de
océano azul y de entendimiento del entorno; y la quinta, brinda un proceso genérico para
innovar teniendo en cuenta todos los elementos descritos. Segun Osterwalder y Pigneur: “Un
modelo de negocio describe la l6gica de como una organizacion crea, entrega y captura
valor” (p. 14). El lienzo del modelo de negocio de Osterwalder y Pigneur (2010) propone
nueve blogues que se relacionan tal como se muestra en la figura 8 y que deben ser
analizados y aplicados a la realidad de la organizacion estudiada. Los blogues son: segmentos
de clientes, relacion con los clientes, canales, propuesta de valor, fuente de ingresos, recursos
clave, actividades clave, asociaciones clave y estructura de costos.

Figura 8

Lienzo del modelo de negocio, de Osterwalder y Pigneur

P & . Al
Key (T | Key 3‘6 Value . Customer Customer I'
Partners J\-&, Activities 4%y, | Proposteion Relationships (7 Segments |i
Key {'}? Channels <
Resources @‘ e
X
Cost I3 Revenue .\:N.:
Structure ,/Ei & | Streams @
- f/

Nota. Cuadro del lienzo del modelo de negocio, tomado de Osterwalder y Pigneur (2010, p. 44).

Los clientes deben ser primero rentables, ser escogidos o ignorados conscientemente,
y luego segmentados por canales de distribucion, atributos, relaciones u ofertas que permitan
entregar la propuesta de valor de manera acertada. La propuesta de valor debe ser diferente

para cada segmento, y consiste en aquellos productos o servicios que el cliente valora y que
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satisfacen sus necesidades, ya sea a través de innovacion, desempefio superior,
personalizacion, efectividad en la entrega del producto/servicio, disefio, marca/estatus, precio,
reduccién de costos, reduccion del riesgo, accesibilidad o usabilidad, entre otros. Los canales
son la forma como se le entrega el producto o servicio al cliente, por medio de comunicacion,
distribucion y método de venta; por ejemplo, tiendas propias, web, mayoristas y fuerza de
ventas, que pueden ser directos o indirectos; cada canal tiene cinco fases: conocimiento,
evaluacion, compra, entrega y posventa. La relacién con el cliente va desde la atencion
personal hasta la automatizada y busca su adquisicién, su retencion o el incremento de ventas,
es quizas la que mas impacta la experiencia del cliente. La fuente de ingresos es la manera
como se genera el dinero: si se restan los costos, se obtienen las ganancias; los ingresos
pueden ser por pagos de publicidad, licenciamiento, alquiler, suscripcion, tarifa por
uso/servicio, venta activos, venta de acciones o de moneda extranjera; el precio, es relevante
en este bloque, y puede ser: fijo, por lista, dependiente del segmento de cliente, dependiente
del volumen, dependiente de la calidad del producto, o dinamico, por negociacion, gestion
rendimiento (inventario y tiempo de compra), mercado (demanda y oferta), licitacion o
subasta. Los recursos clave describen los activos mas importantes, que pueden ser fisicos,
humanos, financieros o intelectuales, dependiendo del modelo de negocio; asi, una
universidad es intensiva en recursos humanos, y una fabrica automatizada de automoviles, en
recursos fisicos. Las actividades clave son la acciones que la empresa debe desarrollar para
operar con éxito, especializandose ya sea en produccion, cadena logistica, relacionamiento,
resolucion de problemas, etc. Las asociaciones clave son la red de proveedores y socios
requeridos para el funcionamiento del modelo de negocio; pueden ser a través de alianzas
estratégicas, cooperacion, empresas conjuntas y relacion directa comprador-vendedor, que
tienen por finalidad optimizar, lograr economias de escala, reducir el riesgo y adquirir

actividades o recursos especificos. La estructura de costos puede ser dirigida ya sea por
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disminuir el costo o por el valor ofrecido, con frecuencia es desglosada en costos fijos, costos
variables, economias de escala y economias de alcance.

El lienzo del modelo de negocio fue disefiado por Osterwalder y Pigneur (2010) para
ser interpretado en forma de dos secciones delimitadas por la estructura de costos (izquierda)
y las fuentes de ingreso (derecha). Lo que se ubica al lado izquierdo esta orientado a la
eficiencia, y lo que se ubica al lado derecho esta orientado al valor, que coinciden con la
I6gicay la creatividad misma de los hemisferios del cerebro.

Para Casadesus-Masanell y Ricart (2010):

Modelo de negocio se refiere a la 16gica de la empresa, la forma en que opera y cémo

crea valor para sus grupos de interés; y la estrategia se refiere a la eleccion del

modelo de negocio a través del cual la empresa competird en el mercado; mientras
que las tacticas se refieren a las opciones residuales disponibles para una empresa en

virtud del modelo de negocio que elige emplear. (p. 196).

Para simplificarlo, Casadesus-Masanell y Ricart (2010) hacen una analogia en la que
consideran la estrategia como el disefio y la construccion de un carro (automdvil, 4 x 4, etc.),
el carro en si mismo como el modelo de negocio y la forma de conducir el carro como el
conjunto de tacticas disponibles. Estas tres distinciones fundamentan el modelo propuesto,
que comprende tres tipos de elecciones y dos tipos de consecuencias.

Las elecciones propuestas por Casadesus-Masanell y Ricart (2010) pueden ser de tres
tipos: politicas, activos y estructuras de gobierno. Las politicas se refieren a los cursos de
accion adoptados para todas las actividades de su operacion, tales como tarifas bajo costo,
operacion en zonas rurales, etc. Los activos son los recursos tangibles, tales como
instalaciones, vehiculos, personas. La estructura de gobierno son los acuerdos contractuales
que confieren decisidn sobre las politicas y los activos. Este modelo utiliza diagramas de

bucle causales, que se muestra en la figura 9.
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Las consecuencias pueden ser rigidas o flexibles dependiendo de la sensibilidad
respecto a la decision tomada con la que se relaciona, por ejemplo, partiendo del modelo de
negocio de la aerolinea Ryanair una consecuencia rigida como la reputacién de tarifas justas
no cambia rapidamente con la decision de cambio en una tarifa porque requiere de un tiempo
amplio y de la aceptacion de los pasajeros, mientras que una consecuencia flexible como los
ingresos adicionales por el cobro de nuevos servicios como escoger el asiento o consumir
alimentos dentro del avion es casi inmediata.

Figura 9

Representacion del modelo de negocio de Ryanair
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Nota. A la izquierda, figura de la estructura del modelo de negocio, y a la derecha, figura de
representacion del modelo de negocio de Ryanair, adaptado de Casadesus-Masanell y Ricart (2011, p.
103; 105).

Otro elemento propuesto por Casadesus-Masanell y Ricart (2010) son los ciclos
virtuosos o de retroalimentacion que genera el modelo de negocio, los cuales generan

recursos y capacidades valiosas. Por ejemplo, a medida que Ryanair aumentaba su volumen
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de operacion, aumentaba su poder de negociacion con aeropuertos y fabricantes de aeronaves.

Debido a que un modelo de negocio completo bajo esta metodologia tiende a ser
demasiado complejo, se propone trabajar con versiones del mismo simplificadas por medio
de la agregacion y descomposicion, que consiste en agrupar o aislar ciertas variables.

Gassmann, Frankenberger y Csik (2014) escriben el libro Business Model Navigator,
el cual se divide en tres partes: la primera, trata acerca de cOmo gestionar la innovacion en los
modelos de negocio entendiendo la era actual, plantea las cuatro dimensiones consideradas en
su modelo de innovacion empresarial, que son representadas en un triangulo, y los retos en su
implementacion; la segunda, es un navegador con 55 ejemplos de empresas, donde se analiza
el entorno, se adaptan y recombinan patrones y se hacen planes de implementacion; y la
tercera, es la gestion del cambio, donde se definen estructuras, se establecen metas y se
construyen las capacidades requeridas.

El potencial de innovacion parte de la innovacion del producto, continda con la
innovacion del proceso y alcanza su maximo valor en la innovacion del modelo de negocio.
El modelo de innovacion empresarial se muestra en la figura 10, y se compone de cuatro
dimensiones: el cliente (;quiénes son?), la propuesta de valor (¢ qué esta vendiendo?), la
cadena de valor (¢,como produce su oferta?) y el mecanismo de beneficio (¢Por qué es

rentable su negocio?).
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Figura 10

Modelo de innovacion empresarial
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Nota. Figura del modelo de innovacion empresarial, tomado de Gassmann y otros (2014, p. 7).

Las dos primeras dimensiones son factores externos, y las dos Gltimas son factores
internos: los clientes son el corazon de todos los modelos de negocio y deben ser claramente
comprendidos y segmentados; la propuesta de valor se refiere a como se satisfacen las
necesidades de los clientes; la cadena de valor son los procesos y actividades que, junto con
los recursos y las capacidades, permiten desarrollar el producto o servicio; y el mecanismo de
beneficio incluye la estructura de costos y la generacion de ingresos que hacen
financieramente viable el modelo de negocio.

Adicionalmente, en la tercera parte se exponen diez recomendaciones para innovar en
los modelos de negocio (Gassmann y otros, 2014):

1. Obtenga el apoyo de la alta gerencia: la innovacion del modelo de negocio no es un
paseo por el parque.

2. Establezca un equipo diverso: los nuevos modelos de negocio no deberian
desarrollarse en silos.

3. Prepérese para el cambio y este abierto a aprender de los demas. Tenga en cuenta: el

futuro ya esta aqui, esta distribuido de manera desigual.

47



4. Desafie la l6gica dominante de su empresa y de su industria utilizando los 55 modelos
de modelo de negocio.

5. Cree una cultura de apertura: no debe haber vacas sagradas en la habitacion.

6. Use un enfoque iterativo con muchos bucles. Verifique supuestos.

7. No sobrecalcule los casos de negocios, por lo general estan totalmente equivocados en
las primeras etapas.

8. Limite los riesgos mediante prototipos: una imagen vale mas que 1000 palabras; un
prototipo, mas que 1000 iméagenes.

9. Dé asu nuevo modelo de negocio el contexto necesario para crecer con éxito.

10. Gestione activamente el proceso de cambio. (p. 341).

Para ilustrar un ejemplo especifico de innovacion en el modelo de negocio de una
organizacion de mantenimiento, reparacion y overhaul (MRO), tomamos el estudio
desarrollado por Schneider, Spieth y Clauss (2013), que esta basado en el analisis de 12
empresas alemanas que centran su atencion en el contexto B2B de las MRO vy las aerolineas,
asi como su caracteristico entorno volatil por las politicas de desregulacion, precios variables
del petréleo, cambios en los mercados y dependencia de los fabricantes de equipos originales
(OEM por sus siglas en inglés), tales como Airbus (aeronaves) y Pratt and Whitney
(motores). Dichos autores concluyen que los impulsores de innovacion son dos: la expansion
de servicios ofrecidos asociandose con los fabricantes (OEM) de acuerdo con las
caracteristicas del mercado objetivo (turbohélice, motores a reaccidn, aviones privados, etc.),
y los cambios en la demanda de las aerolineas de acuerdo con la estructuras que adoptan para
sostenerse en la industria (low cost, branded y legacy). Los principales elementos de valor
son: métodos de reparacion, soluciones personalizadas, servicios adicionales (integralidad),

integracion con la aerolinea y cocreacion de valor con el fabricante. Los modelos de negocio
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que se adaptan mas a esta industria son los orientados al beneficio del cliente y a la
cocreacion de valor, tal como se muestra en la figura 11.

Figura 11

Marco de innovacion del modelo de negocio en el contexto MRO

DRIVERS BUSINESS MODEL ELEMENTS RESULTS
AIRCRAFT MANUFACTURER MRO CUSTOMER
MARKET CHARACTERISTICS VALUE PROPOSITION
Technological developments
Increasing product-life Repairing methods
cycles
Changing aircraft
demand Fia : : MRO BUSINESS MODEL
Tailored solutions INNOVATION
T—
Expansion of MRO offering / i \ C benefit d
Additional services ustomer benefit-oriente
through OEMs N 22 business model innovation
Changes in MRO Fib Customer integration Value co-creation-oriented
demand of airlines g /" business model innovation
F4
i,
Deregulation Value co-creation with
Overcapacities Fap OEMs
Rising fuel prices
Economic downturn
unpropitious events
STRUCTURAL AIRLINE MRO INTERNAL
INDUSTRY CHARACTERISTICS VALUE GENERATION

Nota. Figura del marco de innovacion del modelo de negocio en el contexto MRO, tomado de

Schneider y otros (2013, p. 295).

4.7. PROPUESTA DE VALOR

Anderson, Narus y Rossum (2006) proponen una clasificacién de acuerdo con la

manera como los proveedores utilizan el término “propuesta de valor”: todos los beneficios,

puntos favorables de diferencia y enfoque resonante, que se explican en la tabla 2.
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Tabla 2

Propuesta de valor

VALUE PROPOSITION:

Consists of:

Answers the customer
question:

Requires:

Has the potential pitfall:

ALL BENEFITS

All benefits customers
receive from a market
offering

FAVORABLE POINTS
OF DIFFERENCE

All favorable points of
difference a market offering
has relative to the next best
alternative

RESONATING FOCUS

The one or two points of dif-
ference (and, perhaps, a point
of parity) whose improve-
ment will deliver the great-
est value to the customer for
the foreseeable future

“Why should our firm
purchase your offering?”

“Why should our firm pur-
chase your offering instead
of your competitor’s?”

“What is most worthwhile
for our firm to keep in mind
about your offering?”

Knowledge of own market
offering

Knowledge of own
market offering and next
best alternative

Knowledge of how own
market offering delivers
superior value to customers,
compared with next best
alternative

Benefit assertion

Value presumption

Nota. Propuesta de valor, tomada de Anderson y otros (2006, p. 4).

Requires customer value
research

El enfoque resonante es la propuesta de valor mas sobresaliente, debido a que

profundiza en el conocimiento del cliente y su mercado y anticipa futuras mejoras

asegurandose de que todo el equipo de la organizacién sea capaz de identificar oportunidades
de forma continua.

Anderson y otros (2006) establecen tres elementos para comparar las propuestas de
valor internas y externas: los puntos de paridad, los puntos de diferencia y los puntos de
disputa. Para expresar correctamente esas diferencias proponen utilizar ecuaciones de
palabras de valor, que son ideas concretas descritas en frases y operadores matematicos
simples como sumar (+) y dividir (%).

Para Johnson, Christensen y Kagermann (2008): “Una forma de generar una
propuesta precisa de valor para el cliente es pensar en las cuatro barreras mas comunes que

impiden que las personas realicen trabajos particulares: riqueza, acceso, habilidades o tiempo
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insuficientes” (p. 63). Asi mismo, basan su propuesta de valor para el cliente en tres
elementos: definir claramente el segmento al cual pertenece el cliente objetivo, disefiar el
trabajo que se vaya a desarrollar para solucionar un problema o cumplir con una necesidad
importante, y la oferta, entendida no solo como el producto o servicio que se entrega sino
también en la forma como se vende.

Osterwalder y otros (2014) buscan entender los patrones para crear valor, apalancar la
experiencia y las habilidades del equipo y evitar desperdiciar tiempo en ideas inviables. Para
ello, crean un lienzo de propuesta de valor compuesto por dos bloques: el perfil del
consumidor y el mapa de valor, los cuales deben ajustarse mutuamente en el papel, en el
mercado y en el banco (figura 12).

Figura 12

Lienzo de la propuesta de valor

_ The Value Map Customer Profile
Gain
Creators > Customer
E/_V" Gains
Products and
Services (48] Customer
||||||'_ Jobs
Pain
Relievers > Customer
b Pains

Nota. Figura del lienzo de la propuesta de valor, adaptado de Osterwalder y otros (2014).

El perfil del cliente es el conjunto de caracteristicas que lo describen, y que se
asumen, observan y verifican en el mercado, y el mapa de valor es el conjunto de beneficios
de las propuestas de valor creadas para atraer nuevos clientes.

Los tres elementos del perfil del cliente son sus trabajos, alegrias y frustraciones. Los
trabajos son esas actividades que el cliente trata de desarrollar y completar; pueden ser
funcionales, sociales, personales/emocionales o de soporte. Las alegrias son los beneficios
para el cliente que van desde esenciales hasta interesantes, pueden ser necesarios, esperados 0
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inesperados. Las frustraciones tienen severidad, que va de extrema a insignificante, son los
resultados no deseados, los problemas, los obstaculos y los riesgos. Es indispensable entender
cémo el cliente mide el éxito o el fracaso para alinear la propuesta.

Los tres elementos del mapa de valor son los productos y servicios, los creadores de
alegrias y los aliviadores de frustraciones. Los productos y servicios son donde se materializa
la propuesta de valor; pueden ser tangibles, intangibles, financieros o digitales. Los creadores
de alegrias son los que responden a los suefios del cliente y los que hacen mas facil que
cumpla su mision. Los aliviadores de frustraciones buscar generar soluciones de bajo
rendimiento, disminuir riesgos, limitar o erradicar errores de los clientes, eliminar barreras,
asumir retos, superar dificultades y generar ahorros en dinero o tiempo, entre otros. La
propuesta de valor debe ser una para cada segmento de cliente, focalizarse en lo relevante y
buscar la diferenciacion. Cuanto mas concisa sea cada idea, mejor.

Luego de establecer la propuesta de valor, Osterwalder y otros (2014) afirman que se
deben disefar los prototipos que parten de bocetos en servilletas para asentar cada idea,
improvisar alternativas y encontrar su relacion con los elementos del lienzo; elaborar
representaciones, para ayudar a los clientes a entender la propuesta; y, por ultimo, construir
un producto minimo viable. Estos procesos deben ser iterativos hasta lograr el éxito.

Baldassarre y otros (2017) presentan un proceso de disefio para construir valor:
identificar el problema empirico, plantear una propuesta inicial de valor sostenible basada en
conocimiento tedrico y del mercado, desarrollar un proceso iterativo impulsado por el usuario
y lanzar la propuesta final de valor sostenible. Lo anterior, a través de reuniones de equipo y
de una agenda de proyectos. Lo interesante de esta propuesta es que enfatiza en los grupos de

interés desde tres perspectivas, tal como se muestra en la figura 13: entorno, sociedad y lucro.
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Figura 13
Partes interesadas involucradas en el disefio de la propuesta de valor
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Nota. Figura de las partes interesadas involucradas en el disefio de la propuesta de valor para el

comportamiento de ahorro de energia en edificios de oficinas comerciales, tomado de Baldassarre y

otros (2017, p. 180).

El entorno lo conforman los socios como proveedores y aliados, y las actividades de
investigacion son un primer proyecto y un gestor de entrevista. La sociedad son los usuarios
finales; para el caso de una aerolinea (cliente), son los pasajeros, y la actividad de
investigacion es la prueba de tres productos minimos viables con 24 participantes. El lucro

son los clientes, y la actividad de investigacion son tres entrevistas con los gerentes de esas

empresas.
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4.8. COMPETENCIA EMPRESARIAL

El Diccionario de la lengua espafiola (RAE, 2014) define asi la palabra competencia:
en su primera acepcion (competencia®) como: “Situacion de empresas que rivalizan en un
mercado ofreciendo o demandando un mismo producto o servicio”; y en su segunda acepcion
(competencia?) como: “Pericia, aptitud o idoneidad para hacer algo o intervenir en un asunto
determinado” (s. p.). De acuerdo con estas definiciones, la competencia empresarial son
aquellas capacidades propias de una organizacion que le permiten producir bienes o servicios
de tal manera que gane participacion de mercado, por lo general a través de la efectividad
para disminuir sus precios e incrementar la calidad. Para lograrlo, los gerentes deben conocer
en profundidad las fortalezas y debilidades internas que configuran su capacidad de competir
en el mercado bajo unos lineamientos de entorno.

Para abordar la competencia empresarial se expone el modelo de cadena de valor, de
Porter (1998a), y el arbol de competencias, de Prahalad y Hamel (1990).

Tal como lo define Porter (1998a):

La cadena de valor muestra el valor total y consta de actividades de valor y margen.

Las actividades de valor son las actividades fisicas y tecnoldégicamente distintas que

realiza una empresa. Estos son los blogues de construccién mediante los cuales una

empresa crea un producto valioso para sus compradores. EI margen es la diferencia

entre el valor total y el costo colectivo de realizar las actividades de valor. (p. 86)

Porter (1998a) afirma que su modelo consta de dos partes: una que abarca las
actividades de soporte, y otra, las actividades primarias. Es importante aclarar que los blogues
de la cadena de valor raras veces se agrupan como las clasificicaciones contables o la
estructura organizacional, por lo que dos o0 mas bloques pueden pertenecer a un mismo

departamento o direccién (figura 14).
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Figura 14

Cadena de valor genérica
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Nota. Figura de la cadena de valor genérica, tomado de Porter (1998a, p. 85).

Las actividades primarias son cinco: la primera, es la logistica de entrada de los
insumos del producto como su recepcion, almacenamiento, control de inventarios, etc.; la
segunda, son las operaciones que involucra todas las acciones de transformacion del insumo
para crear el producto; la tercera, es la logistica de salida, que trata con la distribucién del
producto a los clientes, el procesamiento de pedidos y la programacion de la entrega; la
cuarta, es el mercadeo y las ventas, que define los precios, genera cotizaciones, crea
publicidad y establece los canales de compra, entre otros; y la quinta, son los servicios para
instalacion, mantenimiento y entrenamiento de uso (Porter (1998a)).

Las actividades de soporte son cuatro: la primera, es la infraestructura de la empresa
asociada a la gerencia general, la planeacion, el control financiero, la contabilidad y el
aseguramiento de la calidad; la segunda, es la gestion de recursos humanos, que es vital para
el desarrollo de habilidades de los empleados, y su motivacién, al igual que su contratacion y
entrenamiento; la tercera, es el desarrollo tecnoldgico enfocado a la mejora del producto o de
los procesos internos, tales como automatizacion, facturacion eléctronica e 1+D; y la cuarta,
es el abastecimiento de insumos para la cadena de valor de la empresa, tales como

computadores, mobiliario, laboratorios y software, entre otros (Porter (1998a)).
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Tanto las actividades primarias como las de soporte pueden estar relacionadas de
forma directa o indirecta con la generacion de valor, por lo cual deben clasificarse y
ponderarse para determinar cuales son las que generan mayor ventaja competitiva y
diferenciacion.

Prahalad y Hamel (1990) hacen una analogia con un arbol para definir las
competencias centrales de una empresa:

La corporacién diversificada es un gran arbol. El tronco y las extremidades

principales son productos principales, las ramas mas pequefias son unidades de

negocios; Las hojas, flores y frutos son productos finales. Los sistemas de raices que

proporcionan alimento, sustento y estabilidad son la competencia central. (p. 4).

Esas competencias centrales son el aprendizaje colectivo que desarrolla la
organizacion, la coordinacion de diversas habilidades y talentos de sus empleados y la
integracion de multiples tecnologias.

El modelo de competencias de Prahalad y Hamel (1990), se presenta en la figura 15.

Figura 15

Competencias: las raices de la competitividad
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Nota. Grafico de las competencias como raices de la competitividad (Prahalad y Hamel, 1990, p. 5).
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Las competencias centrales son la llave de entrada a otros mercados en los cuales
puede hacerse un aporte significativo. Asi, un fabricante armamentista sueco como
Husqgvarna logro ser éxitoso en la fabricacion motocicletas de motocross y enduro,
motosierras y equipos para la construccion y maquinas para coser.

Mooney (2007) hace un interesante comparativo entre los atributos de la competencia
central, la competencia distintiva y la ventaja competitiva que se aprecia en la tabla 3. Esta
distincion permite evitar ambiguedades en el uso de los conceptos y establecer relaciones
entre ellos. Los atributos seleccionados para comparar los conceptos son: capacidad
empresarial, actividades centrales de generacion de valor, visibilidad para los clientes,
superioridad frente a la competencia, dificultad de imitacion y valor para la empresa.

Tabla 3

Atributos de la competencia central, la competencia distintiva y la ventaja competitiva

TABLE 1. Essential Atiributes of Core Competence, Distinctive
Competence, and Competitive Advantage

Concept
Core Distinctive Competitive

Attribute competence competence advantage
Firm capability v v

Central to value-generating activities v

Visible to customers v

Superior to competitors v

Hard to imitate v

ANEN

Valuable to the firm

Nota. Atributos esenciales de la competencia central, la competencia distintiva y la ventaja
competitiva. Tabla tomada de Mooney (2007, p. 112).

Para relacionar los tres conceptos se definen cinco rutas: la primera, ocurre cuando
una competencia central se convierte en una competencia distintiva, que es visible para los
clientes, reconocida por los competidores y dificil de igualar; sin embargo, no necesariamente
es una ventaja o un diferenciador. La segunda, ocurre cuando la competencia distintiva logra

convertirse en una ventaja competitiva Unica y sostenible. La tercera, define competencias no
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centrales que pueden ser distintivas, y suelen ocurrir en ciertos procesos o actividades
puntuales que, si bien se reconocen, carecen de cohesion o integracién. La cuarta, ocurre
cuando una competencia central es también una ventaja competitiva; por ejemplo, una que se
base en la capacidad de generar altos margenes o en la innovacion disruptiva, que no son
visibles para los clientes o para la competencia. La quinta, es la ventaja competitiva, que nace

directamente de activos o recursos de la empresa.

4.9. RIVALIDAD EMPRESARIAL

La rivalidad empresarial se relaciona con el entorno en el cual la organizacion se
desenvuelve y con los competidores que tiene. Al ser un concepto tan amplio, diferentes
autores han enfocado su andlisis en segmentos del entorno; por ejemplo, mientras que
algunos se centran en las relaciones propias de la industria a la cual pertenece la empresa,
otros se centran en factores mas globales que influyen sobre esta, por citar algunos ejemplos.

Porter (1998b) establece cinco fuerzas impulsoras de la competencia en la industria: la
amenaza de nuevos participantes, la rivalidad entre competidores, el poder de negociacién de
los compradores (clientes), el poder de negociacion de los proveedores y la amenaza de
productos/servicios sustitutos (figura 16).

La relacién y la potencia de estas fuerzas determina el nivel de competencia de la
industria y el potencial de ganancias, el cual se mide en términos de rendimiento a largo
plazo, de los capitales invertidos, y que van desde fuerzas intensas, como la industria del
acero donde los retornos son bajos, hasta fuerzas leves, como la industria cosmética donde los
retornos altos son comunes. El objetivo de una empresa sera entonces encontrar una posicion

donde pueda defenderse de estas fuerzas e influir en ellas a su favor.
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Figura 16

Cinco fuerzas de Porter
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Nota. Figura de las cinco fuerzas que conducen la competencia en la industria, tomado de Porter
(1998b, p. 36).

Los nuevos participantes pueden traer tecnologias disruptivas, reducir las tarifas o
incrementar los costos bajando la rentabilidad; sin embargo, deben superar barreras de
ingreso tales como politicas y regulaciones de Estado o una fuerte integracion de los
participantes actuales en la cadena de valor de la industria. Hay siete barreras principales: las
economias de escala, que estan asociadas al costo unitario y el volumen de produccién; los
productos diferenciados, que cuentan con identidad de marca y lealtad del consumidor; los
requerimientos de capital, para cubrir publicidad, investigacion y desarrollo y capital de
trabajo inicial que son riesgosos o irrecuperables; los costos de cambio, por reentrenamiento
de los empleados y reconversion de activos, entre otros; el acceso a los canales de
distribucién, que pueden estar saturados, que implica reducir el margen, o estar basados en
relaciones de largo tiempo con participantes actuales; desventaja de costos independientes de
la escala, tales como subsidios del gobierno, locacion favorable, curva de aprendizaje o
acceso a materias primas; y, politicas gubernamentales, que pueden limitar o restringir el

ingreso a través de licencias, intervencion del mercado, aranceles o impuestos.
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El poder de negociacion de los compradores compite por bajar los precios y por exigir
mas calidad o mayores servicios, y depende de su posicion relativa dentro del mercado al cual
pertenece. Se considera que el poder de negociacidn del comprador es poderoso si concentra
0 compra grandes volumenes en relacion con las ventas del vendedor, si los productos que
compra representan una fraccion significativa de sus costos o compras totales, si los
productos que compra son estandar o no diferenciados, si incurre en un bajo costo al cambiar
de proveedor, si ha tenido bajos ingresos, si representa una amenaza creible de integracion
hacia atras, si el producto no afecta la calidad ofrecida al usuario final o si esta bastante
informado de tarifas del mercado.

El poder de negociacion de los proveedores puede aumentar el precio o disminuir la
calidad de los productos que ofrece. Se vuelve critico cuando la empresa no puede trasladarle
al comprador el incremento de precios de su proveedor, lo que impacta en su rentabilidad. Se
considera que un proveedor es poderoso si forma parte de un grupo pequefio de empresas que
dominan el mercado y estdn mas concentrados que la industria a la que le vende, si no tiene
productos sustitutos, si la industria no es un cliente importante del grupo de proveedores, si
su producto es un insumo importante del comprador, si tiene productos diferenciados o si se
han incrementado los costos de cambio o si representa una amenaza creible de integracion
hacia adelante.

Los productos o servicios sustitutos adquieren relevancia principalmente por los
avances tecnoldgicos o la mejora en la disponibilidad y el desempefio de los actuales
oferentes. Un claro ejemplo son los microondas, que después de reducir su tamafio y lograr
un precio bajo sustituyeron a los hornos convencionales. Cuando existen varios sustitutos, se

limita la ganancia y el crecimiento de la industria, por lo que debe buscarse la diferenciacion.
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De acuerdo con Porter (2008), se considera que la amenaza de un sustituto es alta
cuando ofrece una atractiva relacion precio-rendimiento para el producto de la industria, 0
cuando el costo del comprador de cambiar al sustituto es bajo:

La rivalidad a menudo se intensifica naturalmente con el tiempo. A medida que una

industria madura, el crecimiento se ralentiza. Los competidores se vuelven mas

parecidos a medida que surgen las convenciones de la industria, la tecnologia se
difunde y los gustos de los consumidores convergen. La rentabilidad de la industria
cae y los competidores mas débiles son expulsados del negocio. Esta historia se ha

desarrollado en industria tras industria; televisores, motos de nieve y

telecomunicaciones. (p. 35).

La rivalidad se considera alta cuando hay numerosos competidores igualmente
equilibrados, lento crecimiento de la industria, altos costos fijos o de almacenamiento, falta
de diferenciacion o costos de cambio, capacidad aumentada en grandes incrementos, diversos
competidores, altas apuestas estratégicas o altas barreras de salida.

Dobbs (2014), por su parte, publicé un conjunto de plantillas para en cualquier
empresa aplicar el modelo de las cinco fuerzas de Porter, el cual se basa en una seccién por
cada elemento, que consta de ocho preguntas calificadas de 1 a 10, donde 1 es bajo y 10 es
alto, asi como la documentacion de las amenazas y oportunidades por cada seccion.

Segun Perera (2017), el modelo PESTEL se compone de seis elementos tradicionales:
politico, econdmico, sociocultural, tecnoldgico, ecologico-natural y legal, y le agrega uno,
que es el geografico. Estos siete elementos (incluyendo el de Perera), permiten evaluar el
entorno del negocio e identificar posibles amenazas y oportunidades para redireccionar su
actuacién y su preferencia. También brinda tendencias, posiciones de mercado y otros
aspectos que benefician la estrategia, al igual que tacticas para la gestion de riesgos.

El entorno politico evalla el riesgo pais, la estabilidad politica, los cambios en la
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constitucion y las normas internas, la apertura de mercados y el proteccionismo de industrias,
los mecanismos de integracion y la promocion empresarial, entre otros. El entorno econémico
considera factores tales como edad, nivel de ingresos, nivel de desempleo, directrices
comerciales, aduaneras y de impuestos, tasas de interes, tasas de inflacion, crecimiento
poblacional, nivel de alfabetizacidn, intercambio de divisas y comportamiento de compra. El
entorno sociocultural abarca las tradiciones, creencias religiosas, mitos, normatividad ética,
cédigo moral y comportamiento del consumidor. El entorno tecnolégico impacta a todas las
industrias, sin importar si su base es 0 no es tecnologica, y se ha convertido en un impulsor de
valor; de esta manera, las empresas deben estar de forma continua implementando
modernizaciones en infraestructura, adaptandose al conocimiento y las competencias técnicas
y actualizando su software y su hardware. En un mundo globalizado e hiperconectado, el
aprovechamiento de la vasta informacién y las mejoras productivas marcan una
diferenciacion relevante. El entorno ecoldgico-natural ha adquirido mayor relevancia debido
al calentamiento global, a los impactos negativos ocasionados por la contaminacion y a la
aparicion de enfermedades por la falta de higienizacion, que han llevado a problemas de
sostenibilidad de algunas empresas y a valorar las empresas amigables con el medio ambiente
por parte de los consumidores. El entorno legal puede variar ampliamente dependiendo de la
industria, consta de las leyes, normas y lineamientos aplicables al sector que las empresas
deben cumplir con el fin de no incurrir en perjuicios para sus grupos de interés; ademas, son
los mecanismos de control por parte del Estado; una empresa que cumple a conciencia estos
requisitos puede considerarse un negocio ético. Por ultimo, el entorno geogréafico propuesto
por Perera (2017) puede complementar a los seis elementos basicos del modelo, al brindar
informacidn con respecto a la ubicacidn estratégica de las instalaciones, la cercania a los

insumos, las condiciones climaticas y la especialidad del pais, entre otros.
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4.10. ANALISIS MATRIZ SWOT, TOWS, DAFO O FODA

Nieves-Medrano (2018) resume que el analisis de las amenazas, oportunidades,
debilidades y fortalezas (DAFO en Espafia y FODA en Latinoamérica, y en inglés TOWS o
SWOT, por sus siglas threats, opportunities, weaknesess and strengths) presenta un
diagndstico inicial sobre la situacién de la organizacion y su entorno en el momento en que se
haga el andlisis.

Segln Nieves-Medrano (2018), el origen del anélisis TOWS es dificil de rastrear:

En la literatura, aparece una serie de contradicciones, entre diferentes puntos de vista

acerca del origen de este andlisis. King (2004) reconocié que era dificil de rastrear los

origenes de las siglas SWOT. El cita a Haberberg (2000) cuando declara que SWOT
es un concepto introducido por académicos de Harvard en la década de 1960, mientras

Turner (2002) atribuye SWOT a Igor Ansoff (1987), de la Ansoff's Matrix. Koch

(2000) examino las contribuciones de Weihrich (1982), Dealtry (1992) y Wheelan y

Hunger (1998), demostrando que el observador méas comdn seria capaz de reconocer

que Weihrich (1982) no fue el creador del concepto, sino un innovador del mismo. (p.

9).

El diagndstico, en una primera etapa podria separarse en interno y externo, donde las
fortalezas y debilidades son internas, propias de la organizacion, y las oportunidades y
amenazas son externas, propias de la industria, del mundo o de otros. En una segunda etapa
pueden cruzarse estas cuatro variables para obtener una matriz de anélisis conjunto, donde
puedan direccionarse las estrategias de acuerdo con cada escenario, tal como se muestra en la

tabla 4.
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Tabla 4

Marco matriz SWOT
STRENGTHS WEAKNESSES
Positive characteristics and Negative characteristics
advantages of the issue, and disadvantages of the
situation, or technique issue, situation, or
technique
OPPORTUNITIES S-0O Strategy/Analysis W-0O Strategy/Analysis

Factors, situations that can
benefit, enhance or
improve the issue,
situation, or technique

Using strengths to take
advantage of opportunities

Overcoming weaknesses by
taking advantage of
opportunities

THREATS

Factors, situations that can
hinder the issue, situation,
or technique

S-T Strategy/Analysis

Using strengths to avoid
threats

W-T Strategy/Analysis

Minimize weaknesses and
avoid threats

Nota. Tabla del marco de la matriz SWOT, tomada de Skinner y otros (2012, p. 163).

e Analisis y estrategias S-O. Maximizar ambos factores e implementar estrategias

ofensivas para el crecimiento (expansion y fortalecimiento). Explorar las

posibilidades.

e Analisis y estrategias W-O. Superar las debilidades tomando ventaja de las

oportunidades, e implementar estrategias de reorientacion (adaptativas y de

desarrollo).

e Analisis y estrategias S-T. Maximizar las fortalezas para frenar las amenazas.

Implementar estrategias defensivas.

e Analisis y estrategias W-T. Minimizar ambos factores, utilizar estrategias de

supervivencia, reduccion, liquidacion o reconversion para disminuir los impactos

negativos.

4.11.

ESTRATEGIA DE NEGOCIO
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Una empresa puede tener varias unidades de negocio. Por ejemplo, las aerolineas
pueden especializarse en transporte de pasajeros, transporte de carga, transporte regional o
internacional; incluso algunas de ellas construyen modernos talleres de mantenimiento,
reparacion y overhaul de aeronaves que prestan servicio a otros operadores aéreos o a
fabricantes de aviones. Cada unidad de negocio se caracteriza por uno o por varios productos
0 servicios que pertenecen a un mercado especifico y que pueden encontrarse en diferentes
etapas de vida, nivel de participacién o potencial de crecimiento.

Por lo anterior, la estrategia debe ser especifica para cada unidad de negocio, y puede
basarse en liderazgo de costes, diferenciacion o segmentacion.

El reloj estratégico de Bowman, citado por Johnson, Scholes y Whittington (2006),
compara el precio y el valor percibido por el cliente, que indica las preferencias del cliente en
el mercado y permite orientar claramente cual sera la estrategia perseguida por una empresa
para una unidad de negocio concreta (figura 17).

Figura 17

Reloj estratégico de Bowman

Elevadas
Diferenciacion

A Diferenciacion
Hibridas segmentada

3 5

Ventajas percibidas Bajo_ 2
del producto/servicio precio
1
«Sin filigranas» .
Estrategias
destinadas
al fracaso
Reducidas
Bajo Alto

Precio

Nota. Reloj estratégico: opciones de la estrategia competitiva (Johnson y otros (2006, p. 243).
El reloj tiene ocho posiciones que se aprecian en la figura 17, y que se definen por una

interseccion de precio y de ventaja percibida. Cada posicion se denomina y tiene
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necesidades/riesgos de la siguiente manera: (1) sin filigranas, que probablemente son
especificas al segmento; (2) bajo precio, con riesgo de guerra de precios y bajos margenes, y
se requiere ser lider en costos; (3) hibridas, con costos reducidos y reinversion en bajos
precios y diferenciacion; (4) diferenciacion, que se clasifica en dos tipos: a) sin prima de
precio, que es el valor afiadido percibido por el usuario que permite obtener ventajas en cuota
de mercado y b) valor afiadido percibido suficiente para respaldar la prima; (5) diferenciacion
segmentada, valor afiadido percibido en un segmento en concreto que permite una prima en el
precio; (6) mayor precio/valor estandar, mayores margenes; si los competidores no son
seguidores, con riesgo de perder cuota de mercado; (7) mayor precio/valor reducido, solo es
factible en una situacion de monopolio; y (8) valor reducido/precio estandar, pérdida de cuota
de mercado.

Las posiciones 1y 2 estan basadas en precios; las posiciones 3, 4 y 5 se centran en
diferenciacion; y las posiciones 6, 7 y 8 son tendientes a fracasar, excepto en condiciones
puntuales donde se presenta intervencion estatal o monopolio del mercado.

Los productos o servicios sin filigranas (1) se caracterizan por precio bajo y
expectativas de valor reducidas, suelen ser iniciativas para ingresar a nuevos mercados o para
evitar a los grandes competidores, pero también ocurren en commaodities tales como
alimentos (por ejemplo, sal); en clientes sensibles al precio, como en las tiendas de descuento
D1y Justo & Bueno; en compradores con elevado poder o debido a reducidos costes de
cambio, como en la gasolina; y en escenarios con pocos proveedores que tienen participacion
de mercado parecidas.

El precio bajo (2) se caracteriza por buscar precios inferiores conservando ventajas
percibidas similares a la competencia. A largo plazo se requiere una base de costes reducidos

sostenible; sin embargo, esto conlleva la reduccion de margenes e incapacidad de reinvertir.
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Las estrategias de diferenciacion deben tener claro el cliente y el competidor para ser
exitosas.

La estrategia hibrida (3) se pueden lograr obteniendo altos volimenes de ventas,
capitalizando actividades de diferenciacion, como hizo IKEA al desarrollar un mercado en el
cual el cliente transporta y ensambla directamente sus productos, o, como una estrategia de
entrada a un mercado con competidores maduros, que garantiza que los costos no den
pérdidas, y un plan viable para seguir luego del ingreso al mercado.

Mientras que la diferenciacion (4) es generalizada para sus clientes, la diferenciacion
segmentada (5) se dirige a un grupo selecto o nicho del mercado. Esta Gltima genera una
complejidad importante en cuanto debe personalizar ciertos atributos, que pueden ser solo
una caracteristica de la unidad de negocio, pero no de la empresa, 0 que pueden perder su
valor por cambios en el mercado, tales como mejoras tecnoldgicas o competidores
especializados.

Finalmente, las estrategias destinadas al fracaso (6, 7 y 8) tienen un impacto nocivo en
el mercado y en la generacion de valor para los clientes, y en Estados autoritarios o en
monopolios pueden subsistir por algin tiempo; sin embargo, a largo plazo destruyen tanto la
empresa como su entorno.

Sherman (2017) presenta la matriz de crecimiento y participacién del mercado
propuesta en 1970 por el Boston Consulting Group (BCG), la cual permite equilibrar la
cartera de negocios de una empresa y entender cuéles negocios debe conservar, potencializar
o0 abandonar. Esta matriz define cuatro cuadrantes: estrellas, interrogantes, vacas y perros

(figura 18).
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Figura 18

Matriz de crecimiento y participacion (BCG)
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2
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-
High Low

Relative position (market share)
Nota. Figura de la matriz de crecimiento-participacion del Boston Consulting Group, tomada de
Sherman (2017, p. 3).

Un negocio estrella es una unidad de negocio que tiene elevada participacion de
mercado en industrias de alto crecimiento, generalmente requieren inversiones en marketing
para mantener su liderazgo; incluso cuando la industria se desacelera o estabiliza estos
negocios se convierten en vacas que producen flujos de dinero considerables para invertir.
Las vacas son entonces esas unidades de negocio que generan liquidez y que pertenecen a
mercados maduros, por lo cual no requieren inversiones significativas para contener la
ofensiva de otros competidores. Los interrogantes son unidades de negocio con una baja
participacién de mercado en industrias de alto crecimiento, que para sostenerse requieren de
altisimas inversiones que no son cubiertas por sus ventas o su estructura de costos; se
presentan generalmente cuando se esta entrando en un mercado o se tienen productos nuevos.
Finalmente, los perros son unidades de negocio con baja participacion de mercado en
industrias estaticas o en declive, por lo que destruyen liquidez y demandan recursos gque no
generan impacto en la rentabilidad de la empresa. Normalmente se aconseja liquidar estas

unidades de negocio; sin embargo, en caso de no dar pérdidas, pueden considerarse como
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barreras de entrada para nuevos competidores o unidades de servicio complementario, que

refuerzan la posicion en el mercado de otros productos.

4.12. ESTRATEGIA FUNCIONAL

Connor (2001) establece que la estrategia funcional son los planes y decisiones de
cada proceso o departamento que contribuyen al logro de la estrategia de las unidades de
negocio y corporativas: “El proceso descrito implica la fragmentacion de la estrategia
comercial en las contribuciones funcionales necesarias para su éxito general” (p. 230). La
fragmentacion consiste en el desglose de las estrategias corporativas en las estrategias de
negocio, y de estas, hacia cada elemento funcional, para cada uno de los cuales se definen
actividades, se fijan objetivos, se identifican recursos y se definen prioridades, basados en el
presupuesto, las inversiones, la estructura, los sistemas y la informacion.

Lograr que cada elemento funcional ejecute adecuadamente sus actividades es una
responsabilidad primordial de su gerencia, y lograr que se articulen oportunamente y de
manera coherente serd una prioridad para la gerencia general. En este nivel es donde muchas
estrategias fallan, debido a la falta de claridad organizacional, la falta de empoderamiento o el
inefectivo seguimiento continuo.

Para desarrollar una estrategia funcional exitosa Connor (2001) propone un proceso
estandar de nueve pasos, que se muestra en la tabla 5.

Esta estrategia se compone de (1) establecer las prioridades, con el fin de no
desperdiciar tiempo y dinero en actividades desligadas o por fuera del objetivo estratégico;
(2) asignar o reasignar los recursos clave existentes, que, dependiendo de la envergadura de la
actividad, pueden requerir (3) adquirir recursos o contratos adicionales; (4) identificar los

objetivos y los criterios de desempefio y de resultados, a través de (5) los mecanismos de
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control disefiados e implementados. (6) Se establece entonces la estructura mediante la cual
que seran la base de medicion del avance y cierre de hitos, los cuales se documentan. (7) Se
jerarquizan, ordenan y relacionan las personas, se conciben los procesos y trabajos
especificos que seran responsabilidad de cada individuo y los que podran ser agrupados por
proyectos. (8) Se preparan los presupuesto de capital y estimaciones de gasto. Finalmente (9),
se consolidan todas las estrategias funcionales para validar que hayan sido desarrollas
coherentemente con las estrategias de negocio y corporativas (SBU).

Tabla b

Proceso de desarrollo de estrategias funcionales

Step Description
One Establishment of priorities
Two Allocation or reallocation
of key resources
Three Acquisition of resources
Four Identification of objectives
and performance criteria
Five Development and implementation
of appropriate control mechanisms
Six Establishment of appropriate

organizational structures,
procedures, and work ethos

Seven Definition of tasks, projects,
and responsibilities

Eight Preparation of current expenditure
and capital budgets

Nine Consolidation of functional strategies

in a coherent strategy for the SBU

Nota. Tabla del proceso de desarrollo de estrategias funcionales, tomado de Connor (2001, p. 230).

Connor (2001) también argumenta que las caracteristicas de nivel de producto son
valiosas para generar estrategias funcionales y para identificar los factores criticos de éxito,
debido a que los departamentos/areas/funciones deben trabajar en conjunto para lograrlas.
Considerar esto es volver a las raices y al sentido comun, entendiendo que las estrategias, sin
importar su nivel, finalmente deben materializarse en productos innovadores y en su posicion
relevante en el mercado.

La meta es entonces traducir la generalidad estratégica en términos especificos; es
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decir, en planes de acciones de implementacion que hagan tangibles las tacticas propuestas.

De acuerdo con Connor (2001):

El concepto de niveles de producto proporciona una gama de dimensiones a lo largo

de las cuales se pueden proponer, cuestionar, refinar, desarrollar y activar las

decisiones y planes de implementacion de la estrategia. En términos simples,
buscamos convertir los objetivos deseables formulados en el lenguaje general de la

estrategia en una forma mas concreta de tareas y meétricas especificas. (p. 227).

Debido a que la estrategia funcional centra su interés en cada area o proceso de la
organizacion, esta toma especial fuerza en empresas que participan en mercados emergentes
o0 en desarrollo, con estructuras organizacionales simples y centradas en uno o en pocos
productos o servicios.

Al respecto, Gutterman (2011) sostiene:

Cada funcion dentro de una empresa (p. Ej., I + D, marketing o fabricacion) debe

esforzarse por adquirir y desarrollar los recursos necesarios para que se convierta en

una competencia central de nivel funcional que pueda convertirse en una ventaja

competitiva para la empresa en su conjunto. (p. 1).

Esto se consigue principalmente a través de la eficiencia, para lograr ventajas en costo
0 a traveés de la diferenciacion de productos Unicos. La estrategia funcional se sustenta en la
estructura organizacional que ordena las actividades, y en la cultura que permite el desarrollo
de las habilidades deseadas y los métodos de interaccion.

Gutterman (2011) afirma que algunas de las estrategias funcionales que pueden
contribuir a ventajas de bajo costo o diferenciacion son, por ejemplo: produccion a través de
nuevas tecnologias o de métodos de calidad mas efectivos, tales como six sigma y lean
manufacturing, que buscan: reducir los desperdicios y mejorar la confiabilidad; la gestion

humana, con una contratacién idénea de personal, la reduccion del ausentismo y de la
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rotacion; el abastecimiento, con la implementacion de inventarios justo a tiempo,
almacenamiento automatizado; relaciones con proveedores oportunos, cercanos y de alta
consistencia en sus insumos; ventas y mercadeos con eficiencia en la territorialidad,
construccién de marca, estrategias individuales para cada canal y mayores volimenes, que
reducen los costos de venta; 1+D, con su aporte a la inteligencia de negocio, a través de la

generacion y analisis de métricas y la implementacion de nuevas tecnologias, entre otros.

4.13. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Kaplan y Norton (2007) afirman: “El Balanced Scorecard aborda una seria deficiencia
en los sistemas tradicionales de gestion: su incapacidad para vincular la estrategia de una
empresa a largo plazo con sus acciones de corto plazo” (p. 3), y reiteran que se gestiona solo
aquello que se mide, e incluso que las métricas adoptadas por la organizacion direccionan el
comportamiento de los lideres, debido a que establecen las actividades por las que seran
evaluados tanto en su desempefio como en sus resultados.

Kaplan y Norton (2007) proponen enfocar la atencion en cuatro areas criticas del
negocio que dan respuesta a las siguientes preguntas:

e ;CoOmo deberian vernos nuestros accionistas? (perspectiva financiera).

e COmo deberian vernos nuestros clientes? (perspectiva clientes).

e ;En qué procesos de negocio debemos sobresalir? (perspectiva procesos internos).

e ;Podemos seguir mejorando y creando valor? (perspectiva aprendizaje y crecimiento).

La perspectiva financiera histéricamente ha sido desarrollada por las empresas; sin
embargo, poco se ha relacionado con otros procesos de la organizacién o con la estrategia
propuesta. Por ello, el cuadro de mando integral le proporciona al gerente general un método

de relacionamiento y de visualizacién depurado y concreto de las variables criticas para el
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éxito del negocio, que se basa en sus partes elementales: accionistas, clientes, empleados y la
mejora continua, que es transversal a todos.

Para evitar que el cuadro de mando integral sea inmanejable, Kaplan y Norton (2007)
recomiendan definir entre tres y cuatro objetivos de primer nivel, los cuales internamente
podran abrirse por cada proceso o area, para mayor detalle. Esas cuatro perspectivas deben
relacionarse entre ellas y alinearse con la estrategia propuesta. Para ello, se crean objetivos,
indicadores, metas e iniciativas, tal como se muestra en la figura 19.

Figura 19

Traducir la vision y la estrategia: cuatro perspectivas
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Nota. Cuadro sobre traducir la vision y la estrategia: cuatro perspectivas, tomado de Kaplany
Norton (2007, p. 5).

Esta alineacion y gestion de la estrategia se logra, segun Kaplan y Norton (2007), a
través de un proceso continuo de cuatro partes. La primera, es traducir la vision clarificandola
y buscando consenso entre todos las partes, para que persigan un fin comun. La segunda, es
comunicar y vincular, donde la informacion se le brinda con detalle a quienes deben

ejecutarla, para aportarle a la claridad organizacional. Se crean metas de desempefio para
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movilizar a la accion y se establecen recompensas para los indicadores de desempefio, para
vincular activamente al equipo de trabajo. La tercera, es planificar los negocios, donde se
fijan objetivos claros y medibles, se alinean las iniciativas estrategicas para lograr la
coherencia, se asignan recursos idoneos para la ejecucion y se establecen los hitos que
definen el cierre sistematico de las acciones. La cuarta, es dar feedback y declarar los
aprendizajes, donde se articula la vision compartida y se definen claramente los resultados
perseguidos, se proporciona feedback estratégico probando, validando y modificando las
hipdtesis que contiene, y se facilita la revision de la estrategia y el aprendizaje a través de
reuniones habitualmente trimestrales, donde se contrastan el desempefio y el cumplimiento de
los objetivos.

Debido a que los cuadros de mando integral presentan informacién confidencial y a
que puede ser complejo explicarles su estructura a los lideres y a los empleados a través de
correos o informes, nacio la necesidad de desarrollar una herramienta de comunicacion.

Al igual que los generales, que en los campos de batalla les transmiten a sus soldados
sus ideas con mas claridad y precision a través de mapas, se adopto para la gerencia el mapa
estratégico, que representa visualmente los objetivos criticos de la empresa, las relaciones
cruciales que impulsan el desempefio y marca las iniciativas para lograr resultados tangibles.

De aacuerdo con Kaplan y Norton (2000):

Los mapas estratégicos muestran los vinculos de causa y efecto mediante los cuales

las mejoras especificas crean los resultados deseados; por ejemplo, cobmo los tiempos

de ciclo de proceso mas rapidos y las capacidades mejoradas de los empleados
aumentaran la retencion de clientes y, por lo tanto, aumentaran los ingresos de una

empresa. (p. 2).

Person (2009), por su parte, afirma que para construir el mapa estratégico se debe

partir de arriba hacia abajo (desde el destino deseado), y que un mapa estratégico y un cuadro
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de mando integral se construyen de la misma forma en que se organiza un viaje:
o Parte de seleccionar un destino, donde se declara lo deseado al final del
horizonte estratégico, como vivir la cultura japonesa.
o Acordar el tipo de viaje, que son los temas estratégicos que diferenciaran la
experiencia como intimidad con el cliente o excelencia operacional; viajar rapido en
avion hasta China central, de alli tomar un tren lento hasta la costa y de alli un barco
hasta Japon; en primera clase, bajo costo, etc.
. Acordar la ruta, que es alinear directivos y empleados; todos deben ir en la
misma direccion y recorrer el mismo camino, disfrutando cada paso, sin atajos, sin
retrasos.
o Hacer un mapa de la ruta, que es el mapa estratégico donde se ubican los
objetivos y se detalla la ruta a cada uno.
. Planear el tiempo y los recursos, que es el plan de accion tactico y el plan de
implementacidn, es identificar como se mediran las iniciativas, qué control se tendra y
quién sera el responsable. Es no quedarse sin dinero para comer o visitar los lugares
de interés en la mitad del viaje.
. Viajar, que es priorizar, presupuestar y actuar, es ejecutar la estrategia.
o Mantenerse en curso, que es el cuadro de mando integral, para asegurar
mantenerse en movimiento. (p. 9).

Un ejemplo de mapa estratégico es el que se presenta a continuacién en la figura 20.

75



Figura 20

Ejemplo mapa estratégico
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Nota. Figura del mapa estratégico que muestra cuatro perspectivas, los temas estratégicos y los

objetivos para ejecutar esos temas estratégicos, tomado de Person (2009, p. 50).

En el mapa, a la izquierda, se observan las diferentes perspectivas, y se incluye la
propuesta de valor; a la derecha, se presentan tres estrategias (solucién total de alto valor,

intimidad con el cliente y excelencia operacional). También se plantean los objetivos por

cada perspectiva y se dibuja la interrelacién entre ellos.

4.14.

IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

Yang, Guo-hui y Eppler (2008) identifican tres concepciones respecto a la

implementacién de la estrategia. La primera, se centra en una perspectiva de proceso donde la

implementacién se da en una secuencia de pasos ordenados. La segunda, se basa en una
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perspectiva de comportamiento, que trata un conjunto de acciones mas 0 menos concertadas
que se ejecutan a menudo de forma paralela. La tercera, consiste en una combinacion de las
dos anteriores, que denominan hibrida.

Luego de estudiar todos los articulos y marcos en su estudio, Yang y otros (2008)
proponen el modelo consolidado de la figura 21. Este modelo se compone de un factor mixto,
influenciado por un factor de proceso basado en el modelo de Noble (1999).

Figura 21

Marco de investigacion para la implementacion de estrategias

Hard Factors:
Organizational structure
Administrative systems

Soft Factors:

Implementation tactics

Mixed Factors: Implementation
Strategy | Consensus | Outcome
Formulation Executors =— > Commitment

t

Communication

Mixed Factors:

L] Relationships  among  different  units/ | |

departments and different strategy levels

Phases

Pre- Organizing Managing Sustaining
implementation: implementation: implementation: performance:
Gather Ensure buy-in Foster collaboration Monitor
viewpoints results

Nota. Figura del marco de investigacion de implementacion de estrategias, tomado de Yang y otros

(2008).
En este modelo de Yang y otros (2008), el factor mixto posee una entrada, unas
actividades y un salida. La entrada es la formulacion de la estrategia, que luego se traduce en

actividades clasificadas como factores duros, factores blandos y factores mixtos. Los factores
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duros son la estructura organizacional y los sistemas de administracion; los factores blandos
estan asociados a las tacticas de implementacion, el desempefio de las personas, la
comunicacion, el compromiso y el consenso; y los factores mixtos se dan en el
relacionamiento de diferentes departamentos y diferentes niveles dentro de la jerarquia de la
organizacion que trabajan unidos para el logro de la estrategia (salida). Cada actividad o
proyecto se rige internamente por cuatro fases de proceso propuestas por Noble (1999).

Noble (1999) propone un marco de implementacion basado en cuatro etapas:
preimplementacion, organizacion del esfuerzo de implementacion, gestion del proceso de
implementacion y maximizacion del rendimiento multifuncional. Estas etapas se relacionan a
su vez con cinco palancas de gestion para formar una matriz. Las palancas son: objetivos,
estructura organizativa, liderazgo, comunicaciones e incentivos. En la preimplementacion, se
busca que todo el personal conozca los objetivos, desarrollar los conocimientos y el aprecio
de los empleados, mantener comunicaciones regulares y premiar el desarrollo de habilidades
interfuncionales. En la organizacion del esfuerzo de implementacion, se crea un grupo lider
de implementacion, con visibilidad y autoridad a toda la empresa, se discuten detalles de
ejecucidn y se desarrollan incentivos basados en tiempo y desempefio. En la gestion del
proceso de implementacién, debe mantenerse la flexibilidad para adaptar los objetivos frente
a cambios de entorno, asegurar que todos los involucrados actien de forma consistente y con
el compromiso requerido, y compartir oportunamente los avances de implementacion. En la
maximizacion del rendimiento multifuncional, se busca contribuir a la cohesion de equipo, a
equilibrar el liderazgo carismatico con la autoridad y a fomentar la aceptacion del cambio.

Kaplan y Norton (2008) desarrollaron una arquitectura de sistema de gestion que
integra la formulacion, planificacién y ejecucion operativa de la estrategia.

Este sistema se compone de seis etapas principales: desarrollo de la estrategia,

planificacién de la estrategia, alinear la organizacion con la estrategia, planificacion de las
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operaciones, control y aprendizaje y prueba y adaptacion de la estrategia, que se muestran a
continuacion en la figura 22.

Figura 22

Sistema de gestion en el que se integran la estrategia y las operaciones

* Strategy map/themes (ue=m=e » Mission, values, vision
¢ Measures/targets « Strategic analysis

* |nitiative portfolios * Strategy formulation

¢ Funding/STRATEX

== T T 6
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* Business units -» e Strategy map ——-——>i * Profitabiiity analysis
* Support units * Balanced Scorecard o Strategy correlations
« Employees « STRATEX | « Emerging strategies

o l Results L

" OperotngPian 1
« Dashboards - ‘Monitor and Learn
« Key process 5l e Sales forecastl \" » Strategy reviews

improvement ¥ l;ezou;ce fRquiromats| Gl * Operating reviews
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* Resource capacity plan Results measures
* Budgeting
Execution j
. Processt A

. initiative

Nota. Figura del sistema de gestion: integrando la estrategia y las operaciones, tomado de Kaplan y

Norton (2008, p. 23).

La etapa uno es el desarrollo de la estrategia, que parte de la respuesta a tres
preguntas: ¢de qué negocio participamos y por qué?, donde se clarifican el proposito de la
organizacion, la brdjula interna que guia las acciones y el resultado futuro al que se aspira;
¢cudles son los puntos clave?, donde se analizan los entornos competitivos y operativos; y
¢como podemos competir mejor?, donde se definen el nicho, la propuesta de valor, los
procesos clave, las capacidades de capital humano y los facilitadores tecnoldgicos.

La etapa dos es la planificacion de la estrategia, que le brinda respuesta a cinco
preguntas: ;como describimos nuestra estrategia?, donde se recomienda crear mapas

estratégicos que consoliden las dimensiones estratégicas en lineas y agrupen los objetivos de
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manera gue se tenga una vision holistica y clara; ¢cémo medimos nuestro plan?, donde se
propone construir los indicadores y metas partiendo del mapa estratégico, y plasmarlo en el
cuadro de mando integral; ¢qué programas de accidn necesita nuestra estrategia?, que
consiste en definir las iniciativas que deben ser un portafolio de acciones complementarias
para lograr las metas; ¢cémo financiamos nuestras iniciativas?, que es asignar un presupuesto
explicito para la estrategia, y controlarlo de forma independiente al del resto de las cuentas; y
¢quien liderard la gestion de la estrategia?, que consiste en crear una nueva estructura de
responsabilidad para la ejecucidn de cada linea estratégica. De esta manera se cuenta con un
responsable por cada objetivo que tiene el control de su tema especifico y de este modo se
evitan las ambiguedades.

La etapa tres es alinear la organizacion con la estrategia. Consiste en desglosar la
estrategia de la compafiia en la estrategia de sus unidades funcionales. Para ello, debe darse
respuesta a tres preguntas: ¢cémo podemos asegurarnos de que todas las unidades funcionales
estén alineadas?, donde debe validarse que cada directivo despliegue el mapa estratégico,
para identificar los objetivos relacionados con sus estrategias locales y los objetivos que se
integran a la estrategia corporativa y de unidad de negocio por los cuales debera responder;
¢como alineamos las unidades de soporte con las estrategias de la unidad de negocio y la
estrategia corporativa?, donde cada unidad de soporte se debe alinear con las estrategias
creadoras de valor de la empresa y de sus unidades de negocio, para luego establecer mapas y
tableros de control que materialicen los acuerdos de nivel de servicio con cada unidad de
negocio, de modo que potencialice su relacidn, y su impacto, con las iniciativas; y ¢como
motivamos a los empleados para que nos ayuden a ejecutar la estrategia?, que consiste en
capacitar, desarrollar capacidades y motivar a los empleados para que en su dia a dia mejoren
los procesos y ejecuten los planes de accidn necesarios para ejecutar la estrategia.

La cuarta etapa es la planificacion de las operaciones, que es la relacion explicita entre
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las estrategias a largo plazo y las operaciones diarias, donde deben alinearse las actividades, y
los recursos deben estar asignados de forma consistente con las prioridades estratégicas. Para
ello, se les da respuesta a dos preguntas: ¢qué mejoras a los procesos de negocios son mas
criticas para ejecutar la estrategia?, donde se parte de identificar los procesos de mayor
impacto en la estrategia hacia los cuales la empresa debe enfocar sus programas de gestion
total, six sigma, reingenieria y oficina de proyectos, entre otros. Para brindar las mejoras
requeridas en los objetivos financieros y de cliente estratégicos, es indispensable generar para
estas mejoras metas e indicadores que permitan conocer si el impacto deseado es real; y
¢como relacionamos la estrategia con los planes y presupuestos operativos?, para lo cual se
crea un plan operativo anual, que abarca la proyeccion de ventas, donde se traducen las metas
de ingresos en pronosticos de ventas basados en impulsores y mercado; el plan de capacidad
de recursos, que a partir del pronostico de ventas estima las personas, equipos e instalaciones
para la prestacion del servicio o produccion del producto, y el presupuesto de gastos
operativos y gastos de capital, que parte del analisis del plan operativo y del plan de ventas,
para afinar el presupuesto de gastos operativos (opex) y el presupuesto de capital (capex),
cuando se requiere aumento de la capacidad. Con la informacion detallada de proyeccién de
ingresos y costos pueden calcularse las pérdidas y ganancias por cada producto, cliente, canal
y region.

La etapa cinco es el control y aprendizaje que controla los resultados de desempefio,
actua para mejorar las operaciones con nueva informacion y aprendizaje, y le da respuesta a
dos preguntas: ¢estan las operaciones bajo control?, para ello se celebran reuniones
operativas de caracter departamental o funcional, que son breves, focalizadas, impulsadas por
datos y orientadas a la accion, y con frecuencia son semanales o diarias; y ¢estamos
ejecutando bien la estrategia?, que se relaciona con las reuniones mensuales o trimestrales

basadas en el comportamiento del cuadro de mando integral, desviaciones de la ejecucién de

81



las iniciativas y cumplimientos de hitos en la estrategia. Suelen ser de rendicion de cuentas y
recomendacion, con sesiones de uno o dos dias.

Por ultimo, la etapa seis es la prueba y adaptacion de la estrategia. Establece que debe
celebrarse una reunién independiente que pruebe si las presunciones estratégicas
fundamentales siguen siendo validas, y busca darle respuesta a una pregunta central: ¢ esta
funcionando nuestra estrategia?, donde se recomienda celebrar una como minimo una vez al
afio. Para validar la estrategia se consolida la informacién relevante, tal como los estados de
resultados, participacion por producto, desempefio interno, cambios de entorno, nuevas
tecnologias y estado de los competidores, entre otros. El resultado de este analisis debe ser
una actualizacién del mapa estratégico y del cuadro de mando integral, con nuevas relaciones

y objetivos para implementar.
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5. METODOLOGIA

Para alcanzar los objetivos propuestos se requiere la aplicacion de varios métodos y
técnicas descritos en el marco conceptual, a través de: a) observaciones participantes en
reuniones de empresa (LASA S.A.) y en reuniones con aerolineas clientes, que se llevaron a
cabo durante el afio 2019 de manera mensual, b) el estudio de documentos y registros, entre
ellos manuales, informes, estadisticas y articulos, y c) validacién en el trabajo de campo.

Se lleva a cabo una investigacion aplicada de tipo cualitativa, partiendo del
planteamiento del problema, el analisis conceptual y el ingreso en el ambiente (campo).

La muestra es no probabilistica, y selecciona como subconjunto de la poblacion total a
la organizacion de mantenimiento aprobada LASA S.A., que presenta caracteristicas
similares a las de otras organizaciones de Colombia y Latinoamérica, y que es objeto del
presente estudio.

Los instrumentos para recolectar informacion son:

e Fuentes primarias y secundarias, tales como estudios de tendencia elaborados por
la Aerocivil, IATA, OACI y otras agremiaciones; normas legales, libros y articulos
especializados, actas de reunion, manuales de gestion y procedimientos de LASA
S.A.y de las aerolineas clientes, tales como Avianca, Copa Airlines, Latam y Viva
Air, que brindan datos con respecto a requerimientos normativos, al desempefio
interno de los diferentes actores de la cadena productiva, a las proyecciones
tecnoldgicas y econdmicas del sector y a técnicas y modelos estratégicos
implementados por aerolineas, talleres y aeropuertos, entre otros.

e Las observaciones participantes en las reuniones mensuales de 2019 se dividen en
dos partes: a) internas de LASA S.A., donde participa el equipo directivo de la

OMA, conformado por expertos en produccion, aseguramiento y control calidad,
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seguridad operacional y estandares, entrenamiento y gerencia; y b) externas de
aerolineas clientes tales como Avianca, Copa Airlines, Latam y Viva Air, donde
participa un equipo multidisciplinario conformado por expertos directos de la
aerolinea, en produccion, aseguramiento y control calidad, seguridad operacional y
estandares, entrenamiento, abastecimiento y gerencia, asi como terceros
conformados por las OMA subcontratadas y representantes de los fabricantes de
aeronaves (Airbus, Boeing, ATR). De estas reuniones se obtuvo informacion de
observaciones sistematicas, sobre el desempefio y los resultados de los servicios
prestados, nuevos o cambios en los requerimientos del cliente, buenas practicas o
deficiencias en el periodo de analisis, entre otros.

La investigacion cualitativa es un modo de investigar, es un enfoque, un estilo que
adopta el investigador en razon del objeto de estudio, de sus objetivos y de los problemas
concretos que selecciona en su area profesional. En el estudio cualitativo el investigador es el
instrumento mismo, de manera que la validez se encuentra en la forma como este practica su
destreza, habilidad y competencia en su trabajo profesional (Naupas y otros, 2014, p. 353).

En la tabla 6 se detallan a continuacion los criterios de investigacion para la
investigacion cualitativa, y su diferencia con la investigacion cuantitativa, una comparacion

que es Util para comprender el alcance y las ventajas de cada método.
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Tabla 6

Diferencias entre la investigacion cuantitativa y cualitativa

rios, test, etc.

CRITERIOS INVESTIGACION CUANTITATIVA INVESTIGACION CUALITATIVA
; Fenomenos objetivos, observa- | Hechos subjetivos relativos a la
Objeto de . e " L
E bles, susceptibles, de medicion y | comprension del significado de las
estudio o i .
analisis estadistico. acciones humanas.
Técnicas estadisticas para defini- . - .
7 i Observacion participante y andli-
ZEE: cion de muestras analisis de datos | . X
Técnicas G sis en profundidad.
y generalizacion de resultados.
Instrumentos estructurados y es- | Instrumentos poco o no estructu-
Instrumentos tandarizados: escalas, cuestiona- | rados: guias de observacion, en-

trevistas, grupos de discusion, etc.

Control del
proceso

Criterios de validez y confiabilidad
en instrumentos y procedimien-
tos.

Triangulacion de técnicas, instru-
mentos, fuentes y observadores.

Procedimientos

Disefios experimentales y ex post
facto. Predefinidos y cerrados.

Disenos abiertos, flexibles y emer-
gentes. No sujetos a reglas fijas.

Nota. Cuadro sobre las diferencias entre la investigacion cuantitativa y cualitativa segun los criterios

de la investigacion, tomado de Naupas y otros (2014, p. 615).

Las variables que afectan el problema son las capacidades internas de la organizacion,
el comportamiento del mercado, las tendencias de la industria, los estilos de liderazgo y las
estrategias tradicionales implementadas por las OMA en Colombia. Histéricamente, en
LASA S.A. no se ha documentado para su unidad productiva OMA una estrategia de
negocio, por lo que utiliza estrategias corporativas o genéricas, que, si bien estan orientadas a
clientes comunes, desconocen sus desafios y particularidades, tales como su grado de
especializacion y de regulacion por el fabricante, los Estados y la industria. Las propuestas

presentadas cierran estas brechas y le dan coherencia y contexto a la OMA con su entorno y

su realidad interna.
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6. TRABAJO DE CAMPO

En la posicion estratégica, el método utilizado consiste en documentar, a través de
observaciones participantes en reuniones de la empresa y con clientes, del analisis de
registros de operacion y de estudio de contratos, cudl ha sido la postura de la organizacion
que le permiti6 alcanzar una participacion en el mercado y un reconocimiento. De igual
manera, articulos como “Business model innovation in aviation industry” (Schneider y otros,
2013) y “Maintenance, Repair and Overhaul (MRO) Fundamentals and Strategies: An
Aeronautical Industry Overview” (Rodrigues & Lavorato, 2016) permiten hacer una
comparacion de la organizacién en estudio con respecto a otros modelos de negocio y
estrategias utilizados a nivel internacional. Por otra parte, hoy se identifican las escuelas de
pensamiento y modelos de negocio (Gassmann y otros, 2019) implementados.

En la gestion del analisis externo, el método utilizado es el anlisis de informes de
prospectivas del sector aeronautico publicados por asociaciones internacionales, como IATA
(Groenenboom, 2018), y gubernamentales, como OACI y Aerocivil, Colombia (Rios, 2018),
y por consultores especializados (Cooper y otros, 2017) que brindan informacion local e
internacional respecto a participaciones, segmentos, costos, dispersion y métodos
implementados por los diferentes actores involucrados en el sector. Se documenta esta
seccion en el modelo de andlisis de las cinco fuerzas de Porter y en el analisis de
macrotendencias PESTEL.

El método utilizado para elaborar el modelo de negocio es la consulta de documentos
organizacionales y de la experiencia propia con equipos directivos de la organizacién y de las
aerolineas (panel de expertos). El producto esperado es documentar de manera explicita el
modelo de negocio con todos sus bloques de la OMA caso de estudio, y aquellos cambios

requeridos, de acuerdo con la estrategia seleccionada y su via de implementacion.
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6.1.VISION O PROPOSITO SUPERIOR

El proposito de la OMA LASA S.A. es desarrollar la industria aeronautica en
Colombia y Suramérica, en el segmento de mantenimiento, reparacion y overhaul, a través de
la cooperacion con las aerolineas y el fortalecimiento de relaciones técnicas con los

fabricantes de aeronaves.

6.2. DIAGNOSTICO EXTERNO

El diagnostico externo se formula a partir del modelo PESTEL y las cinco fuerzas de
Porter. En el analisis PESTEL, que se muestra en la tabla 7, se observa que los factores
técnologicos y legales representan grandes retos debido al dinamismo con el cual varian.

Por una parte, las aeronaves tienden a implementar nuevos sistemas de propulsion, a
desarrollar un segmento de uso personal dentro de las ciudades y a vuelos autbnomos basados
en ciencias computacionales como machine-learning y como inteligencia artificial, lo cual
exigira cambios técnicos, nuevas habilidades del personal, desarrollo del entrenamiento en
areas de conocimiento emergentes, adaptacion normativa y relaciones B2C, que tomaran
fuerza en relacion con las relaciones B2B tradicionales.

Por otra parte, el componente legal se esta actualizando respecto a vacios normativos
y a cambios sociales cada vez méas abruptos, que requieren un equilibrio social y cultural con
miras a la sostenibilidad de la especie humana. Los movimientos sindicales y protestas en pro
del derecho del pasajero se han agudizado tanto en paises en via de desarrollo como en los
desarrollados. Colombia, a pesar de su alto nivel técnico obtenido gracias a la exigencia
operativa por su topografia y la vida promedio de las aeronaves que opera, en 2020 aln se

encuentra en transicion a las normas latinoamericanas LAR, que permiten mayor cohesion
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entre los Estados, y una colaboracion mas estrecha al poseer marcos normativos y
operacionales similares.

El entorno ambiental y el entorno econdmico presentan una calificacion media. El
ambiental, por iniciativas globales para reducir los impactos ambientales cada vez mas
estrictas y reconocidas por la comunidad internacional. Es clave entender que la industria
aerondutica genera grandes contaminantes con su motores de reaccién y de combustion
interna, el uso intensivo de hidrocarburos y la necesidad de modificar el suelo para el
despegue y aterrizaje de las aeronaves, que incluso entra en conflicto con las aves endémicas
de las zonas donde estan las pistas. Por ello, movimientos como la “vergiienza de volar en
avion” (flygskam), nacido en Suecia, han sobresalido en el panorama cultural. Los Estados y
los operadores de aeronaves compran bonos de carbono para reducir el calentamiento global
y el efecto invernadero, a la vez que apoyan camparias locales de conservacién de fauna 'y
flora con miras a compensar su actividad y a mejorar sus indices de aceptacion entre las
comunidades y los usuarios. Otro aspecto es la transferencia de virus y patégenos entre
paises, que incrementan el riesgo bioldgico, por Estados con sistemas de salud negligentes y
malas practicas de higiene que afectan a todas las especies, entre ellas, a la nuestra. Desde el
enfoque econémico, y en contraposicion al crecimiento de la industria aeronautica, la
saturacion area y las deficiencias en infraestructura de varios Estados estan permitiendo que
se dé un cambio modal hacia transportes por barco y hacia terrestres mas econémicos. Las
tecnologias mas agiles y las inversiones en las vias para mejorar los indices de competitividad
sustentan este cambio, como es el caso del megaproyecto de vias de cuarta generacion (4G)
en Colombia. EI modelo econémico basado en la demanda, la oferta y los mercados también
estad cambiando, en especial por los modelos bajo costo de Viva Air y de Wingo, que
compiten agresivamente con los modelos de servicio total de Avianca y Latam, por citar un

ejemplo, y que cambia las arenas donde los principales actores quieren jugar. El nuevo
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modelo de bajo costo logro certificar en Colombia en 2018 el servicio on call durante la
atencion de sus transitos, lo que implica que el personal técnico no permanece durante toda la
atencion en tierra, sino que asiste solo ante fallas en el avion o actividades de inspeccién
rutinarias. La demanda también disminuye debido a la automatizacion de alertas tempranas
que amplian el ciclo de inspecciones de las aeronaves, y que reducen tanto las cargas de
trabajo y el numero de intervenciones técnicas como la accion directa del fabricante como
proveedor de servicios posventa. No obstante, Colombia es la tercera economia con mayor
crecimiento en transporte aéreo en América Latina, después de México y Brasil.

En cuanto a los factores politicos y sociales, se observa una liberacion de los espacios
aéreos y una desregularizacion de la industria aeronautica en general, lo que incrementa la
competitividad y transferencia de conocimiento. Colombia, por su parte, ha invertido
recientemente en la modernizacion de su infraestructura para afrontar de manera 6ptima los
retos de la expansion; sin embargo, la carga impositiva de impuestos contina mermando su
indice de competitividad respecto a otros paises. El gobierno es estable, con una postura
neutral respecto a los movimientos de izquierda y derecha, que le dan tranquilidad a la
inversion extranjera, aunque continta con grandes vacios en seguridad y transparencia. A
nivel social, las protestas continGan siendo un mecanismo de negociacion y expresion
ciudadana, en busqueda de retribucion e inclusién; sin embargo, no han sido tan radicales
como en otros paises latinoamericanos. El ingreso de aerolineas de bajo costo permite que
mas ciudadanos utilicen el transporte aéreo; sin embargo, debido a que no eran usuarios
frecuentes, han modificado ciertos aspectos de la cultura. Finalmente, la demanda de fuerza
laboral supone retos en la integracién del Estado, la industria y la academia, para suplir con

eficiencia el desarrollo de competencias clave en los ciudadanos para requerimientos futuros.
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Tabla 7

Analisis PESTEL OMA LASA S.A.

Contexto |Politico Econémico Social _ Entorno _
Incremento del indice de  Disminucién de Retribucion a la Transformacion de Impacto de los Armonizacion de los
Global liberalizacion aérea. frecuencia de comunidad, inclusién  aeronaves impuestos y los paises a los
Prioridad en el desarrollo  mantenimiento del avion  en los planes comerciales: vuelo bonos de carbon  reglamentos LAR
de infraestructura, y la y de sus partes (Coopery maestros (Uphamy  autdnomo, energias  (Zheng, Qiao & (Latin American
politica econdémica otros, 2017). otros, 2003). renovables, block- Wang, 2017). Regulation).
(OACI). chain (Prieto, 2018). Resolucién 06352
La OACI destacacomo  Incremento del transporte Demanda de fuerza La aviacién civily  (Mintransporte,
prioridades el desarrollo 'y del comercio aéreo laboral (Aerocivil, Vehiculos aéreos el medio ambiente, 2013).
de infraestructura y la (IATA, 2019). 2017). personales (Boeing,  compensacién y
politica econdmica en el 2019). reduccion de
evento “Wings of Modal shift o cambio carbono/reduccion
Change”, de IATA en modal (Gruber, 2019). del ruido (OACI,
Brasil, 2017a). 2017b)
Local Modernizacién de 18 Apertura comercial a Cambio en la cultura  Modernizacién Reduccidn de ruido  Situacion sindical

aeropuertos (Dinero,
2018).

aerolineas de bajo costo,
conglomerados y

alianzas (Dinero, 2016).

del transporte aéreo
(Goodrich, 2018).

radares - para
optimizacién y control
del trafico aéreo
(Portafolio, 2015)

(Rios y otros,
2018).

inestable (EI

Heraldo, 2016).
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Contexto |Politico Econémico Social _ Entorno _

Plan de navegacion Soporte directo del Proteccion de Derechos legales de
aérea 2030, conectividad fabricante del avion a las faunay especies los pasajeros frente
y competitividad en aerolineas (Rodriguez, de aves alrededor  alas aerolineas
nuevas regiones 2019). de los aeropuertos  (Fernandez, 2018)
(Aerocivil, 2018). (Annichiarico,

2008)

Altas tarifas
aeroportuarias y costos
de operacion
(Monterrosa, 2018)

Referencia de evaluacion: @ Importancia alta Importancia media Importancia baja

Nota. Elaboracidn propia, basada en el modelo PESTEL de Perera (2017).
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En el analisis de las cinco fuerzas de Porter hecho a partir de la plantilla disefiada por
M. Pelaez (comunicacién personal, 2018), se observa lo siguiente: los clientes tienen un
poder de negociacion alto (3,6), los proveedores y rivales tienen un poder de negociacion
moderado (3,1 y 2,7 respectivamente), y los nuevos entrantes y sustitutos tienen un poder de
negociacion bajo (1,5 y 1,0 respectivamente). Estos resultados se muestran en la figura 23.

Figura 23

Resultado del andlisis de las cinco fuerzas de Porter

NUEVOS
ENTRANTES
1,5 Amenaza
de Nuevos
Entrantes
RIVALES
Poder de los 31 Poder de los
Proveedores . Poder de los Clientes -
2,7 Rivales
A
Amenaza de Rerencia de
Productos Evaluacion
Sustitutos W
Moderado

Debil
Nota. Elaboracion propia, con base en la plantilla Herramienta Cualitativa el Analisis de la Industria
(M. Peléez, comunicacion personal, 2018), creada a partir del modelo de Porter (1998b) y del
cuestionario de Dobbs (2014). Diplomado Formulacién de la Estrategia, Universidad Eafit.

El poder de negociacidn alto de los clientes se basa especialmente en que hoy
desarrollan la actividad y en que concentran el mercado en cuatro aerolineas principales
(Avianca, Latam, Viva Air, Copa Holding), una las cuales es Avianca, que abarca el 51,2%
de participacion en el segmento local.

Los proveedores son fabricantes de herramientas aeronauticas y laboratorios de

calibracion metroldgica, fabricantes de componentes y partes, arrendadores de espacios en

92



aeropuertos, escuelas técnicas de entrenamiento, editoriales de documentacion técnicay
autoridades aeronduticas, que alcanzan su relevancia por lo siguiente:

e Los principales distribuidores de repuestos de la industria de mantenimiento de
aviones son directamente el fabricante del avidn y sus grandes mayoristas. La complejidad de
la mecanica/materiales y la seguridad en la aeronavegabilidad exigen que sean fabricados con
altos estandares de calidad y cuenten con certificado tipo expedidos por la autoridad
aeronautica del pais de fabricacion.

e Los fabricantes de aeronaves cuentan con todo el conocimiento de fabricacion y
mantenimiento, y pueden convertirse en una amenaza en el momento en que decidan ingresar
de forma intensiva en el sector de mantenimiento (integracion hacia adelante); no obstante, en
la actualidad lo hacen solo en componentes sofisticados y en el control de ingenieria, mas no
en linea o base.

e Las herramientas aeronauticas, si bien cuentan con P/N de certificacion, son
reconocidas por los fabricantes de aeronaves, tienen aprobacion de la autoridad aeronautica, y
son fabricados y comercializados por un nimero mas diverso y amplio de empresas.

e La oferta de escuelas técnicas aprobadas por la autoridad aerondutica y los
laboratorios con acreditacion ONAC es limitada, pero existe en varias ciudades de Colombia
y otros paises de Latinoamérica.

El poder de los rivales, como son Aeroestructuras, Airsite Colombia y MRO-Avianca,
es moderado, especialmente por el alto conocimiento técnico y logistico que se requiere no
solo para prestar servicio, sino, ademas, por la cultura, la hermeticidad comercial y las
estrategias de cada aerolinea. Es de resaltar la necesidad de contar con capital humano
capacitado y avalado; con tecnologia adecuada y con infraestructura, y con suficiente
inventario de repuestos para poder cumplir con un servicio oportuno.

Los nuevos competidores que quieran entrar al mercado deben enfrentarse a una
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industria con altos requisitos normativos de certificacion que demandan tiempo y recursos,
con talleres de servicio en los principales aeropuertos del pais que poseen cadenas de
logistica maduras y tradicion en su mano de obra. Adicional a esto, se requiere inversion alta
de capital, relacionamiento con los clientes y conocimiento interno para suministrar el
servicio. De otro lado, la posicion privilegiada de los fabricantes y arrendadores de aviones
podria representar una amenaza latente para el negocio en el futuro, debido a que tienen
acceso preferencial a los repuestos, al conocimiento y a la tecnologia.

Actualmente, no existen sustitutos relevantes para el servicio ofrecido; sin embargo,
un cambio disruptivo en la tecnologia de los aviones y en los diagnosticos de fallas obligaria
a repensar el modelo de negocio y las capacidades centrales.

A continuacion, en la tabla 8 se describen los aspectos favorables y desfavorables

identificados para cada uno de los factores.
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Tabla 8

Resultado de los aspectos favorables y desfavorables para cada actor

¢Para el negocio, como se observa esta fuerza?

Actor Aspectos favorables Aspectos desfavorables
Compradores Requerimiento de altos estandares de calidad. Mercado concentrado en cuatro grandes actores.
(clientes) Tendencia a nivel mundial frente a la especializacion y el Baja capacidad financiera y operacional para realizar los
outsourcing de actividades que no son el core del negocio. mantenimientos in house.
El segmento de transporte de pasajeros en crecimiento. Rutas aéreas con poco vuelos diarios en algunos aeropuertos.
Alta liquidez financiera.
Suministran los inventarios para los mantenimientos.
Proveedores Grandes proveedores de herramientas a nivel mundial. Complejos procesos de importacion y certificacion técnica.
Acuerdos comerciales. Volatilidad en tasa de cambio.
Precios homogéneos. Equipos especializados.
Las partes y componentes de la aeronave son principalmente
manufacturados y distribuidos por su fabricante.
Rivales Se requiere alto conocimiento técnico. Presencia en los aeropuertos principales.

Inversion alta de capital en tecnologia y en conocimiento
técnico.

Pocos competidores locales.

Barreras de entrada -

amenaza de nuevos

Economias de escala creciente en la prestacion de servicio a

nivel nacional.

Alianzas del fabricante de las aeronaves con las aerolineas

para prestar el servicio de mantenimiento.
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¢Para el negocio, como se observa esta fuerza?

Actor Aspectos favorables Aspectos desfavorables

entrantes Normatividad estricta para ingresar a operar en los aeropuertos.

Complejidad de los modelos logisticos.

Sustitutos Pocos productos o servicios sustitutos. Alta exposicion a los cambios tecnoldgicos.
Servicio especializado.

Nota. Elaboracion propia, basada en el modelo PESTEL de Perera (2017).
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Un analisis del mercado aéreo nacional en Colombia por aerolinea muestra que la
participacion de la unidad de mantenimiento de aviones de LASA S.A. es del 12%,
encontrando que existe potencial de crecimiento para el servicio de mantenimiento de linea
en el mercado nacional de Colombia. Cabe anotar que el competidor directo es
principalmente la misma aerolinea, que no terceriza la atencién de sus aeronaves en los
diferentes aeropuertos donde opera, debido a que se considera una actividad critica en la
propuesta de valor ofrecida a los pasajeros y en la eficiencia operacional (figura 24).

Figura 24

Participacion de la OMA LASA S.A. en el mercado nacional de Colombia

Participacion Mercado

LASA S.A.

UN — Mantenimiento Aviones 3,0% Copa Airlines
) 0,08% Mercado

12%

, CopaAirlines =

2,5%
2,0%

2,8%
— 1,2%
\‘ 14,5% Wingo

0 -
® 1%

vivaair.com

47%  Viva Air
8,4% Mercado

0,18% Mercado

51,2%

1,8% Avianca

22,2% 1% Mercado

Z LATAM

11% Latam
2,4% Mercado

Participacidn Aerolineas Mercado aéreo nacional Colombiano
Diciembre 2018

Nota. Elaboracidn propia, basada en datos estadisticos a diciembre de 2018, de pasajeros por
kilémetros y de toneladas por kilometros, de la Aerondutica Civil y de informes corporativos.

Cada aerolinea es autdbnoma para escoger el pais de matricula de sus aviones y el tipo
de aeronave que utilizara. Esto implica que LASA S.A. debe estar certificada por la autoridad
aerondutica de ese pais y que su personal cuente con las licencias que este exige. Por citar un

ejemplo, las aeronaves de Avianca estan matriculadas en Estados Unidos, por lo cual la

97



autoridad aplicable es la Federal Aviation Administration (FAA), y los técnicos deben tener
licencia A&P, que es emitida solo en su territorio luego de haber aprobado los respectivos
examenes escritos, practicos y orales. Otras aerolineas como LATAM tienen sus aeronaves
matriculadas en Chile, por lo cual la autoridad aplicable es la Direccién General de
Aeronautica Civil (DGAC), que exige que sea la OMA quien se certifiqgue como un centro de
mantenimiento aerondutico extranjero (CMAE), y no exige licencias adicionales para el
personal técnico. Adicionalmente, la certificacion de un nuevo aeropuerto ante la Aerocivil
(autoridad aeronautica colombiana) toma seis meses debido a que se debe demostrar la
capacidad técnica, financiera, infraestructura, herramientas y personal de la estacion.

Lo anterior es un factor critico para el crecimiento de la participacion en el mercado,
ya sea por medio de la prestacidn de servicios OMA en nuevos aeropuertos, a nuevos clientes
0 a clientes adicionales en aeropuertos ya operados.

Los elementos mencionados anteriormente se clasifican en oportunidades y amenazas,
y se muestran a continuacion en las tablas 9 y 10.

Tabla 9

Oportunidades identificadas

Oportunidad Descripcion

01 Apertura a la subcontratacion total o parcial de servicios de mantenimiento de
linea, base e ingenieria de aeronaves por las aerolineas.

02 Crecimiento del sector aéreo en Colombia, que lo situa en el tercer pais de la
region despues de México y Brasil.

03 Aprobacion por la autoridad aeronautica de nuevos tipos de servicio, tales como
la atencion on-call para mantenimiento de linea, acorde a los cambios
comerciales implementados por aerolineas low cost y branded en el sector.

04 Desarrollo del segmento de Vvhiculos aéreos personales.

05 Accesibilidad para certificar en otros paises las OMA, gracias a los acuerdos

internacionales y a la liberacion del sector.

Nota. Elaboracidn propia.
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Tabla 10

Amenazas identificadas

Amenaza Descripcion
A1 Cambio abrupto en la tecnologia de las aeronaves.
A2 Disminucion de la demanda de servicios tradicionales por incremento del tiempo

entre ciclos de inspeccion o servicio.

A3 Prestacion directa del servicio de mantenimiento por los fabricantes de las
aeronaves.
A4 Dependencia a las aerolineas para acceder al entrenamiento técnico inicial o

recurrente del avién y/o a la oferta limitada de escuelas técnicas externas.
A5 Desarticulacidn entre Estado, industria y academia en el sector aereo de

Colombia y en gran parte de Latinoamérica.

Nota. Elaboracidn propia.

6.3. DIAGNOSTICO INTERNO

De acuerdo con el Business Model Navigator (Gassmann y otros, 2014), se identifica que
el modelo de la unidad de negocio Mantenimiento Aviones esta orientada a ser solution
provider y guaranteed availability, que pertenece a la escuela de pensamiento de
posicionamiento y empresarial. Estos dos modelos de negocio y estas dos escuelas de
pensamiento se explican a continuacion:

e Proveedor de servicio completo. Exige que se profundice en todo el espectro de
servicios que demandan las aerolineas. Actualmente la OMA LASA S.A. abarca la
operacion de linea, que es principalmente la atencion de transitos, donde se realizan
caza fallas (diagnostico de dafos), correccion o diferido de reportes de tripulacion e
inspeccion de las aeronaves antes y después del vuelo; sin embargo, deben
fortalecerse los servicios de pernocta, que incluyen chequeos rutinarios diarios,
semanales y periddicos durante el tiempo en que las aeronaves reposan en tierra,

generalmente en la noche-madrugada. Finalmente, debe mejorarse la relacion con los
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fabricantes y proveedores de servicios complementarios, con el fin de prestar un
servicio integral, o desarrollar competencias técnicas para la reparacion, inspeccion,
prueba o mejora de estructuras y materiales compuestos, plantas motrices, avionica,
sistemas eléctricos y sistemas neumaticos, entre otros.

Lo anterior genera economias de escala, mejora la eficiencia y rendimiento en la
prestacion del servicio, disminuye los tiempos de mantenimiento al ejecutarse
actividades en paralelo, permite conocer los habitos y necesidades del cliente, y
apalanca el desarrollo de la unidad de negocio, al ser reconocida por los fabricantes, y
permite retroalimentarlos y disefiar servicios conjuntos que mejoren la competitividad
de la industria en Latinoamérica.

Proveedor con disponibilidad garantizada. Se identifican dos ventajas competitivas al
ser esta clase de proveedor. La primera, es la presencia que tiene el taller de
mantenimiento de aviones a nivel nacional en Colombia y Peru, con cobertura en
aeropuertos pequefios y medianos, que les genera valor a las aerolineas que operan en
ellos, debido a que compensan sus bajas frecuencias con economias de escala al
contar con personal técnico especializado en varias flotas, que reduce el nimero de
personas requeridas para suplir la demanda. La segunda, es contar con presencia 24/7
en cada aeropuerto y en la casa matriz, lo que permite ofrecer un soporte sin
interrupcion, operacién continua y gestion en tiempo real de contingencias o dafios
repentinos en las aeronaves.

Escuela de pensamiento de posicionamiento. Busca la planificacion precisa de
acuerdo con la operacion de la aerolinea en cada aeropuerto, explota ventajas
competitivas tales como capacidad técnica y cobertura nacional, y hace un analisis
continuo de las cifras del mercado para adaptarse a la expansién y contraccién de la

demanda.
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e Escuela de pensamiento empresarial. Anticipa el crecimiento del transporte aéreo y

donde este se focaliza, propone activamente nuevos modelos de outsourcing para el

soporte y mantenimiento aviones, y tiene por competencia central el dinamismo para

adaptarse con agilidad al cambio.

Los elementos mencionados anteriormente se clasifican en fortalezas y debilidades, y

se muestran a continuacion en las tablas 11y 12.

Tabla 11

Fortalezas identificadas

Fortaleza Descripcion

F1 Experiencia en servicios de mantenimiento en linea.

F2 Presencia e infraestructura disponible a nivel nacional para Colombia y Peru, en
aeropuertos medianos y pequefios.

F3 Soporte continuo, 24/7.

F4 Economias de escala, con personal certificado en varios tipos de aeronaves y en
sus respectivos motores.

F5 Capacidad de adaptacion a la demanda, expansion y contraccion (rapido ajuste

operacional).

Nota. Elaboracion propia.

Tabla 12

Debilidades identificadas

Debilidades Descripcion

D1 Nula relacién con los fabricantes de aeronaves y de partes aeronauticas.

D2 Capacidad técnica limitada y débil relacidn con otros talleres de servicios
especializados, o con categorias como estructuras, plantas motrices, hélices,
radio y navegacion, instrumentos y accesorios (hidraulica, neumaticos, etc.).

D3 Baja penetracion en el segmento de base (pernoctas o servicios hangar) e
Ingenieria.

D4 No tiene presencia en aeropuertos grandes en Colombia.

D5 No cuenta con depésitos de material aeronautico (DMA) ni con los respectivos

sistemas informaticos de control.

Nota. Elaboracidn propia.
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6.4. RESULTADO MATRIZ SWOT, TOWS, DAFO O FODA

Las principales variables del diagnostico externo e interno expuestas anteriormente se

cruzan para construir las estrategias mostradas en la tabla 13, y que son descritas a

continuacion en las tablas 14 y 15.

Tabla 13

Resultado matriz SWOT - cruce interno/externo

Interno Fortalezas Debilidades
Externo F1,F2, F3, F4,F5 D1, D2, D3, D4, D5
FO. Estrategia ofensiva DO. Estrategia reorientacion
Oportunidades F1-02 D1-01
01, 02, 03, 04, 05 F2-F4-0O1 D4-02
F5-03 D5-05
FA. Estrategia defensiva DA. Estrategia supervivencia
Amenazas F5-Ad4 D1-Ad
A1, A2, A3, A4, A5 F2-A1 D3-A1
F5-A5 D2-A3

Nota. Elaboracidn propia, a partir de Skinner y otros, (2012).

Tabla 14

Estrategias competitivas propuestas

Estrategia Tipo

Descripcion

F1-02 Ofensiva

F2-F4-O1 Ofensiva

Adquirir nuevos clientes internacionales/nacionales apalancados
en la experiencia en linea y el crecimiento del sector.

Aumentar la participacion de mercado diversificando clientes en
los aeropuertos actuales (aprovechando que la capacidad esta

certificada y el desarrollo de personal polivalente).

F5-03 Ofensiva Promover nuevos servicios que se adapten a lademanda y a
cambios comerciales de las aerolineas.
D1-01 Reorientacién  Brindar un servicio més integral a nuestros clientes (desarrollando

nuevas capacidades técnicas por asociacion, subcontratacion o

certificacion para un servicio mas integral).
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Estrategia Tipo Descripcion

D4-02 Reorientacién  Ofrecer servicios de OMA en BOG, MDE y CLO.

D5-05 Reorientacién  Apropiar el conocimiento en el manejo de DMA de otros paises del
holding.

F5-A4 Defensiva Desarrollar programas de entrenamiento técnico a través de la

escuela TTS, o de externas con referenciacion de FAA y EASA.
F2-A1 Defensiva Participar activamente de congresos de mantenimiento celebrados
por reguladores, gremios y certificadores.
F5-A5 Defensiva Promover la integracion Estado, industria y academia participando

del cluster aeronautico y de crear un laboratorio de innovacion.

D1-A4 Supervivencia  Establecer relacion directa con fabricantes de aeronaves, para
transferencia de conocimiento (escuelas, programas, visitas).

D3-A1 Supervivencia  Vigilar nuevas tecnologias en clisteres aeronauticos y nuevos
servicios de base/ingenieria.

D2-A3 Supervivencia  Explorar la representacion, la viabilidad de acuerdos, el marco

legal o la subcontratacion entre fabricantes y OMA.

Nota. Elaboracidn propia.

Con el fin de determinar la relevancia, se evalla cada estrategia de acuerdo con dos
criterios: importancia y factibilidad, a las que se les asigna una valoracion numérica de 1 a
10. La importancia evalta el impacto proyectado dentro de la sostenibilidad y rentabilidad de
la organizacion, y la factibilidad considera costes, marco regulatorio, esfuerzo interno o
dependencia externa.

El resultado de la matriz de valoracion se muestra en la tabla 15.
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Tabla 15

Matriz de valoracion

Estrategia Tipo Importancia Factibilidad Suma Clasificacion
F1-02 Ofensiva 9 3 12 7
F2-F4-0O1 Ofensiva 10 8 18 1
F5-03 Ofensiva 8 5 13 6
D1-01 Reorientacion 10 7 17 2
D4-02 Reorientacion 7 9 16 3
D5-05 Reorientacion 8 7 15 4
F5-A4 Defensiva 8 6 14 5
F2-A1 Defensiva 5 5 10 9
F5-A5 Defensiva 6 3 2 10
D1-Ad Supervivencia 8 3 11 8
D3-A1 Supervivencia 3 5 8 11
D2-A3 Supervivencia 4 3 7 12

Nota. Elaboracién propia.

Luego de evaluar las estrategias se decide profundizar, en el siguiente numeral, en las

dos con mayor valoracion, que son la estrategia ofensiva F2-F4-O1 y la estrategia de

reorientacion D1-O1.

6.5. MODELO DE NEGOCIO PROPUESTO

El modelo de negocio propuesto se basa en el mapa de valor, el perfil del cliente y el

lienzo del modelo de negocios, los cuales se muestran en las figuras 25 y 26.
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Figura 25

Mapa de valor y perfil del cliente propuesto
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Nota. Elaboracion propia, basado en el modelo de Osterwalder y otros (2014).
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Segun se aprecia en la figura 25, los trabajos del cliente consisten basicamente en
mantener la aeronave en dptimas condiciones, que garanticen un servicio seguro y a tiempo.
Para ello se debe contar con certificaciones aeronauticas brindadas por la autoridad y por el
fabricante, con personal capacitado, infraestructura, inventarios de repuestos y conocimiento
en tiempo real de como estan las aeronaves, sin importar si estan en otra ciudad, otro pais o
volando sobre el mar.

De esta necesidad se desprenden varias alegrias y frustraciones que le sirven de base a
la propuesta de valor ofrecida; por ejemplo, el cambio del modelo full servicio al modelo bajo
costo ha dado lugar a que las aerolineas operen mas entre aeropuertos intermedios, como
MDE o CTG, y no de manera centraliza en los grandes centros de conexion, como Bogota.
Esto implica que los proveedores deben hacer una adaptacion rapida en cada aeropuerto,
tanto respecto al volumen de operacion como al requerimiento de capacidades técnicas que el
mercado demande, y que reta la estructura de costos y el equilibrio financiero. Otra condicion
particular de esta tendencia es no contar con una red de apoyo en aeropuertos nuevos, por lo
que tener presencia activa en la mayor cantidad de aeropuertos se convierte en una ventaja
competitiva.

Otro factor relevante es la capacidad técnica certificada, que le permite a una OMA
brindar un servicio integral tanto en linea, base o ingenieria como en diferentes categorias y
especialidades, que se traslada en sencillez para la aerolinea, toda vez que es menor el
requerimiento contractual y de control, y maximiza las eficiencias operacionales. La
polivalencia del personal técnico entre varios clientes y la sinergia de contar con varias
unidades de negocio en los aeropuertos logra menores costes y desarrollo de economias de
escala.

Finalmente, la incursién en alianzas con fabricantes, el fortalecimiento de nuevas

competencias, tales como la gestidn de depositos de material aeronautico (DMA) y la
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madurez en centros integrados de operacion (CIO) con soporte 24/7 sustentan la promesa de
servicio.

El modelo de negocio detalla los nueve bloques de estudio. La propuesta de valor
debe ser especifica para cada segmento de mercado identificado; sin embargo, en la figura 26
se agrupan todos los elementos que la conforman y que guardan relacion con los diferentes
segmentos. Estos elementos deberan ser desarrollos y apalancados en las competencias
centrales y cada uno tendra mayor o menor relevancia con el segmento seleccionado.

Las asociaciones clave se presentan con varias instituciones: la autoridad aerondutica,
quien certifica las capacidades del taller y los procedimientos. Una buena relacion genera
sinergias y la oportunidad de respuesta en una organizacion tan burocratica; los aeropuertos
gue son administrados por concesiones o por la autoridad aeronautica disponen de las areas
locativas y de control de la infraestructura, y también son autdbnomos para tasar los canones
de arrendamiento y aplicar impuestos a la operacion; los fabricantes de aeronaves supervisan
y aprueban el estado de aeronavegabilidad de cada aeronave, crean manuales personalizados
para cada avion de acuerdo con la configuracion y los componentes que este tenga, y son los
lideres en desarrollo de nuevas técnologias, adaptaciones o mejoras respecto al desempefio o
mantenimiento de estas flotas; las escuelas técnicas pueden ser independientes o ser parte de
las aerolineas mas grandes, los cursos que imparten son especializados y cuentan con una
demanda limitada, de ahi que sean costosos y que su oferta sea baja. Dichas escuelas ofrecen
entrenamientos aprobados por la autoridad aeronautica y/o por los fabricantes de aeronaves,
con personal debidamente licenciado para dictarlos; las herramientas aeronauticas en su
inmensa mayoria son importadas a Colombia y Latinoamérica, debido a que la industria
nacional no los fabrica; finalmente, los laboratorios de calibracion metroldgica utilizados
deben contar con certificacién del Organismo Nacional de Acreditacion, que para el caso de

Colombia es la ONAC.

107



Las actividades clave son la gestion del conocimiento, la gestion de proyectos y la
planeacion, las alianzas con fabricantes de aeronaves y el analisis de datos y adaptacion de
sistemas de informacion de gestion. EI conocimiento técnico y del cliente se hacen
indispensables para personalizar la atencion para cada aerolinea, de acuerdo con su cultura
interna, el estado de su flota y las practicas de mantenimiento que persigue. La gestion de
proyectos y la planeacion son indispensables para desagregar en cuentas de control y
paquetes de trabajo los nuevos emprendimientos o la gestion operacional, debido a la
complejidad y dinamismo de cada uno. La alianza con los fabricantes de aeronaves les
permite independencia del cliente, a la vez que la transferencia y apropiacion de
conocimientos técnicos y prospectivos. El analisis de datos y los sistemas de informacion de
gestion son claves para la mineria de datos, los indicadores de desempefio y de resultados, la
productividad y la inteligencia de negocios, y es una capacidad que aporta a la toma de
decisiones y a la excelencia operacional.

Los recursos clave son la escuela técnica TTS que puede ampliar su alcance a cursos
técnicos requeridos por la OMA, el personal polivalente que esta habilitado en varias flotas
de aviones logrando gue 1 solo técnico pueda atender en su turno diferentes clientes, las
cetificaciones internacionales que permiten atender ocasionalmente nuevas aerolineas y la
infraestructura locativa y técnica que se refiere a instalaciones en los aeropuertos y
herramientas aeronduticas propias.

La relacion con los clientes se fundamenta en la construccion de industria a través de
cllsteres y congresos, en la articulacion y conocimiento en detalle de la operacién con
reuniones mensuales en la cual ellos son supervisores y la OMA ejecutora, en la
disponibilidad 7/24 a través del Centro Integrado de Operaciona (Cl0O) para garantizar una
flota 100% operativa y, compartir el compromiso ambiental para lograr sus objetivos de

sostenibilidad. Los canales son principalmente la atencion en plataforma en cada aeropuerto,
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la accesibilidad a informacion web/nube como archivos, indicadores, métricas, etc., las
aplicaciones desarrolladas para dispositivos mdviles que registran y documentan en tiempo
real el estado de la aeronave y la prestacion del servicio, y el soporte del CIO a través de
correo electrénico y de voz.

Los segmentos de mercado identificados parten de aerolineas en Colombia y
Latinoamerica, asi como de las diferentes clasificaciones del servicio que pueden darse:
mantenimiento de linea, mantenimiento base e ingenieria. Otros dos segmentos identificados
corresponden a la gestion de depdsitos de material aeronautico y servicios especializados
orientados a componentes del avion como sus motores o computadoras.

La estructura de costes se desagrega en fijos y variables, siendo el primero de ellos el
de mayor peso en personas, arrendamiento y adecuacion locativa, inversion en herramientas y
su calibracion. Como variables se tiene el uso de materiales, certificacion de capacidades y
polizas. Las fuentes de ingresos se dan a traves de la facturacion de servicios de

mantenimiento, la gestion de inventarios, la econsultoria y el entrenamiento a terceros.
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Figura 26
Lienzo del modelo de negocio propuesto
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Nota. Elaboracion propia basado en Ostelwalder & Pigneur (2010).
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7. ANALISIS DE LOS HALLAZGOS

7.1. ESTRATEGIA
La estrategia competitiva debe enfocarse en dos temas principales:
e Fortalecer el portafolio de clientes en las estaciones que permitan lograr eficiencias
operacionales, posicionamiento y cobertura en todas las franjas de operacion.
e Ampliar la capacidad ofrecida a todas las flotas y los niveles de mantenimiento,
anticipandose asi a cambios operacionales y a nuevas tecnologias.
Los recursos para implementar la estrategia serian inversiones para desarrollar
habilidades en marketing operativo y la capacidad de analizar y anticipar la evolucion de las

necesidades del mercado.

7.1.1. Estrategia de negocio |

Estrategia: aumentar la participacion de mercado diversificando clientes en los
aeropuertos donde se tiene presencia.

Explicacidn: el permiso de operacion de la OMA esté en diez aeropuertos de
Colombia, de los cuales nueve tienen potencial de crecimiento con otros clientes, esto le
brinda una ventaja competitiva en posicionamiento y cobertura. Sobre el personal polivalente,
cerca del 40% de los técnicos de mantenimiento estan capacitados para atender a las
principales 5 aerolineas del pais, mientras que el 60% restante esta capacitado para atender 2

aerolineas, generando asi economia de escala y eficiencia operacional.

7.1.1.1. Estrategia funcional I-A.

Estrategia: desarrollar el proceso comercial para atraer nuevos clientes.
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Prioridad y objetivos. a) Establecer el plan de mercadeo para identificar las
diferentes categorias, su profundidad y su elongacién (atributo, estimulo y
beneficio), estandarizar el portafolio de servicios, afinar los canales de
distribucion, consolidar la estructura de precios y los niveles de escala, y definir un
modelo tarifario facil de adaptar a cada aerolinea. b) Establecer el plan de ventas
para alinear la estructura comercial, orientar el tipo de venta a soluciones, construir
los pronosticos de ventas por cada categoria, publicar los rutogramas y
cronogramas de seguimiento, conciliar los niveles de servicio con los clientes,
capacitar y supervisar al/los agente(s) de ventas, implementar el seguimiento a
cotizaciones, clientes y actividades y mantener actualizado el directorio de clientes.
Asignacion o reasignacion. El gerente de mantenimiento debe focalizar sus
esfuerzos en el proceso comercial y delegar activamente las funciones
operacionales y de aseguramiento.

Criterios. Implementacion de técnicas, adopcion de buenas practicas en la industria
y demostracion de habilidades/experiencia.

Controles. Seguimiento mensual al plan de mercadeo y al plan de ventas.
Procedimientos y trabajo. Establecer la estructura de desglose de trabajo del
proceso comercial, documentar en manuales los procedimientos comerciales y el
perfil del rol.

Presupuesto de inversion y capital. Solicitar el presupuesto para la inversién en
publicidad y en disefiadores graficos, para asistir a congresos y reuniones del
cluster, para viajes de visita y almuerzos con los clientes y para implementar

estandares y metodologias.
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7.1.1.2. Estrategia funcional 1-B.

Estrategia: calidad y SMS. Certificar la OMA como centro de mantenimiento

aeronautico extranjero, para paises como Chile, Panama, Estados Unidos, México y Brasil,

entre otros, de acuerdo con la gestion del proceso comercial.

Prioridad y objetivos. a) Estudiar la normatividad de cada autoridad aeronautica
del pais certificador, establecer contacto y solicitud formal, adaptar los manuales
para cumplir a cabalidad los requerimientos del pais, programar la auditoria en el
sitio por parte de los inspectores y realizar seguimiento a la obtencion de la
resolucidn de autorizacién por cada tipo de avién y sus motores. b) Notificar al
area comercial los costos asociados a toda la certificacion, gestionar el
presupuesto para la certificacion y presupuestar anualmente el costo de
recertificacion. ¢) Mantener comunicacion constante con la autoridad, para tener
un canal de comunicacion agil y servir de representantes técnicos ante dicha
autoridad.

Asignacion o reasignacion. La Jefatura de Control y Aseguramiento de Calidad
funge como representante técnico ante la autoridad civil aeronautica y actualiza
los manuales y procedimientos aplicables. En conjunto con la Gerencia de
Mantenimiento, certifica la OMA ante el pais seleccionado.

Criterios. Normatividad de cada pais, especialmente la referida a comercio
internacional y cancilleria, legislacién aeronautica de ambos paises, acuerdos
comerciales entre Estados y estandares de la aerolinea cliente.

Controles. Los destinados en los formularios de control de la autoridad del nuevo

pais, mas los establecidos por la PMO en el proyecto interno de la organizacion.
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Procedimientos y trabajo. Las actividades de certificacion se definen por el paso a
paso Yy el cronograma conciliados con el inspector asignado. Los procedimientos
internos de la OMA deben actualizarse, radicarse y ser aprobados por la autoridad.
Presupuesto de inversion y capital. EI presupuesto se calcula tanto en funcion de
la demanda de recursos humanos y fisicos existentes que se destinan para cada
proyecto como de los honorarios, viajes y costes de certificacion, los cuales deben
ser tenidos en cuenta en la estructura de precios y en el OPEX de los proximos

periodos.

7.1.1.3. Estrategia funcional I-C.

Estrategia: escuela técnica. Ampliar la polivalencia del personal en las estaciones.

Prioridades y objetivos. a) Gestionar la capacidad operacional de las estaciones,
para que cada técnico pueda viajar y tomar el curso sin afectar la matriz propuesta,
coordinar oportunamente el entrenamiento con el cliente o la escuela, para
garantizar contar con personal capacitado durante las auditorias de certificacion.
b) Disefiar el programa de entrenamiento dentro del manual de la OMA con su
respectivo pénsum, y actualizar el sistema informatico de control de
entrenamientos para que las alertas, registros e indicadores sean automatizados.
Asignacion o reasignacion. La Jefatura Académica y su equipo de trabajo tienen
dentro de su alcance la unidad de negocio OMA. La Jefatura de Produccién y la
Jefatura de Aseguramiento acompafian el proceso desde la coordinacion del
personal y el cumplimiento normativo, respectivamente. El instructor podra ser

externo o, en caso de conciliarse con el cliente, se podra capacitar un entrenador
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de entrenadores, o train the trainers, para mejorar la independencia de la OMA 'y
la reduccion de costos generales en los cursos regulatorios y de adoctrinamiento.
Criterios. Programa de entrenamiento del fabricante, normatividad de
licenciamiento del pais de registro de la OMA y del pais por certificar y matriz
aprobada de personal.

Controles. Reunion mensual del equipo directivo de la OMA, indicadores de
control y desempefio de entrenamientos.

Procedimientos y trabajo. Los procedimientos estan consolidados dentro de los
manuales exigidos por la autoridad aerondutica, y deben adecuarse también al
nuevo pais de certificacion para darle cobertura a sus leyes y normas. Las
actividades de trabajo estan bien definidas en el manual corporativo, donde se
encuentran el organigrama y los perfiles.

Proyectos y responsabilidades. Dependiendo el tamafio del proyecto, podran
requerirse nuevas configuraciones temporales y asociaciones entre los cargos, que
traen consigo nuevas responsabilidades de rol plasmadas en el perfil. El
entrenamiento forma parte del proyecto de certificacion, y luego del proceso de
formacion en su operacion.

Presupuesto de inversion y capital. Desde la negociacion del contrato debera
definirse explicitamente el alcance del entrenamiento, de manera que se
presupueste y se asuma el costo del curso inicial en el tipo de avidn y sus motores,
en los cursos regulatorios y en los cursos de adoctrinamiento. Los costos son

viajes (aéreo y terrestre), hospedajes, alimentacion, instructores y locaciones.
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7.1.2. Estrategia de negocio Il

Estrategia: brindarles un servicio mas integral a nuestros clientes.

Explicacion: en diez aeropuertos en Colombia se cuenta con capacidad certificada
para mantenimiento clase I1, que abarca aeronaves de més de 5.700 kilos, y trabajos
preventivos y correctivos en sistemas de motor, accesorios, componentes, reparaciones
menores Y ajustes, etc. Existe en los diez aeropuertos potencial de incremento de capacidad a
servicios especiales o de categorias tales como estructuras, plantas motrices, hélices, radio y
navegacion, instrumentos y accesorios (hidraulica, neumaticos, etc.), para reducir la
necesidad de la aerolinea de contratar varios proveedores (desgaste logistico), optimizar el
tiempo en tierra de su flota durante las pernoctas y conseguir menores costos por eficiencias

en toda la cadena de suministro.

7.1.2.1. Estrategia funcional 11-A
Estrategia: comercial y aseguramiento de calidad. Desarrollar nuevas capacidades
técnicas, por asociacion, subcontratacion o certificacion.
e Prioridades y objetivos. a) Hacer un estudio de mercado por cada nueva categoria
o tipo de servicio, establecer el prondstico de ventas y proyectar los costes de
inversion, el flujo de caja para la operacion, la estructura de capital requerida y el
porcentaje de retorno de inversion. b) Estudiar la normatividad aeronéutica
aplicable para cada categoria, documentar las politicas y procedimientos
regulatorios e internos y determinar los requerimientos de contratacion o de
desarrollo interno para notificar a todas las partes interesadas. c) Proponer las

iteraciones de disefio del servicio y de cocreacion de valor con los clientes.
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Asignacion o reasignacion. La Gerencia de Mantenimiento liderara esta estrategia
funcional en conjunto con la Jefatura de Aseguramiento de Calidad.

Criterios. Estudio de mercado, estudios de factibilidad, proyecciones financieras y
normatividad aeronautica aplicable.

Controles. Hitos del proyecto, aprobacion por parte de la Aeronautica Civil,
presupuesto anual y contratos firmados.

Procedimientos y trabajo. Los procedimientos, perfiles y formatos deben
construirse desde cero e integrarse en los manuales regulatorios. El trabajo sera
disefiado y asignado por produccién y aseguramiento.

Presupuesto de inversion y capital. Las inversiones se determinaran de acuerdo
con el estudio de factibilidad y las proyecciones financieras. Se determinara un
numero de visitas de negociacion o benchmarking para cada categoria, con el fin

de adoptar las mejores practicas y conocer las especificidades de cada una.

7.1.2.2. Estrategia funcional 11-B.

Estrategia: abastecimiento. Mejorar proceso de importacion de herramientas y

componentes para satisfacer el requerimiento especifico de cada aerolinea y capacidad

técnica que se vaya a certificar.

Prioridades y objetivos. a) Capacitar al personal de compras para que conozca los
mecanismos de importacion, las normas aduaneras, nacionalizacion y liberacion
de la importacion, costes asociados por impuestos y aranceles, y tiempos, entre
otros. b) Construir alianzas con diferentes proveedores aeronauticos
especializados en el extranjero, para acceder a precios base y tener prontitud en las
herramientas y materiales, asi como solicitar la fabricacion bajo demanda cuando

sea requerido. c) Liderar la certificacion como depdsito de material aeronautico
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(DMA) dentro de los aeropuertos que apalanque esta categoria de servicio. d)
Integrar el manejo del inventario DMA dentro del sistema de informacion de
gestion vigente y apoyar a la OMA en la creacion de articulos, bodegaje y
traslados, indicadores y arqueos.

Asignacion o reasignacion. La OMA deberéa asignar un almacenista para cada
DMA. Dependiendo del nimero de referencias y movimientos que se manejen en
cada aeropuerto, podra ser el mismo personal de la estacion o un almacenista con
experiencia en el sector. También existira un soporte focal para la OMA,
preferiblemente un analista del proceso de abastecimiento.

Criterios. Leyes comerciales y tributarias de ambos Estados, desarrollo de la
industria de transporte, estandares adoptados, politicas internas de la organizacion
y requisitos técnicos del fabricante y de la OMA.

Controles. Hitos del proyecto, control del presupuesta de gastos, registro de
movimientos de inventario por sistema, incremento en la cualificacion del
personal de compras y técnico e indicadores de desempefio y resultados del
proceso.

Procedimientos y trabajo. Los instructivos y procedimientos deberan incluirse
dentro del manual de la OMA, aprobarse y alinearse con el proceso de
abastecimiento corporativo. Se requiere crear o modificar los perfiles.
Presupuesto de inversién y capital. Usuarios nuevos en el sistema de informacion
de gestion de inventarios y almacenes, adecuaciones locativas del deposito, tales
como estanterias, control de temperatura y humedad, equipos de computo y
entrenamiento del personal. El presupuesto inicial debe solicitarse como capex, y
el presupuesto para operacion como opex; ambos, a cargo de la Gerencia de

Mantenimiento.
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7.1.2.3. Estrategia funcional I11-C.

Estrategia: PMO y productividad. Implementar los estudios de viabilidad, la gestion

del proyecto y la gestion de operacion de cada segmento que se vaya a certificar.

Prioridades y objetivos. a) Establecer la viabilidad y factibilidad del proyecto.
Aqui se estudian el entorno, los requisitos, el ROI, o VPN, la estructura de capital
requerida, el WACC, las estimaciones financieras y los requisitos técnicos y
funcionales, entre otros. b) Desarrollar el plan del proyecto y sus lineas base de
control, para el alcance (actividades), el tiempo (cronograma) y el costo
(presupuesto). c) Establecer la estructura para la operacion futura de la nueva
categoria, asi como su mejora continua.

Asignacion o reasignacion. La Jefatura de Produccion y la Jefatura de Control
Calidad continuaran con sus funciones; sin embargo, se apoyaran en supervisores
e inspectores certificados en cada capacidad (especializacion y/o categoria), segun
se implemente o desarrolle cada una. La Jefatura PMO y Productividad apoyara la
gestion del alcance y el cronograma, incluyendo cada proyecto dentro del
portafolio corporativo. La Gerencia de Mantenimiento y su equipo disefiaran,
gestionaran y lideraran cada proyecto para adquirir una nueva capacidad.
Criterios. Leyes y normas aplicables a la nueva categoria de servicio, practicas en
gestion de proyectos, como PMI o Scrum, segun aplique, regulacion aeronautica y
regulacion del fabricante de partes o del fabricante del componente.

Controles. Estudio de viabilidad y factibilidad, flujo de caja, estructuras de
desglose del trabajo, presupuesto, plan de actividades y cronograma del proyecto,
indicadores de avance, hitos, matriz de interesados y comité de control de

cambios.
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e Procedimientos y trabajo. Deben construirse los procedimientos, documentarse el
alcance y los controles para cada nuevo cliente y servicio (categoria), de acuerdo
con su flota, su forma de operacién y las exigencias de autoridad aeronautica civil
tanto del pais de matricula de la aeronave como del pais de registro de la empresa.

e Presupuesto de inversion y capital. Partir del pronostico de ventas y del itinerario
de la aerolinea, para solicitarle a la Gerencia Financiera el capex para adecuar las
nuevas instalaciones, comprar herramientas y certificar las capacidades/nuevos
tipos de aeronaves. Opex para cubrir los costos de entrenamiento, cubrir la
rotacion de inventarios y personal, cubrir nGmina y mantener certificaciones

actuales.

7.2. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Para articular las ideas estratégicas de largo plazo y las acciones que se van a
implementar de corto plazo se construye el mapa estratégico contenido en la figura 27,
alineado con las dos estrategias de negocio y las seis estrategias funcionales propuestas en el

numeral 7.1.
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Figura 27

Mapa estratégico propuesto
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Nota. Elaboracion propia, basado en Person (2009).
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Tabla 16

Cuadro de mando integral propuesto

Perspectiva  Objetivos

Indicadores

Metas

Iniciativas

Financiera  Incrementar la Porcentaje de participacion > = 10% anual Enviar cada trimestre propuestas técnicas y financieras a
participacion en el en el mercado. clientes, certificar estaciones donde opera el cliente con la
actual mercado de autoridad aeronautica del pais de matricula de sus aeronaves.
clientes.

Generar ingresos por  Porcentaje de ingresos >=5% anual Construir propuestas técnicas y financieras con los clientes,
NUEVOS SErViCios. nuevos servicios/porcentaje certificar nuevas capacidades técnicas.
de ingresos totales.
Aumentar el margen. Porcentaje de costes fijos/ < =7% anual Amortizar costos fijos optimizando espacios (mobiliario) e
porcentaje de costes totales. integrando clientes en los DMA, mejorar productividad personal a
través de la polivalencia.
Cliente Desarrollar un portafolio  Servicios nuevos > =2 semestre Explorar portafolio de las OMA lideres en el mundo, adaptar

de servicios a la

medida.

propuestos.

categorias a la realidad del cliente, implementar servicio mas

experiencia.

Extender la cobertura

nacional e internacional.

Aeropuertos certificados en
COL o en otros paises con

presencia del Corporativo.

> =1 anual

Analizar el comportamiento del mercado, certificar estaciones de
rapido crecimiento o con frecuencias bajas de vuelos por

clientes.
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Perspectiva  Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Mejorar los niveles de  Razo6n ponderada de >=85% Lograr reuniones mensuales efectivas con el cliente, llevar
servicio acordados. calificacion. bitacora de decisiones, dar respuesta oportuna a requerimientos.
Procesos Hacer alianzas con Alianzas exitosas. > =3 semestre Asistir a congresos nacionales e internacionales, participar del
internos fabricantes de cluster aeronautico, conseguir visitas empresariales o
aeronaves y otras OMA. benchmarking.
Fortalecer los depdsitos Cumplimiento de hitos y >=90% Entrenar al personal de abastecimiento en importacion, integrar
de material aeronautico. lineas base del proyecto. sistema de gestion y control de inventarios a los DMA, desarrollar
procedimientos internos.
Implementar sistema de Formatos de control y > =20% bimestral  Desarrollar aplicacién mévil, integrar gestion OMA a sistemas
informacion en tiempo  registro digitalizados e corporativos, publicar tablero de control y monitoreo en Power-Bi.
real. integrados en la plataforma.
Aprendizaje  Ampliar la cobertura de  Numero de aerolineas > =75% anual Actualizar pénsum en manual de entrenamiento, coordinar los
y personal polivalente. autorizadas/numero de tiempos con produccion para incluir el tiempo de entrenamiento
crecimiento aerolineas totales por inicial/recurrente, conciliar con aerolineas los costes y

aeropuerto.

disponibilidad de cursos, coordinar con escuelas técnicas y con

produccion cronograma anual de entrenamiento.

Promover bilinglismo

(inglés) en el personal.

Niveles certificados.

> =1 anual

Brindarle al personal acceso a cursos virtuales del SENA,

promover briefings diarios en inglés.
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Perspectiva  Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

Tecnificar procesos e~ Numero de certificacioneso < =80% Articular gestion de nuevos servicios o estaciones con la PMO
implementar métodos  nuevos servicios corporativa, entrenar al equipo directivo en metodologias PMI y
de proyectos. desarrollados con estos Scrum.

métodositotal.

Nota. Elaboracion propia, a partir de Kaplan y Norton (2007).
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En la figura 27 se detalla cada elemento en las cuatro perspectivas: financiera, cliente,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento, al igual que las interrelaciones entre ellas para
el logro de los objetivos. Mas adelante, en la tabla 16 se muestra el cuadro de mando integral,
con los objetivos, indicadores, metas e iniciativas para el direccionamiento y control de las

acciones que se implementaran.

7.3. ACCIONES PARA IMPLEMENTAR

La estructura organizacional debe alinearse con la estrategia, para garantizar énfasis,
coherencia y apalancamiento del esfuerzo. Se parte de la estrategia propuesta en el numeral
7.1., analizada bajo el marco légico y sistematico del modelo estrella de Kates y Galbraith
(2007):

e Capacidades. Se fundamentan en el conocimiento adquirido durante mas de 28
afios de experiencia, el posicionamiento a nivel nacional e internacional, las
economias de escala y el desarrollo de la cadena de suministro; sin embargo,
deben generarse nuevas capacidades centrales, tales como alcance técnico,
infraestructura locativa y equipos requeridos, nivel de digitalizacion e integracion
de los sistemas de gestion de la informacion y relaciones de cercania con los
fabricantes de las aeronaves y otras organizaciones de mantenimiento.

e Estructura. El organigrama debe modificarse para generar mas cargos de
supervision/control, analistas de planeacion y logistica/inventarios e inspectores
autorizados y técnicos especialistas para cada nueva categoria de servicio. El
organigrama de la figura 28 muestra los cargos, jerarquias, autoridad y relaciones
entre ellos que se proponen.

e Procesos. Los tradicionales son produccion, seguridad operacional (SMS),

aseguramiento y control de la calidad, logistica e inventarios, administracion y
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finanzas. El proceso comercial y el de gestion de proyectos deben desarrollarse de
manera prioritaria. Todos los procesos descritos deben actualizarse para incluir las
nuevas capacidades técnicas por especialidad y categoria, asi como el depdsito de
materiales aeronduticos. Las decisiones se toman o validan en los comités
directivos de acuerdo con su impacto para la organizacion. Cada persona también

tiene autonomia, respetando su nivel de autoridad.
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Figura 28

Organigrama propuesto

Ejecutivo Responsable

Gerente SMS

Gerente Mantenimiento

Escuela técnica

3

A

v

Jefe Control Calidad

Jefe produccion ¢
Inspector Técnico
i l Especialidad
Supervisor Norte Supervisor Centro-Sur
» Técnicos Especialistas | Técnicos Especialistas
Analista Planeacion # Técnicos Linea # Técnicos Linea
> Practicantes

»{ Practicantes

A 4

h 4

Inspector Técnico
Norte

Inspector Técnico
Centro-Sur

N

Analista logistica/Inventario

Nota. Elaboracion propia. La estructura se encuentra agrupada por procesos (produccion y control calidad) y por territorialidad (norte y centro sur).
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Recompensas. Se cuenta con remuneracion variable anual para las Gerencias,
Jefaturas e Inspectores de acuerdo con el cumplimiento de los objetivos
estratégicos corporativos; sin embargo, deben implementarse programas de
bienestar e incentivos psicolégicos que refuercen los comportamientos deseados,
tales como transparencia y humildad, los valores organizacionales, la ética y la
moral, el trabajo colaborativo y el didlogo critico. Darles més valor a los
incentivos psicoldgicos que a los financieros.

Personas. El equipo técnico mantiene su competencia a través de la formacion
continua exigida por la autoridad aerondutica civil, el cliente y la OMA; sin
embargo, las habilidades blandas y gerenciales no estan ampliamente desarrollas
en ellos ni son de caracter obligatorio o regulatorio. Se construye conocimiento en
la participacion dinamica durante los briefings diarios, en la delegacion y
supervision de actividades cada vez mas retadoras y en la evaluacion técnica
periddica. Estas actividades pueden fortalecerse para que sean implementadas por
cada Jefatura de manera consistente y critica, para aportar valor y documentar las

lecciones aprendidas que desarrollen un constructo que perdure en el tiempo.



8. CONCLUSIONES

Una vez finalizados todos los andlisis requeridos se les puede dar respuesta a los
objetivos propuestos. De igual manera, se exponen las recomendaciones y conclusiones de
los hallazgos obtenidos en la aplicacion y los resultados de la presente investigacion.

Diagnostico empresarial: en la industria aeronautica de Colombia y Latinoamérica la
fuerza de negociacion de los diferentes actores puede establecerse en dos niveles: el primero,
de poder medio-alto, que se da en la triada cliente, rival y proveedor, donde tiene una
posicién dominante el cliente; el segundo, de poder bajo, conformado por los sustitutos y las
barreras de entrada que son favorables para la empresa. El analisis PESTEL, por su parte,
alerta sobre los cambios tecnoldgicos y legales del entorno altamente cambiante y
globalizado, que generan altos riesgos en cuanto a la aparicion de tecnologias disruptivas, la
alteracion del orden mundial y la adaptacion de leyes a realidades econdmicas y ambientales
que buscan mantener la sostenibilidad humana como especie.

La empresa tiene ventajas competitivas gracias a su posicionamiento nacional e
internacional, con presencia en aeropuertos pequefios, medianos y grandes, al logro de
economias de escala entre varias unidades de negocio, a su capacidad de adaptacion a los
cambios del mercado y a ser pionera en la subcontratacion de servicios de mantenimiento
linea en Colombia y Perd; sin embargo, tiene un bajo relacionamiento con fabricantes de
aeronaves y otras organizaciones de mantenimiento, no ha expandido su red de servicio a
otros segmentos como los de ingenieria 0 mantenimiento base, al igual que a otras categorias
tales como servicios especiales (pruebas no destructivas) o estructuras, plantas motrices,
hélices, radio y navegacion, instrumentos y accesorios (hidraulica, neumaticos, etc.).

Estrategia competitiva: la estrategia competitiva debe alinearse con el proposito

superior, que le brinda consistencia en el mediano plazo y que no limita la estrategia a los
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recursos actuales, de esta forma permite que los recursos se mejoren o incrementen para el
logro de los objetivos.

Se construyen doce intenciones a partir del cruce de las oportunidades, amanezas,
fortalezas y debilidades identificadas en el diagnostico empresarial en la matriz SWOT, las
cuales son de caracter hibrido; es decir, que persiguen tanto bajos costos a través de
economias de escala como diferenciacion por la naturaleza especializada de las
organizaciones de mantenimiento aprobadas. Las estrategias con mayor puntuacion después
de su valoracion son de tipo ofensivo y de reorganizacion. El perfil del cliente, el mapa de
valor y el lienzo del modelo de negocio se construyen a partir del diagndstico empresarial, el
aprendizaje adquirido del relacionamiento con clientes y las estadisticas del sector en
Colombia y Latinoamérica. Sobresalen la segmentacion que debe hacerse por tipo de
mantenimiento y por categorias especiales, asi como las propuestas de valor orientadas a
polivalencias y economias de escala, rapido ajuste técnico y operacional a la demanda,
fortalecimiento almacenes DMA, alta cobertura en aeropuertos y paises, acceso a
infraestructura locativa y técnica, variado portafolio y cobertura de capacidades, planeacion y
control 7/24 y sistemas de informacion en tiempo real.

Las dos estrategias de negocio méas puntuadas se describen y desarrollan en
profundidad. Estas son: a) aumentar la participacion de mercado diversificando clientes en
los aeropuertos donde se tiene presencia y b) brindar un servicio mas integral a nuestros
clientes.

De cada estrategia de negocio se desglosan las estrategias funcionales, disefiadas
utilizando una estructura de proceso que acttia como lista de chequeo para abordar todas las
dimensiones requeridas en su posterior implementacién. Las estrategias funcionales
disefiadas son seis, y tienen alcance en los siguientes procesos: comercial, SMS y calidad,

escuela técnica, abastecimiento y PMO y productividad, lo cual es coherente con las nuevas
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competencias que se van a desarrollar.

Plan de implementacion de la estrategia: partiendo de las estrategias de negocio y
de las funcionales se construye el mapa estratégico, para visualizar de manera ordenada,
secuencial y relacional los diferentes elementos que desarrollaran las perspectivas: financiera,
de clientes, de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento. Sobresale el logro de ventas
heredadas y de mayor volumen, la mejora en margen y los nuevos ingresos, todo esto
sustentado en la excelencia operacional, el desarrollo de un portafolio amplio y la
oportunidad de reaccion a cambios en la demanda.

El cuadro de mando integral parte de las mismas perspectivas y define para cada una
tres objetivos, con sus respectivas mediciones, metas e iniciativas necesarias para lograrlos.
Todas la iniciativas se enmarcan dentro de los elementos del modelo de negocio propuesto.

Finalmente, se describen los cambios en el disefio organizacional vigente que deben
hacerse para alinear y apalancar los esfuerzos a la vision perseguida, principalmente
orientados a una estructura (organigrama) mas robusta, que incluye tecnoestructuras, el
desarrollo de habilidades de liderazgo y gerenciales, implementacion de planes de motivacién
orientados al aspecto psicologico (ética, valores, reconocimiento) y adherencia a las mejores

practicas de la industria.
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