oo oo
o0 ) ®
® °
e ean
e e e e UuNniversidad
o0

Intervencion estratégica para la internacionalizacion de Smart Aviation

Services

Henry Augusto Esparza Diaz
Rafael Dario Leal Barcenas

José Manuel Saracino Botero

Universidad EAN
Facultad
Programa
Bogota, Colombia

23/12/2021



INTERVENCION ESTRATEGICA PARA LA
INTERNACIONALIZACION DE SMART AVIATION SERVICES

Intervencion estratégica para la internacionalizacién de Smart Aviation

Services

Henry Augusto Esparza Diaz
Rafael Dario Leal Barcenas

José Manuel Saracino Botero

Trabajo de grado presentado como requisito para optar al titulo de:

Magister en Administracion de Empresas

Director (a):

Mauricio Javier Guerrero Cabarcas

Modalidad:

Trabajo Dirigido

Universidad EAN
Facultad de Administracion, Finanzas y Ciencias Econdmicas
Maestria en Administracion de Empresas
Bogot4, Colombia

2021



INTERVENCION ESTRATEGICA PARA LA
INTERNACIONALIZACION DE SMART AVIATION SERVICES

Nota de aceptacion:

Firma del jurado

Firma del jurado

Firma del director del trabajo de grado

Ciudad, dia/mes/afio



INTERVENCION ESTRATEGICA PARA LA 7
INTERNACIONALIZACION DE SMART AVIATION SERVICES

Resumen
Colombia cuenta con una larga tradicion aeronautica; infortunadamente, la experiencia
obtenida en el area de operaciones no ha sido utilizada apropiadamente y, en
consecuencia, sectores como la investigacion y el desarrollo no han sido promovidos
adecuadamente; impidiendo que el crecimiento de esta industria se vea mermado, y que
muchos servicios de aviacion deban ser prestados por compafiias extranjeras a un costo

elevado.

Por esa razon, este proyecto tiene como objetivo el desarrollar una intervencion
estratégica a SMART Aviation Services -una compafiia de servicios de aviacion
colombiana-, para direccionar sus servicios hacia los mercados internacionales, como el

de México y Panama.

Para esto, se realiz6 un analisis a nivel interno, mediante la aplicacion del modelo de
madurez de Fisher. Posteriormente, se realizé un analisis externo usando el modelo
PESTLE, asi como un andlisis del mercado. Finalmente se procedi6 a construir una hoja

de ruta a partir de los resultados obtenidos.

Esta investigacion arrojé como resultado una propuesta basada en tres pilares,
mutuamente articulados: en primer lugar, un plan de inversién; en segundo lugar, el
redisefio del plan de negocios; y por ultimo, el redisefio del portafolio de productos. Todo
ello, con la intencién de proyectar a la compafiia como un actor internacional para el afio

2025.

Palabras clave: Servicios de aviacion, Estrategia, Mercados internacionales, Modelo

PESTLE, Modelo de madurez de Fisher, Indicadores financieros.
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Abstract
Colombia has a long aeronautical tradition. Nevertheless, the operational experience
obtained during the past century has not been properly applied leading to immaturity in
sectors related to research and development. As consequence, the lack of growth in this
industry is quite evident causing that most of the aviation services must be provided by

international suppliers at high costs.

This thesis uses SMART Aviation Services (a Colombian aviation services company)
as a study subject to deploy a strategic intervention plan which aims to project its product
portfolio to international markets such as Mexico and Panama. To assure this, an internal
analysis of the company’s current state was performed using a version of the Fisher’s
maturity model adapted by the authors. Then, both an external -using the PESTLE model-
and internal market analyses were executed. Finally, a work plan was designed based on

the results obtained.

Subsequently, this research has developed a three pillar-based strategy which consists
of an investment plan, a business model redesign project, and a product portfolio update

performing along to ensure SMART’s positioning as an international actor in 2025.

Keywords: Aviation services, Strategies, International markets, PESTLE model,

Fisher's maturity model, Financial indexes.
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Introduccion
Para David (2008) “la administracion estratégica se define como el arte y la ciencia de
formular, implementar y evaluar decisiones que le permitan a una organizacion lograr sus
objetivos” (p. 5). Drucker (1984), por su parte, establecié que las dos principales
funciones que el gerente debe cumplir al interior de la compafiia son: la gestion de la
innovacion y la revision, evaluacion y actualizacién constante de la plataforma

estratégica.

Esto significa, entonces, que la administracion de empresas busca estudiar la manera
en como las instituciones desarrollan sus nuevos planes de negocio de forma efectiva,
eficiente y eficaz, dentro de un entorno cambiante, que requiere de una investigacion

tendiente a la modernidad.

Asi pues, a través de este capitulo, se pretende realizar una breve introduccién a la
estructura del proyecto de investigacion desarrollado. Primero, se mencionaran algunos

los antecedentes mas relevantes, en relacién con el tema de investigacion.

Después, se hara mencion del problema a analizar; los objetivos que el proyecto
pretende cumplir; las principales preguntas que se quieren contestar; y su importancia
para eliminar los vacios existentes en la administracion de empresas de servicios de

aviacion en Colombia.

Posteriormente, se hablard acerca de las limitaciones del alcance del proyecto; vy,
finalmente, se presentara una estructura general del documento, que permita establecer

la metodologia utilizada en el desarrollo de este documento.
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Para empezar, es necesario mencionar gue Colombia, goza de una interesante
tradicién aeronautica; siendo SCADTA -hoy Avianca- la segunda aerolinea comercial

mas antigua del mundo, después de KLM (Avianca, 2021).

Sin embargo, esta larga historia de gestién de operaciones ha sido carente en cuanto
a la investigacion y el desarrollo dentro de este negocio. Por esta razon, en el afio 2016,
SMART Aviation Services S.A.S., surge como centro de instruccion y capacitacion al
servicio de las aerolineas comerciales; buscando aprovechar el potencial de mercado
gue no habia sido explotado por las demas companfias locales (Smart Aviation Services,

2021).

Empero, la falta de evidencia cientifica en el desarrollo de empresas de servicios de
aviacion representaba una necesidad por validar los referentes teéricos existentes,
aplicables — 0 no- a este negocio. Sobre todo, para contribuir, en primer lugar, al
desarrollo de nuevas teorias administrativas, que permitan complementar las ya
existentes; y en segundo lugar, para el surgimiento de compafiias cuyo objeto social sea

la investigacion.

De esta manera, esta investigacion busca validar cuales de los referentes tedricos
existentes, son aplicables a este tipo de negocios; y cuéles derivaran en nuevos campos

de estudio para futuros trabajos.

Para cumplir dicho propésito, es necesario identificar la literatura existente sobre el
objeto de estudio. Adicionalmente, se realizard un analisis interno y externo de la
organizacion a intervenir. Y finalmente, se disefiara y estructurara un plan de

direccionamiento para la organizacion.



Intervencidn estratégica para la internacionalizacion de Smart 18
Aviation Services

Todo ello, con el fin de dar alcance la pregunta de investigacion: ¢ Cuales son las
estrategias que se deben adoptar en la empresa SMART Aviation Services para lograr

internacionalizar sus servicios?

Este estudio busca contribuir al desarrollo de nuevos enfoques de la administracién de
empresas, en un sector de la industria tan dinamico, moderno, cambiante e inexplorado

como la aviacion.

En ese sentido, las conclusiones obtenidas, permitirdn contribuir a la generacion de un
nuevo conocimiento desde la academia nacional, que permita apoyar el surgimiento de
nuevas empresas, enfocadas en sectores de punta; asi como fortalecer las relaciones

entre la industria y la universidad.

Durante el desarrollo de este estudio, se identificd que uno de los mayores obstaculos
fue la falta de informacioén relacionada a la gestién en la industria aeronautica
colombiana. Esto, toda vez que se trata de una industria reducida, en donde la

informacion que alli se comparte esta reservada, por el temor de perder su know-how.

Lo anterior, aunado al hecho de que, por un lado, los autores son conscientes de la
posibilidad de incurrir en metodologias demasiado simplificadas que dimensionan el
comportamiento de este tipo de negocios; y por el otro, que existe una falencia en

materia de investigacion de esta area por parte de los estudiantes.

Finalmente, este proyecto se desarrollara de la siguiente manera: en la introduccion,

se hara una presentacion general del proyecto y la estructura a seguir durante la
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ejecucion de la investigacion. En el primer capitulo, se explicaran, de manera detallada,

el objetivo principal y los especificos del trabajo para orientar al lector.

En el segundo capitulo se presentara la justificacién del problema, con el &nimo de
entender la importancia que tiene la investigacion para la industria y la academia. En el
tercer capitulo, se realizara una descripcion del objeto de estudio (SMART Aviation

Services.

El cuarto capitulo, se realizara un repaso de los principales referentes tedricos que
resultan aplicables para fundamentar esta investigacion. El quinto capitulo, se compartira
la metodologia empleada en el andlisis interno de la organizacion, junto con los

resultados obtenidos.

Por su parte, el sexto capitulo, ejecutara un estudio del ambiente y el mercado en
donde se desenvuelve el objeto de estudio. En el séptimo capitulo, se plantea el plan de
accién recomendado a partir de los andlisis realizados en los puntos anteriores. El octavo
capitulo, explicaré las diferentes conclusiones y recomendaciones obtenidas de la

ejecucion del proyecto.

En el capitulo nueve, se listan todas las lecturas usadas como material de apoyo.
Finalmente, en la seccion de anexos, se incluirdn todos los materiales complementarios

empleados por los autores durante la ejecucién de la investigacion.
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1. Objetivos
1.1. Objetivo general
Disefar el direccionamiento estratégico para la internacionalizacion de la empresa

Smart Aviation Services.

1.2. Objetivos especificos

¢ |dentificar, en la literatura, los referentes tedricos necesarios para realizar el
direccionamiento estratégico de internacionalizacion en Smart Aviation Services.

e Realizar un andlisis externo e interno, que permita conocer la situacion actual de la
empresa, en relacion con su direccionamiento estratégico de internacionalizacion.

e Actualizar e integrar las areas involucradas de la organizacién para fortalecerlas en
sus funciones de acuerdo con los resultados obtenidos del andlisis interno y externo
de la compaiiia.

e Estructurar el plan de implementacion de las estrategias disefiadas para la empresa.
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2. Justificacion
La intervencion estratégica para la empresa Smart Aviation Services ha sido
conceptualizada como una herramienta fundamental para generar sostenibilidad
organizacional a través de la definicion y ejecucion de tres lineas de accion asociadas al
redisefio/creacion de productos, disefio del modelo de negocios internacionales y
aseguramiento de los recursos econdmicos para lograrlo. Esta triada ha permitido
realizar la implementacion de la propuesta con lineas claras a lograr en mercados

especificos, plenamente identificados.

Es importante resaltar que al ser una PYME (Centro de Instruccién Aeronautico), ha
sido fundamental que las lineas implementadas hayan ayudado a fortalecer a la
organizacion para un mejor desenvolvimiento a nivel nacional e ir adquiriendo la

preparacion necesaria para su objetivo de internacionalizacion.

Los productos y servicios desarrollados por Smart son Gnicos en Latinoamérica, Africa
y la mayoria de paises asiaticos, lo que claramente ofrece una ventaja competitiva
(océanos azules) en la busqueda de nuevos mercados, que al ser combinados con las
Tecnologias 4.0 e ingenieria de operaciones ofrece mayores posibilidades a los

eventuales clientes que al ser ofrecidos de manera individual.

A través de esta intervencion se puede presentar el caso tipico experimentado por
nuestras PYMES en la biusqueda de mercados internacionales, donde claramente se
encuentran fortalezas aisladas y deseos de superacion, pero no la integracion de una
organizacion en torno a la creacion/adaptacion de una estrategia organizacional

especifica.
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3. Marco Institucional
3.1. Presentacién de Smart Aviation Services
Smart Aviation Services es un Centro de Instruccion Aeronautico, autorizado por
Aerocivill, bajo el registro nimero CCI-079; en el cual se mezclan el conocimiento y la
experiencia en el campo aerondutico con el uso de las Tecnologias de la Informacion -

TIC-.

Inicialmente desarrollaba software de capacitacion para la Fuerza Aérea Colombiana;
a quien le ha desarrollado cursos de entrenamiento basico y avanzado de sus
tripulaciones, incidiendo en su eficiencia, economia y seguridad (Smart Aviation Services,
2021). Pero, para el 2016, buscé ingresar al mercado de aviacion civil; certificandose, un

afo después, como Centro de Instruccion Aerondutico (Smart Aviation Services, 2021).

El objeto social de empresa es el desarrollo de ingenieria; entrenamiento aeronautico;
edicion aerondutica; desarrollo de software aeronautico; compra y venta de productos y
servicios relacionados con la industria aeronautica. En la actualidad, Smart hace parte
del sector de las TIC y el aerondutico; asi como al de instruccién aerondutica y al de
servicios a la navegacion aérea e ingenieria aeronautica; logrando facturar 750 millones

de pesos (MINEDUCACION Y MINDEFENSA, 2017).

3.2. Referentes estratégicos
Los referentes estratégicos de SMART Aviation Services, se encuentran resumidos en

el Anexo B.

1 Autoridad de la Aviacion Civil Colombiana
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3.3. Estructura Organizacional

Como se puede observar en el Anexo C -organigrama actual de la compaiiia-, la
estructura actual es de caracter lineal, en donde se evidencia una autoridad funcional
como cabeza de la organizacién, sin que exista una descentralizacion total de las
decisiones. Esto, tanto por el tamafio como por la especificidad del negocio (Minsal,

2007).

La cadena de mando empieza por la Asamblea de Socios, las cual, en conjunto con
la gerencia, trazan el plan estratégico a ejecutar (Wheelen & Hunger, 2013). A partir de
alli, la gerencia tiene, por un lado, el control directo de la parte administrativa y personal -
con sus respectivas funciones y atribuciones-; y por el otro, la funcién de supervisar y
soportar la parte de ventas, operaciones y el centro de instruccién acorde a lo pactado en

dicho plan.

El area de ventas se centra en B2B, y se desarrolla a partir del plan de mercadeo y en
el plan estratégico organizacional (Kotler, 2012). Asi, para el afio 2020, SMART es
certificado como centro de instruccién colombiano, migrando a las Regulaciones

Latinoamericanas -LAR-; unificando asi, la regulacién aeronautica de América Latina.

De esta forma, los productos y servicios de Smart, autorizados en Colombia, son
vélidos ante cualquier autoridad que pertenezca al LAR; facilitando la negociacién con las
diferentes aerolineas/operadores latinoamericanos (Reglamento Aeronautico

Latinoamericano, 2020)+

El area de operaciones es administrada por un ingeniero, y es la encargada de la

creacion de software para el mantenimiento aeronautico; por ello, se divide en el area
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técnica y de desarrollo. A su vez, el area de ingenieria de operaciones, se subdivide en

disefio de procedimientos y rendimientos.

El centro de instruccion tiene asignado un director que depende de la gerencia de la
compainiia, el cual se encarga de mantener los requerimientos legales del centro ante la
autoridad aeronautica; ademas de supervisar que los contenidos virtuales cumplan y

estén actualizados segun lo estipulado en la normatividad vigente.

3.4. Portafolio de servicios
El portafolio de servicios de Smart se divide en dos areas de negocio como se ilustra

en el Anexo D.
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4. Marco Teorico

4.1. Concepto de estrategia

La estrategia, para David (2003) es un arte y una ciencia que permite ofrecer un
método sistémico para la toma de decisiones y el alcance de sus propios objetivos. Sin
embargo, para Thompson (2012), la estrategia corporativa de un negocio se consolida a
través de la resolucién de tres preguntas basicas. La primera de ella, induce al analisis
minucioso de los stakeholder, buscando determinar los rendimientos propios y de la
industria, logrando definir el desempefio particular y general de los productos que se

brindan, asi como de las fortalezas y amenazas del mercado (Thompson, 2012).

Para formular una estrategia, se requiere de un proceso sistémico y de una
conceptualizacion, los cuales permitan, en principio, desarrollar la misién y la visién de la
empresa (David, 2003). Como parte de este proceso, se requiere el andlisis del entorno
de las oportunidades y amenazas para el caso externo; asi como de las fortalezas y

debilidades del caso interno.

El siguiente paso radica en definir, a partir de la vision planteada, la meta que cada
organizacion quiere alcanzar; ya sea desde una perspectiva del cliente o de los
consumidores frente a los productos ofrecidos (Thompson, 2012). Esto permitira trazar
una hoja de ruta para satisfacer las necesidades del cliente; permitiendo abordar los

conceptos generales propios del tercer interrogante.

David (2003) sostiene que la estrategia es el centro conductor que permite la
integracion de las areas esenciales de la organizacién — como la Mercadotecnia,

Finanzas, Operaciones, y Produccion — logrando potencializar cada una de estas. De alli
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gue, el término de Direccidn Estratégica sea tratado como sinénimo de Planeacion

Estratégica.

Finalmente, para alcanzar los objetivos propuestos en el plan estratégico, resulta
necesario establecer, ademas, un conjunto de resoluciones para enfrentar exitosamente
los nuevos desafios del mercado cambiante y de la competencia; logrando generar

nuevas oportunidades para consolidar el negocio (Thompson, 2012).

Sin embargo, disefiar una estrategia requiere de estructuradas habilidades de
direccion y disciplina, que permitan utilizar técnicas rigurosas para el analisis de mercado
y de competitividad de negocios. Por ello, Chevalier et al, (2011), establecen que el
conocimiento y el entendimiento de los mercados, permite definir y aplicar una estrategia

acorde a las teorias econémicas (Chevalier-Roignant & Trigeorgis, 2011).

Es asi, como, por un lado, para David (2003) la estrategia es la conjugacién de tres
verbos: “formular, implantar, y evaluar”. Pero para Chevalier y Trigeorgis (2011) es la
yuxtaposicion de estos conceptos; es decir, analizar el negocio, definir un plan, y por

altimo implementarlo (Chevalier-Roignant & Trigeorgis, 2011).

Gracias a este proceso sistémico de seleccion de alternativas, la administracion
contara con recursos suficientes que le permitan determinar su enfoque; los negocios de
los que se debe retirar; asi como, el tipo o0 modelo de negocio que mas le convienen en

cada momento especifico (David, 2003).
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4.2. Estrategia organizacional

La estrategia organizacional coincide con la ejecucion de un proceso sistémico
descrito por David (2003), en donde se busca alinear los esfuerzos colectivos, en aras de
alcanzar los objetivos al largo plazo. Para Porter (2010), no se trata de competir por ser
el mejor, sino por ser el Gnico. Es decir, se busca crear una forma diferente de competir,
en donde la rentabilidad de la compafiia superior; sin importar el tamafio o el crecimiento

(Porter M. , 2010).

Sin embargo, para Pen (2015) el crecimiento, la innovacion, las redes, el
financiamiento/ gobierno, y la cosecha/salida, son los factores claves para la
implementacién de una estrategia emprendedora. De alli que, para las compafias
nuevas, el primer factor sea uno de los mas importantes, pues alli es donde se
descubren nuevas oportunidades para aprovechar los recursos y las capacidades que no
han sido cubiertas por otros. Frente a la innovacion, Peng (2015) sostiene que esta es el

impulsor de toda estrategia de una nueva organizacion.

Las redes, por su parte, se refieren a la habilidad de correlacionarse con otras
personas u organizaciones, en aras de generar un aprovechamiento mutuo producto de
dicha interaccion. Esta teoria establece tres atributos, la intensidad, la urgencia y el
efecto. Asi, la urgencia de establecer las relaciones por una necesidad definida,
determina la intensidad de la misma; siendo este el efecto esperado de dicha conexion

(Peng, 2015).
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En ese sentido, el financiamiento resulta ser una de las principales causas de las
relaciones; pues, el iniciar un nuevo emprendimiento implica per se un reto financiero
para la sostenibilidad; que requiere de la inversion de aquellos inversores que buscan

nuevas oportunidades (Peng, 2015).

No obstante lo anterior, este estudio pretende ubicarse en la cuarta generacion del
pensamiento estratégico, el cual se basa en la interpretacion y andlisis del entorno, a
partir de una adecuacion y aprendizaje organizacional (Castellanos & Cruz, 2014),
utilizando las herramientas de analisis propuestas por Drucker y Andrews con el FODA,
asi como otras técnicas modernas, en aras de definir la estrategia mas adecuada para la

compafia en cuestion (Tarzijan, 2008).

Algunos enfoques de Estrategia Organizacional se centran mas en el ser y la gestion
humana, como complemento a las tendencias anteriores del poder del conocimiento, el
networking, y la innovacion (Agudelo-Orrego, 2019). A través de una investigacion a
empresas del Valle del Cauca, se establecié que, tanto los planes estratégicos de ese
sector, como el potencial humano, hacen parte de las politicas y directivas del plan. Por
ese motivo, resulta importar capacitar a sus trabajadores en temas como el liderazgo, el

sentido de responsabilidad y el fortalecimiento de las habilidades directivas.

Desde la Matriz Ansoff, pasando por la Matriz BCG de Henderson, para llegar a la
descripcion de las fases del desarrollo organizacional de Chandler, se evidencia que
estos modelos coadyuvan a la construccion del modelo de estrategia que se desea

implementar. Para Gaynor, la estructura organizacional es una consecuencia de la
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Estrategia; es decir, se requiere definir la estrategia, y el refinamiento organizacional de
la misma, de acuerdo con el entorno propio de cada organizacion (Castellanos & Cruz,

2014).

En el Anexo E se puede encontrar el consolidado de las teorias administrativas mas
representativas para el desarrollo de los conceptos de estrategia; los cuales pueden
servir como fundamento al desarrollo del presente documento que Castellanos y Cruz

(2014) han compilado.

4.3. Modelos de direccionamiento estratégico

Segun Mintzberg (1994), la planeacion se puede definir como un procedimiento
estrictamente formal, enfocado hacia el desarrollo de estrategias articuladas, a través de
la division de subtareas claramente definidas y articuladas. El que una compafiia pueda
articular sus procesos de manera apropiada, le permite maximizar su ventaja competitiva

y sobresalir dentro del mercado.

Sin embargo, es l6gicamente imposible -ademas de innecesario- que una
organizacion lleve a cabo todos sus procesos mejor que el resto de la competencia. De
alli que, algunas tareas sean llevadas a cabo por empresas lideres del mercado, sin que
tengan algun referente para otras organizaciones. En consecuencia, la existencia de una
ventaja competitiva planteada en una estrategia, siempre implicara tener que coexistir

con alguna forma de desventaja competitiva (Powell, 2001).
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Adicionalmente, para que una organizacion contemporanea sea exitosa, debe cumplir
con las siguientes caracteristicas: ser eficiente, efectiva, flexible, agil, innovadora, de
respuesta inmediata, responsable y alineada. También es importante que exista un
enfoque sistematico para incrementar la capacidad de los recursos disponibles como una
medida estratégica adicional para garantizar su demanda (Steinmetz, Bennet, &

Hakonsson, 2012).

Del Rio y Santiesteban (2011) sostienen, por su parte, que las compafiias se
caracterizan por su capacidad de articular las estrategias y necesidades de la empresa y
de sus empleados, permitiéndoles maximizar el conocimiento, mediante el desarrollo de
recursos estratégicos -organizacionales y tecnolégicos- que afiadan un mayor valor a sus
operaciones, para poder competir de manera global dentro del mercado (Chabowski &
Mena, 2017). Dentro de esta categoria, se encuentra el modelo planteado por Porter

(1980), quien formulé el paquete de alternativas, compiladas en el Anexo F.

Las organizaciones que disponen de mayores recursos compiten, habitualmente, por
el liderazgo de costos y/o diferenciacion. Sin embargo, las empresas mas pequefias
optan por las estrategias de enfoque (David & David, 2008). Por su parte, Bature et al.
(2018) reafirman esta posicidn al sostener que las compafias de pequefio y mediano
tamafio siempre estaran expuestas a condiciones comerciales mas competitivas, pues la
globalizacion ha generado situaciones mas desafiantes en las cuales, la innovacion, los
cambios tecnoldgicos y el know-how son elementos fundamentales para el desarrollo y

crecimiento de las organizaciones.



Intervencidn estratégica para la internacionalizacion de Smart 31
Aviation Services

David y Pearson (2008) formularon su propio modelo de estrategias, altamente
influyente en la administracion de empresas moderna; y el cual se explica de forma

detallada en el Anexo G.

Finalmente, resulta necesario mencionar las estrategias cooperativas mediante las
cuales se busca obtener una ventaja competitiva en la industria (Wheelen & Hunger,

2013), como lo son la colusion y las alianzas estratégicas.

e Colusiodn: es la cooperacion activa de las empresas de una industria, mediante la
cual se busca reducir la produccion y elevar los precios, en aras de burlar las

leyes econdmicas de oferta y demanda (Wheelen & Hunger, 2013).

e Alianzas estratégicas: es un acuerdo de cooperacion a largo plazo, entre dos o
mas empresas o unidades de negocio independientes, que se dedican a
actividades comerciales para obtener beneficios mutuos (Wheelen & Hunger,
2013). En la actualidad se han convertido en la normalidad de los negocios
modernos, pudiendo presentar dificultades entre los participantes o finalizando en

fusiones.

Este tipo de alianzas permiten acceder a mercados especificos, sin que para ello sea
necesario comprar empresas extranjeras o construir nuevas plantas (Wheelen & Hunger,

2013). Estas, se encuentran explicadas en el Anexo H.

4.4. Competitividad organizacional
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El concepto de competitividad se encuentra sustentado desde una perspectiva teérica
y practica para la elaboracion de estrategias; siendo, ademas, aplicable a los campos del

emprendimiento, los negocios internacionales y el marketing (Obloj, 2019).

En principio, este concepto fue desarrollado por Ansoff en 1965. Sin embargo, fue con
los trabajos de Porter en 1980 que adquiriod relevancia (Peteraf, 1993), pues estos
sirvieron para ligar el enfoque de los recursos valiosos y raros como la base principal de

la ventaja competitiva (Obloj, 2019).

Tras analizar diversos estudios?, se considera que la competitividad se basa en cuatro
enfoques: Recursos estratégicos; Capacidades dindmicas; Activos estratégicos; y Disefio
organizacional. La competitividad basada en los recursos, propuesta por Rubio y Aragon
(2006) plantea como base la capacidad de identificar los recursos criticos; vebrigracia,
tecnologia, innovacion, recursos comerciales, aseguramiento y gestion de las calidad,

recursos humanos, habilidades gerenciales y cultura.

En cuanto a las capacidades dinamicas, estas le permiten a las compafias preservar
su competitividad en el mercado debido a habilidades Unicas como: adquirir o crear
nuevos recursos; redisefiar constantemente su configuracién de manera que esté por
encima de los estandares de la industria; y renovar sus recursos basicos mediante la

liquidacion y sustitucion de los recursos de valor limitado (Eisenhardt & Martin, 2000).

2 Rubio y Aragoén, 2006; Arévalo y Sosa, 2006; Eisenhardt y Martin 2000; Connor; 2007;
Hernaus, Aleksic y Klindzic, 2013; Lawler 1l y Worley, 2006
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Connor (2007), por su parte, considera gue los activos estratégicos -de naturaleza
permanente o temporal-, al ser inherentes a la organizacion, y por lo tanto, dificiles de
imitar, son la verdadera fuente de la competitividad de las empresas. Y es en la seleccion

y uso de estos activos que depende el éxito de la empresa.

Frente al disefio organizacional, este puede convertirse en la fuente potencial de
ventaja competitiva (Hernaus, Aleksic, & Klindzic, 2013); sobre todo, para las empresas
de tamafio medio y grande, las cuales se caracterizan por procesar informacion, un alto
nivel de diferenciacién y un elevado nivel de division técnica del trabajo. De alli que
deban ser subdivididas en numerosos subsistemas, a un grado de sencillez tal, que el
trabajador entienda que el éxito esta en el adecuado desarrollo de sus funciones (Lawler

Il & Worley, 2006).

La existencia de una ventaja competitiva significa, entonces, la existencia de
desventajas reales o potenciales dentro de la organizacion (Obloj, 2019). Es decir, la

existencia de una conlleva, necesariamente, a la existencia de la otra (Powell, 2001).
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5. Disefio Metodoldgico
5.1. Tipo de investigacion
Debido a que el propdsito de la investigacion es desarrollar un plan estratégico para
Smart Aviation Services, y de acuerdo con los factores establecidos por Bernal (2016)
Herndndez y Mendoza (2018), se establece, en primera medida, que el propdésito es de

caracter netamente aplicado.

Ya que el mercado colombiano de los servicios de aviacion esta en una etapa de
maduracion, este estudio pretende realizar una investigacién de corte exploratorio con el
animo de identificar cuéles de las teorias de administracion existentes son aplicables a
este tipo de organizaciones. A su vez, este trabajo es cualitativo, toda vez que se
utilizaran en su desarrollo datos no numéricos para evaluar la existencia o no de ciertos

atributos en la empresa.

Por su parte, la inferencia es deductiva, pues se partird de concepto generales a unos
mas especificos. Finalmente, y debido a que la gerencia de la compafiia ha establecido
un plazo de tiempo determinado (1 afio) para el desarrollo de la investigacion, su

temporalidad se considera como transversal.

5.2. Metodologia utilizada para el analisis externo de Smart Aviation Services
De acuerdo con los postulados de David (2003), para establecer correctamente una
auditoria externa de direccién estratégica, se requiere la interpretacion de 10 fuerzas que

se correlacionan y que generan la evaluacion del macroentorno donde interacttan las
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organizaciones. Estas fuerzas son de orden econémico, social, demografico, cultural,

ambiental, politico, gubernamental, legal, tecnoldgico, y competitivo.

Figura 1

Funcion macroambiente seguin Jones y Hill.
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Nota. Jones & Hill, Administracion Estratégica (Mc Graw Hill, 2009).

Dentro de las herramientas que permiten analizar los factores macroeconémicos, se
encuentra el analisis PESTLE (Marmol & Feys, 2015); el cual permite varias los posibles

escenarios en los que se enfrentaran las decisiones que se tomen del entorno externo,
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dependiendo de la complejidad que se requiera. Por esta razén, este modelo sera la hoja

de ruta en el &mbito del andlisis externo de la organizacion SMART, en su primera etapa.

Para elaborar una estrategia de negocios, se requiere utilizar herramientas que permitan
determinar, tanto las oportunidades, como las amenazas del entorno, que influyen en la
toma de decisiones de la administracion. Por ese motivo, el modelo va a contemplar el
estudio minucioso de las siguientes categorias vinculadas al entorno: Politica, Economia,

Sociedad, Tecnologia, Leyes y Medio Ambiente.

Parte de la metodologia descrita por Marmol & Feys (2015), incluye en la informacion
vital para la toma de decisiones con el complemento del analisis SWOT (Fleisher &
Bensoussan, 2003). Para el presente estudio, se contemplaran dos de las cuatro

variables de SWOT, las cuales involucran el estudio externo de los casos:

e Oportunidades (Opportunities)

o Amenazas (Threats)
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Tabla 1

Identificacion de factores asociados a las oportunidades y amenazas.

Categoria

Factor

Oportunidad

Amenazas

Politico

P1: La industria aeronautica es uno de
los negocios que cuentan con mayor
vigilancia y control por el gobierno y
algunos organismos internacionales.

Ser lideres en el proceso de
certificacion de productos de
aprendizaje en linea para las
tripulaciones de vuelo y de cabina; lo
cual generaria una ventaja competitiva
en el corto y mediano plazo para la
organizacion.

AUn no se encuentra regulado los
productos de aprendizaje en linea en
la Unidad Administrativa de la
Aeronautica Civil. Asi mismo, no
existe intencion politica de la
organizacion para ello, por cuanto se
asume gue son productos de los
mercados norteamericanos que no
requieren ser certificados en
Colombia.

P2: La Unidad Administrativa Especial
de la Aeronautica Civil (UAEAC) es un
organismo reconocido por haber estado
involucrado a escéndalos de corrupcion.

A través del Departamento de
Seguridad Aérea de UAEAC, asi como,
la subdireccioén de la entidad, los cuales
son miembros activos de la Fuerza
Aérea Colombiana; lograr incluirlos en
el programa de desarrollo del estandar
para influenciar un cambio en el
personal de certificaciones de la
organizacion.

Al interior de la organizacion, existe
un grado considerable de
distanciamiento hacia los funcionarios
de la Fuerza Aérea por ser miembros
agregados temporalmente a la
entidad reguladora por lapsos en un
promedio de 2 afios.

P3: La UAEAC por ser entidad del
estado, se rige por el sistema lento y
burocratico tipico de las organizaciones
del gobierno; el cual no evoluciona la
velocidad de los negocios en la
actualidad.

Las oficinas principales de la UAEAC se
encuentran en la ciudad de Bogota. Se
requiere crear una relacion entre la
compafiia y los funcionarios de
certificacion para llevar a cabo la
legalizacién de los productos de
aprendizaje en linea.

Después del escandalo de corrupcion
en el grupo de licencias de vuelo en
la Aerondautica Civil, todos los
procesos son en linea para controlar
reducir los sobornos al personal de
inspectores. Lo anterior, ha causado
en la entidad un distanciamiento
sobre las actividades que salen del
orden cotidiano en de la entidad.

P4: La corrupcion estatal es factor
critico para poner en riesgo la integridad
politica del gobierno a través del
organismo de control encargado de la
aviacion comercial en Colombia.

Utilizar las mismas herramientas de
control de corrupcién, para llevar a la
organizacion a efectuar sus labores de
certificacién. La ineficiencia de la

La falta de presencia en las
instalaciones principales de la
Aeronautica Civil por parte de la
compafiia para impulsar el cambio,
puede ser considerado factor
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Categoria Factor Oportunidad Amenazas
entidad se puede utilizar para demostrar | limitante en esto. Actualmente, la
la necesidad de la certificacion. compafiia no cuenta con empleados
en la ciudad de Bogota.
E1l: Los productos aeronauticos Los productos esenciales que ofrece la Al no estar regulado actualmente,
requieren especificaciones técnicas muy compafiia, no cuentan adn con puede ser mas facil para otras
elevadas, las cuales pueden ser competencia privada en Colombia. Esto empresas incursionar en este
cubiertas por muy pocas compafiias. permite tener la ventaja la coadyuvar a mercado que solo cuenta con dos
la creacién del estandar de los empresas internacionales y ninguna
productos de aprendizaje en linea. otra nacional diferente a SMART
Aviation Services.
Econémico E2: El nicho de mercado se encuentra Los gastos de la compaiiia se Entrar a las grandes aerolineas que

cubierto por empresas internacionales
muy sélidas y reconocidas, que basan
su negocio en la dolarizacién del
producto. En esencia son empresas de
los Estados Unidos y Canadé las Unicas
que han incursionado en Colombia.

encuentran en moneda local. El peso
colombiano al ser la base de la
economia de la empresa, hace que las
negociaciones con sus clientes sean
mas estables a los cambios fluctuantes
del délar.

equivocadamente se encuentran
acostumbradas a manejar el dolar
americano como factor de
negociacion, pueden desatender los
beneficios de la negociacién en
pesos colombianos.

E3: Las aerolineas de gran escala
propenden su negocio con compaiiias
reconocidas y certificadas. Evitan hacer
negocios con empresas pequeias y
medianas para evitar riesgos legales en
la ejecucidn de sus contratos.

Se requiere una comunicacion formal y
presencial con los nuevos potenciales
clientes para ofrecer dichos productos.
Las grandes compafiias de aviacion son
la consolidacion del futuro comercial de
SMART.

Las grandes organizaciones son
mucho més dificiles de acceder, asi
como, la implementacion de nuevos
productos o tendencias tecnoldgicas.
Las tomas de decision son mucho
mas dificiles de elaborar para
cambios de contratos o proveedores.

E4: Los eventos relacionados con la
pandemia COVID-19 han afectado la
industria aeronautica a nivel mundial.
Ningln evento en la historia de la
aviacion ha logrado paralizar la industria
aeronautica de manera intencional a
nivel global.

La mayoria de los productos basan su
utilizacion en linea, esto causa que la
operacion de la compafiia no se vea
afectada en su operacion, asi como
todos sus servicios no son
interrumpidos desde el punto de vista
tecnoldégico.

La crisis econdmica que sufren los
clientes actuales como resultado del
virus, puede en el mediano plazo
tener implicaciones devastadoras en
las aerolineas. Dependiendo de la
duracion del aislamiento, en corto
tiempo, se comenzaran a ver el cierre
de aerolineas que son clientes y
aquellas que son identificadas como
clientes potenciales.

S1: En algunos sectores como el de la
aviacion, los cuales suelen ser

La interaccion con los clientes se
considera esencial para superar esta

La resistencia al cambio de ciertos
clientes potenciales, que afiadidos a
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Categoria Factor Oportunidad Amenazas

disefiados por sistemas de control barrera social. La puesta en marcha de | posibles casos de corrupcion
técnico y de calidad; tienden a un proyecto que permita la prueba de corporativa pueden hacer que hasta
desestimular el desarrollo propio los productos en forma temporal para el producto o negocio mas evidente
colombiano. Cuando una empresa logra | lograr la inclusiéon a nuevos clientes no llegue al nicho de mercado.
superar estas barreras, se tiene la clara | puede ser otra via para romper el
tendencia a no creer en lo nuestro. esguema.

Social S2: La industria aeronautica tiene un El desarrollo del producto en el idioma Las tendencias en la industria

leguaje internacional que es el inglés.
Muchos de los productos literarios solo
se encuentran en dicho lenguaje,
limitando la accesibilidad

espafiol abre un mercado internacional
en centro y Suramérica considerable.
La dependencia de productos en el
idioma inglés hace que las tripulaciones
requieran accesibilidad en su idioma
local.

aeronautica estan marcadas por la
estandarizacién internacional en el
idioma inglés. En esencial las
tripulaciones de vuelo requieren su
interaccidon en las comunicaciones
aeronauticas en este idioma; asi
como, la gran mayoria de los
manuales estan en este idioma,
desestimulan el crecimiento de
productos en el lenguaje local.

S3: La corrupcién se encuentra casi
implicita en los organismos de control
del estado. Ha sido parte del sistema y
la sociedad alimenta el esquema.

Presentar un proyecto acorde a los
estandares internacionales y
cumplimiento de las regulaciones
internacionales, podria generar un
cambio en las normas colombianas. Se
requiere un tiempo de lobby antes los
funcionarios clave en la toma de
decisiones para activar el proceso
interno en la autoridad reguladora.

La falta de personal en la ciudad de
Bogot4, asi como la falta de
conexiones al interior de la entidad
aeronautica, puede ser un factor
neutralizador a la idea en gestion.
Modificar este tipo de habitos
negativos de aceptacion de la
negligencia laboral y corrupcion en
paises como Colombia puedes ir mas
all4 de los alcances de la compaiiia.

S4: Los derechos de autor y la
proteccion a la propiedad en lo
relacionado a software, no es algo
completamente aceptado por la
sociedad. La pirateria y el contrabando
de software no son delitos ampliamente
perseguidos por las autoridades
colombianas.

Demostrar a los clientes de los
beneficios de la legalizacién de software
y Servicios para evitar sanciones con
relacion al uso de aplicaciones ilegales,
o el impacto en la seguridad aérea al no
controlar adecuadamente el proceso de
entrenamiento de las tripulaciones de
vuelo y de cabina.

Aun existen empresas que no se
encuentran certificadas en todos los
procesos, mas la falta de regulacién
al respecto, la entidad reguladora no
les exige un sistema de aprendizaje
en linea, mientras exista la
legalizacién de los procesos de
entrenamiento via clases
presenciales.
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Categoria Factor Oportunidad Amenazas
T1: Las tecnologias de la cuarta La aplicacion de las nuevas tecnologias | El mercado nacional de las grandes
generacion tienen implicacion directa ofrecerd la diferenciacién del actual aerolineas esta consolidado
con la industria aeronautica. La estandar de entrenamiento basado en histéricamente por una compafiia de
seguridad aérea es siempre factor que computadoras. El mercado esta cubierto | los Estados Unidos. Estas aerolineas
impulsa el desarrollo y aplicacion de por la influencia de compafias son resistentes al cambio cuando
nuevas tecnologias en el sector. internacionales, las cuales ofrecen un algo esta socializado y aceptado por
producto mayor diferenciaciéon que las la comunidad de tripulaciones, sin
aplicaciones de usuario. La crisis importar su costo.
econdmica actual, es la mayor gran
ventaja de la compafiia, al ofrecer
reduccion de gastos en entrenamiento
de tripulaciones.
Técnico T2: Las tecnologias aplicadas puedes Si bien el mercado esta considerado por | Toma bastante tiempo en desarrollar

ser homologada facilmente por otras
compafiias interesadas. La
implementacion de las nuevas
tendencias esté abierta a cualquier
consumidor.

compafiias internacionales, esto hace
gue una competencia nacional no sea
practicamente viable por estar el
mercado practicamente saturado. Es
decir, la oportunidad esta lograr
posicionarse en una de las aerolineas
grandes para poder escalar a las
demas.

los productos nuevos para la
plataforma LMS. Durante este
tiempo se pierde la oportunidad de la
crisis econdmica para poder
incursionar en estos mercados
basado en una estrategia de precios
y calidad de servicio en el lenguaje
espanol.

T3: La utilizacion de las
telecomunicaciones es esenciales para
mantener contacto con el cliente en el
desarrollo de productos, y la atencion de
servicios postventa.

De acuerdo con las nuevas politicas de
Distanciamiento Social, estas no
afectan los procesos de produccion de
la compafiia. La tendencia de los
productos continda siendo bajo
plataformas en linea, lo cual no causa
interrupcién de los servicios.

La dependencia del negocio
mayoritariamente en productos en
linea, causa una dependencia que
puede afectar la supervivencia del
negocio. Flexibilidad y variedad de
productos son necesarios para
expandir las opciones de mercado y
evitar la dependencia econémica en
una sola linea de produccién.

T4: Los costos de implementacion de
nuevas tecnologias son considerados
por la mayoria de las aerolineas solo
posterior a la regulacién. Tecnologia
para la mayoria de los clientes no va

El desarrollo de nuevas tecnologias con
el aval de la Entidad reguladora sera un
factor de oportunidad para las
aerolineas en la reduccion de costos
operacionales. Tecnologias como
realidad virtual y Big Data tienen

Los métodos convencionales de las
pequefias compafiias, mas los
sistemas rigidos de administracién de
las grandes crean un factor de riesgo
para la venta de productos
innovadores en el sector aerondutico.
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Categoria

Factor

Oportunidad

Amenazas

Ambiental

mas alla de lo que la regulacion les
establece.

aplicabilidad en la gestién de la
organizacion.

A1l: El desarrollo de la navegacion
satelital busca la eficiencia de los
perfiles de vuelo, que llevan a la
reduccion de emisién de gases de
carbono.

La continuacion de la linea de productos
gue usen la tecnologia satelital para las
aproximaciones a los aeropuertos con

complejidades en lo relacionado a
terreno y facilidades aeronauticas,
siguen siendo parte esencial de la

diversificacion de la oferta de valor de la

organizacion.

La inversion en cartas de navegacion
por las aerolineas sigue siendo un
gasto dificil de sustentar por algunas
compafiias, por cuanto no consideran
gue el impacto del gasto en su
elaboracién, cubra la necesidad de
invertir en un producto que se utiliza
en solo ciertos lugares y condiciones
especificas del mercado.

A2: El teletrabajo es una de las
tendencias de las organizaciones para
reducir el impacto ambiental.

Este factor ha sido fundamental para el
éxito de las companias, considerando la
reduccion de gastos y la flexibilidad que
ofrece a los colaboradores. El disefio
del negocio estd fundamentado en este
tipo de trabajo colaborativo.

La calidad de los productos podria
verse involucrada cuando no se
implementen correctos procesos de
control de produccion para confirmar
los estandares requeridos de los
productos. Asi mismo, el
compromiso de los colaboradores
podria verse comprometido para
elevar el sentido de lealtad a la
organizacion.

A3: Las certificaciones de calidad de
orden ambiental son un compromiso
global de las organizaciones en funcion
de los acuerdos internacionales para el
desarrollo sostenible.

Las certificaciones de calidad tipo 1ISO
14000 son la tendencia global y la
proyeccién que buscan las
organizaciones demostrar a sus clientes
del buen entendimiento de la
responsabilidad social y ambiental.

Desviar recursos para la consecucion
de certificaciones en momentos
criticos de crecimiento, pueden
causar interrupciones en el proceso
de produccion de productos y
desviarse del centro del negocio.

A4: El compromiso ambiental
corporativo es parte de la agenda de
sostenibilidad de las organizaciones que
trabajan en coactivamente son la
comunidad que les rodea.

Las organizaciones encuentran gran
recepcion en las comunidades donde
radican sus operaciones de produccién,
ya que brindan apoyo a la economia
local y progreso a la region que logran
impactar.

Cuando no existe una relacion
geografica clara entre la empresay la
comunidad que recibe los beneficios
de su gestion, conlleva al no
entendimiento de la influencia de las
empresas en su lugar de inherencia,
por cuando las nuevas tendencias de
trabajo son en la modalidad remota.
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Categoria

Factor

Oportunidad

Amenazas

Legal

L1: El nicho de mercado de la
compafiia, basa en productos que no
estan regulados actualmente, y no hay
intencion de la UAEAC para certificar
dicho proceso.

La industria aeronautica requiere
demasiados procesos de certificacion
gue una vez se han obtenido, sirve
como herramienta para el
distanciamiento de la competencia en
su linea de productos o negocios.

En general los procesos o productos
gue requieren certificacion, cuentan
con un camino claro y definido en los
procedimientos para obtener la
certificacion. Cuando no esta dicho
procedimiento, cae el procedimiento
en el criterio de funcionario que tratan
de interpretar la norma, pero al estar
fuera de ella, no toman decisiones al
respecto.

L2: Las compaiiias internacionales que
cubren el mercado no cuentan con
ninguna certificacion por parte de la
Entidad Aeronautica en Colombia.

Hacer el procedimiento de certificacion
en conjunto con la Autoridad
Aerondutica para lograr un mejor
entendimiento entre gobierno —
empresa, mediante inclusiones de
productos con empresas en el mercado
como prototipo o ejemplos de calidad.

Nunca ha existido una certificacion y
por lo tanto crear la necesidad de ella
se puede considerar un reto mas alla
de los mismos alcances de las
compaifiias, por cuanto la entidad
reguladora es quien decide las reglas
de juego en la industria.

L3: Certificaciones de calidad se han
convertido en carta de presentacion de
las compafiias para entrar a incursionar
en nuevos mercados.

Las compafiias que desarrollan
procesos de certificacion de calidad con
entidades externas tales como las
normas ISO, les permiten demostrar
mayor organizacion y solides a los
clientes y con ello, distanciamiento con
los competidores.

Las certificaciones de calidad
siempre requieren un esfuerzo de
recursos y tiempo para su
implementacion. Esos recursos
algunas veces no son justificados por
cuanto los alcances de las PYMES
pueden ser muy limitados. Por
ultimo, las certificaciones basan su
negocio en mantener dichas
certificaciones periédicamente, lo
cual conlleva a incluirlos en el
presupuesto anual de las mismas.

L4: Las compafiias requieren modelos
eficientes de administracién con
fundamentos legales claros y definidos
para permitir su proyeccion y
supervivencia.

Las empresas con formacién
empresarial sélida y organizada, tienen
mejores probabilidades de continuar en
el mercado, por cuanto tienen
procedimientos claros para todos sus
colaboradores y una estrategia definida

Los recursos iniciales invertidos para
el desarrollo de una plataforma
estratégica puede ser factor de
disuasion para que los inversores no
aclaren sus intenciones en el
negocio. Por otro lado, la falta de
claridad y direccionamiento, siempre
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Categoria Factor Oportunidad Amenazas
gue orienta el esfuerzo de la tendra un costo elevando en el
organizacion. mediano y largo plazo, poniendo en
riesgo la misma organizacion.

Nota. Adaptada por los autores basados en Smart Aviation Services (2021).

Una vez desarrollado la primera fase del modelo de Marmol and Feys (2015), se aplicaran los conceptos del modelo sistémico
PEST de (Kim-Keugh Ho, 2014). Este método, aunque no contempla los componentes legal y ambiental, desarrolla una metodologia

gue permite establecer las relaciones dentro de las categorias de PESTLE.

El objetivo final del andlisis externo propuesto en este documento, pretende la utilizacién de las herramientas PESTLE
combinada con SWOT, para potencializar el uso de las dos herramientas en su contexto. Adicionalmente, a través de la
representacion gréafica de las interacciones empleada en el desarrollo de la Figura 2, se pretende llegar al método sistémico que

posibilita la identificacion de los factores mas representativos que afectan la organizacion en estudio (Kim-Keugh Ho, 2014).
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Figura 2

Diagrama de componentes del modelo sistémico PESTLE.
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Nota. Adaptado por los autores basados en David (2008), Jones y Hill (2009), Marmol y Feys (2015), Kim-Keugh Ho (2014), y Perera (2017).
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5.3. Analisis interno de Smart Aviation Services

5.3.1. Descripcion del instrumento de medicion original

Para efectuar el analisis interno de Smart Aviation Services, se decidid aplicar el
instrumento desarrollado por Rohvein et. al. (2019); quienes, a su vez, se basaron en el
trabajo de Fisher (2004). En el Anexo I, se listan las variables usadas para medir el grado

de desarrollo de las empresas.

Mediante la ejecucion de esta herramienta se puede determinar el grado de
implementacion que cada variable tiene al interior de la organizacion y, en consecuencia,
se podra clasificar el grado de desarrollo y crecimiento -o madurez- en el que ubica la
empresa. En el Anexo J se ilustran los diferentes niveles de madurez y las respectivas
caracteristicas que una empresa debe exhibir para poder posicionarse en cada una de

ellas.

5.3.2. Adaptacion del modelo de Fisher (2004)

Tomando a consideracion el modelo de Fisher (2004) y el enfoque del proyecto, se
decide agregar una sexta variable denominada Proyeccion Internacional. Este item,
busca ampliar el diagndstico de la organizacién; asi como medir la percepcién que tiene
SMART acerca de internacionalizar su portafolio de servicios; su grado de preparacion
para incursionar en mercados extranjeros; la capacidad de adaptacion de sus servicios a
los requerimientos de los clientes extranjeros; y la consonancia con la plataforma

estratégica de la compafiia.

5.3.3. Validacién del modelo de Fisher (2004)
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Con el animo de validar el modelo propuesto, se procedio a utilizar la metodologia de
la V de Aiken para evaluar, con el apoyo de un grupo de cinco expertos en diferentes
campos, la pertinencia de las preguntas consagradas en el instrumento de diagndstico
con las variables seleccionadas. En el Anexo K, se resumen los perfiles de los cinco
jueces que validaron el instrumento. Y en el Anexo L, se presenta la tabla que contiene la

V de Aiken, validada por los expertos junto con sus respectivas recomendaciones.

5.3.4. Modelo de Fisher (2004) adaptado

Teniendo en cuenta la validacion y las sugerencias realizadas por los 5 expertos, se
consolido el instrumento empleado para ejecutar el diagndstico interno de Smart Aviation

Services es el consignado en el Anexo M.

5.3.5. Poblacién muestra y ficha técnica

Smart Aviation Services cuenta actualmente con un total de once (11) empleados. Por
esta razon, Bernal (2016) y Hernandez (2018) recomiendan que el tamafio de la muestra
sea exactamente igual al de la poblacién a estudiar. Sin embargo, para obtener una
perspectiva mas clara del estado actual de la compafiia, se evaluaran las perspectivas de
los diferentes actores que influyen directamente en la operacion de la empresa; estos

actores son: Proveedores, Usuarios, Empleados y Directivos.

Por otra parte, y teniendo en cuenta que no todas las partes de la muestra tienen
acceso a los mismos niveles de informacion, se agruparon las preguntas de acuerdo con
el grado de injerencia que los encuestados tienen con cada una de ellas de la siguiente

forma:
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e Proveedores: se generaron 6 invitaciones a participar con 21 preguntas cada

una, recibiendo una Unica respuesta a la invitacion.

e Usuarios: se generaron 10 invitaciones con 21 preguntas cada una, recibiendo 5

respuestas de las invitaciones.

e Empleados: se generaron 11 invitaciones con 39 preguntas cada una,
obteniendo 9 respuestas (una empleada esta en licencia de maternidad y otro

infectado de Covid).

e Directivos: se generaron 7 invitaciones con 50 preguntas cada una, obteniendo

la totalidad de la muestra.

En la Tabla 2, se muestran las diferentes preguntas que se usaron para valorar la
percepcion de cada uno de los actores mencionados, de acuerdo con su grado de

injerencia:

Tabla 2
Adaptacion de la herramienta de Fisher modificada a cada uno de los perfiles poblacionales.

Perfil Preguntas de la herramienta que aplican a cada perfil
Proveedor | 1-2, 10, 12, 24-28, 34, 39-49.
Usuario | 1-2,7, 12, 23, 25-28, 39-49.
Empleado | 1-6,9-11, 13-14, 19, 22-47, 49.
Directivo | 1-49.

Nota. Elaboracion propia.

5.3.6. Resultados obtenidos



Intervencidn estratégica para la internacionalizacion de Smart 48
Aviation Services

Los resultados obtenidos luego de la ejecucion del instrumento a cada uno de los

diferentes actores estan ubicados en los Anexos M, N, Oy P.

5.3.7. Andlisis de resultados

Debido a la extensién de la herramienta de diagndstico y, teniendo en cuenta que fue
aplicada a los diferentes grupos poblacionales que interactian con SMART, se optd por
agrupar las respuestas obtenidas de su aplicacion, en una serie de macro preguntas
realizadas a cada actor con el &nimo de facilitar el analisis y el procesamiento de datos. A
continuacioén, se procede a mostrar los analisis de cada una de estas. Adicionalmente,

los resultados se pueden encontrar en el Anexo R.

5.3.7.1. Directivos-Estrategia

Segun los resultados obtenidos, el 90% del personal de la direccion de la compafiia
tiene claro los objetivos estratégicos a corto y mediano plazo; coincidiendo con el plan
estratégico de la organizacion, al cual se le hace seguimiento de manera mensual,
acompafiado de temas de personal, juridicos, operacionales, comerciales, financieros y
de responsabilidad social. Este seguimiento mensual ha permitido actuar de manera
proactiva a nivel estratégico ante la demanda y la identificacion de las necesidades del

entorno interno o externo de la organizacion.

5.3.7.2. Directivos-Controles

De acuerdo con los resultados obtenidos, se puede observar que, para el 61% de los
directivos, no existe claridad y eficiencia en los controles establecidos por la

organizacion.
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5.3.7.3. Directivos-Procesos

De los resultados obtenidos se puede observar que la implementacion y mejora de los
procesos dentro de la organizacion, ha generado un cambio positivo en la percepcion
directiva sobre el compromiso para el mejoramiento continuo de la empresa. Un claro
reflejo de esto, es el esfuerzo financiero y de personal, que busca el mejoramiento en
procesos a través del programa fabricas de productividad de la agencia Colombia

Productiva.

5.3.7.4. Directivos-Gente

Los resultados obtenidos evidencian un compromiso por parte del personal de Smatrt.
Esto, teniendo en cuenta que, durante la pandemia, uno de los objetivos de la empresa
fue el no reducir la planta de personal, sino el generar nuevas oportunidades laborales de
alta calidad. Este fue llevado a cabo por medio de una nivelacién salarial, que se realiz6
al inicio del 2021, de acuerdo con los valores de las posiciones publicadas por Fedesoft
en las principales ciudades de Colombia. De esta manera se ratific6 el compromiso que

Smart tiene con el capital humano.

5.3.7.5. Directivos-Tecnologias de la informacion

Se requiere realizar la inversion en herramientas tecnolégicas (software) que permitan
centralizar y facilitar el flujo de la informacion al interior de la compafiia; facilitando la

interaccion entre las diferentes dependencias de SMART.

5.3.7.6. Directivos-Proyeccién internacional

De acuerdo con los resultados obtenidos, se puede observar que, para el érgano

directivo, Smart esta preparada para ingresar al mercado global. Esto, teniendo en
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cuenta su amplia experiencia operacional y el conocimiento de sus miembros directos

sobre las necesidades del mercado global.

5.3.7.7. Usuarios-Estrategia

Se pudo evidenciar que la transmision de los objetivos estratégicos hacia los usuarios
se ha logrado; esto significa que los clientes de Smart tienen claridad sobre la misién,

vision, nicho de mercado y objetivos a ofrecer en el presente y hacia el futuro.

5.3.7.8. Usuarios-Procesos

Los procesos implementados que afectan directamente a los usuarios han demostrado
ser eficaces, satisfaciendo las necesidades de estos. Sin embargo, es importante adquirir
e implementar nuevas metodologias — y tecnologias- que permitan exceder las

expectativas de los clientes en cuanto a procesos.

5.3.7.9. Usuarios-Proyeccion internacional

Para el 85% de los usuarios de Smart, esta compafiia tiene las condiciones para
ingresar al mercado global. Esta muestra estuvo conformada por pilotos capacitados en

aerolineas nacionales y extranjeras; corroborando la percepcién de la empresa.

5.3.7.10. Empleados-Estrategia

Los resultados obtenidos muestran que los empleados de la organizacion estan
alineados y claramente enterados de la misién, visién y objetivos a futuro de Smart. Ello
resulta importante, en la medida en que genera un sentido de pertenencia a la
organizacion, e invita a innovar de manera continua, para producir soluciones

aeronduticas con miras al mercado global.
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5.3.7.11. Empleados-Controles

Es necesario implementar herramientas como el Balance Score Card o el Value
Stream Map, para que los empleados tengan una vision clara y sencilla de como su
trabajo contribuye al logro de los objetivos de la compafiia; y la relacion de este con el

trabajo de los deméas miembros del equipo de trabajo.

5.3.7.12. Empleados-Procesos

Desde la perspectiva de los empleados, los procesos que se han implementado han

facilitado la labor de desarrollo, repercutiendo positivamente en la eficiencia de Smart.

5.3.7.13. Empleados-Gente

De acuerdo con los resultados obtenidos, se puede observar que, para el 85% de los
empleados, existe un compromiso por parte del 6érgano directivo, que ha permitido los
avances de esta compaifiia. Sin embargo, se evidencia la necesidad de implementar un

programa de reentrenamiento periddico para los empleados.

5.3.7.14. Empleados-Tecnologias de la informacion

Para el 84% de los empleados, las herramientas tecnolégicas utilizadas optimizan su
desempefio desde la 6ptica operacional. Esto, tomando a consideracion que Smart no ha
escatimado esfuerzos financieros ni de personal para implementarlas. Sin embargo, esta
razén genera una discrepancia frente a las respuestas obtenidas de la relacion Direccion-

Tecnologias de la informacion.

5.3.7.15. Empleados-Proyeccion internacional
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De acuerdo con los resultados obtenidos (86% de aprobacién), se puede observar que
los empleados ya estan, mental y operacionalmente, desarrollando sus funciones con
vision a la internacionalizacién de los productos y servicios de Smart. Esto se asocia a la
comunicacion de la estrategia organizacional a los diferentes grupos de interés, siendo

los empleados parte fundamental de los rotores de valor de Smart.
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6. Diagndstico Organizacional
6.1. Desarrollo del modelo PESTLE
Para el andlisis del modelo, se utilizo una de las versiones denominada PESTLE, en
donde se toma a consideracion los valores ambientales y legales en su desarrollo,
buscando analizar, de forma externa, la situacion macroeconémica que rodea la

organizacion; asi como los factores que influyen en el negocio.

Las categorias que fueron evaluadas son: Politica, Economia, Social, Tecnologia,
Legal y Ambiental (Environment). A cada una de estas categorias, se le analizaron cuatro
factores como requerimiento del trabajo, que podrian tener un impacto directo en el

negocio que adelante SMART Auviation Services en Colombia.

Posteriormente, se establecieron las posibles oportunidades y amenazas para el
negocio, asi como la incidencia de estas como factor critico. A partir de la tabulacion de
la informacion, se efectud una interpretacion de datos, utilizando un Diagrama PESTLE
de Andlisis Sistémico, para suplir las falencias del analisis basico de técnica analitica, y
mejorar la calidad del uso de la herramienta. Finalmente, se analizaran las conclusiones

gue arrojo la herramienta para el beneficio de SMART Aviation Services.

Después, se le dara un tratamiento de la informacién en un modo gréfico, el cual
mostrara las conexiones que existen en los factores determinados para cada una de las
categorias. En la columna “Factores” de la tabla de la Tabla 1 (ver pagina 36), se puede

identificar que cada factor encontrado, tiene una codificacién de una letra y un nimero.
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La letra corresponde a la primera inicial de la categoria, y el nimero solo muestra la

secuencialidad de los factores en su categoria.

En la Figura 3, se logran identificar los factores y las relaciones existentes entre ellos.
En color rojo se evidencian las relaciones entre la misma categoria, y en color azul, se

logra identificar las relaciones entre diferentes categorias.

Figura 3

Diagrama inicial de analisis sistémico PESTLE de SMART Aviation Services.

Nota. Adaptada por los autores basados en Smart Aviation Services (2021).
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El resultado final de esta primera fase del analisis se muestra en la Tabla 3. Lo
anterior, busca depurar las categorias que impactan en menor medida en la

organizacion.

Tabla 3

Interacciones por categoria segun el modelo sistémico PESTLE.

Categoria Interacciones
Politico | 12
Legal 11
Econémico | 10
Social 10
Tecnolégico 7
Ambiental 6

Nota. Adaptada por los autores basados en Smart Aviation Services (2021).

Una vez lograda esta tabulacién, se puede identificar, por un lado que los ambientes
tecnolégicos y ambientales no son cruciales para la empresa; y por el otro, que los
politicos y legales infieren mayormente, asi como el ambiente econémico y social. A
continuacion, se depuraran las categorias que obtuvieron menos interacciones, y se
produce un reconteo de interacciones que arrojardn un nuevo resultado, descrito en la

Figura 4.
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Figura 4

Diagrama segunda interaccion de Analisis Sistémico PESTLE.

Nota. Adaptada por los autores basados en Smart Aviation Services (2021).

Del mismo modo, se realizara un escalaféon de factores, con el fin de determinar los
factores externos mas importantes que debe considerar la organizacién. El Resultado

final de esta segunda etapa esta descrito en la Tabla 4:

Tabla 4

Interacciones por factores seguin el modelo sistémico PESTLE.

Factores Interacciones
P2 6
L1-1L2-S3 5
P1-P4-54 4
El 3
E2-E4 -S1-S3 2
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Factores Interacciones
P3-E3-S2-54 \ 1

Nota. Adaptada por los autores basados en Smart Aviation Services (2021).

Posterior a este resultado, se realizara una nueva depuracion con base en la
frecuencia de los datos, en aras de identificar los factores mas criticos desde el punto de
vista macroecondmico. El resultado final, tras la segunda depuracién de factores, se

identifica Figura 5; donde se ven los 7 factores mas influyentes en el presente analisis.

Figura 5

Diagrama factores mas influyentes segun Analisis Sistémico PESTLE.

Nota. Adaptada por los autores basados en Smart Aviation Services (2021).
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El resultado del analisis sistémico por diagrama, evidencia que el componente mas
critico, desde el punto de vista macroeconémico que afecta SMART Aviation Services, se

relaciona con corrupcion, regulaciones y certificaciones.

En conclusion, el resultado del andlisis se alinea adecuadamente con el estudio anual
que adelanta la organizacion “Transparencia Internacional”; el cual confirma que
Colombia sigue bajando en la lista, cayendo en el puesto 92 entre 179 paises en el indice

de percepcion de corrupcion en el afio 2020 (Transparency International, 2021).

Tabla b

Definicion de Interacciones mas significativas de SMART Aviation Services.

FACTOR INTERACCIONES DESCRIPCION

S3 | 5 Corrupcion

L1 4 Falta de Regulacion
P2 | 4 Corrupcién

P4 4 Corrupcion

P1 | 4 Regulacion de la Industria
S4 4 Derechos de Autor

L2 | 3 Certificaciébn Aeronautica

Nota. Adaptada por los autores basados en Smart Aviation Services (2021).

Este estudio demuestra que Colombia ha bajado 45 puestos en las Ultimas dos
décadas, versus la reduccion de violencia en el mismo periodo. Asi, se evidencia una
relacion directa de la reduccién de violencia, a la corrupcion estatal; donde los ultimos
cuatro presidentes y el 25% de los congresistas han sido investigados formalmente por
delitos relacionados en las funciones propias del cargo (Transparency International,

2021).



Intervencidn estratégica para la internacionalizacion de Smart 59
Aviation Services

6.2. Analisis del sector
6.2.1. Producto interno bruto
En la situacién actual, la proyeccion de la economia a nivel mundial presenta una
contraccion entre -3,5% hasta -4,3% en el PIB para el afio 2021; siendo esta peor que los
valores alcanzados durante la crisis financiera del aflo 2008-2009 (Fondo Monetario
Internacional, 2021). En el Figura 6 se muestra la variacion del PIB en Colombia a lo

largo del afio 2020.

Figura 6

Variacion del PIB Colombiano.
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Nota. DANE, Cuentas Nacionales (2021).

La variacion del PIB de Colombia, para el periodo 2014-2019, ha sido estable;

viéndose el valor minimo de 1,3% en el afio 2017; para iniciar con una reactivacion en
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2018 del 2,8% y 2019 con 3,3% respectivamente, demostrando una tendencia al alza al
final del cuarto trimestre del 2019. Esta tendencia se vio fuertemente afectada debido a la
propagacion del Covid-19 que paralizo la maquinaria productiva del pais en el afio 2020
presentando un decrecimiento de 6,8% respecto al afio 2019. Esta situacién obligé al
aparato productivo colombiano a cerrar la economia casi por seis meses, perdiendo
millones de pesos en produccion y comercializacion de bienes y servicios, asi como a la

liquidacion de miles de compafiias en todos los sectores (DANE, 2021).

Dentro de los sectores mas golpeados, se encuentra el del transporte aéreo; el cual,
para el afio 2020, debid clausurar gran parte de sus operaciones a nivel mundial;
llegando a perder mas de US$ 370 billones de ddlares (IATA); y presentando una
reduccion del 50% de las sillas ofrecidas y una disminucion de 2600 millones de

pasajeros, comparado con el afio 2019 (International Civil Aviation Organization, 2021).

Todo lo anterior presenta una caida sin precedentes en la historia de la ocupacién de
sillas de pasajeros a nivel mundial dentro de la industria aeronautica -ver Figura 7-. La
Asociacion Internacional del Transporte Aéreo -IATA- pronostica que la ocupacion de
sillas para el afio 2021 sera del 50% de las ocupadas en el afio 2019; pronostico que
puede verse afectado por las diferentes restricciones de viaje, generadas por las nuevas

mutaciones del virus (IATA, 2020 Caida Historica de Demanda de Viajes Aéreos, 2021).
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Figura 7

Caida sin precedentes del trafico de pasajeros.
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6.2.2. Empleo
Este factor es directamente proporcional al cierre de fronteras, economias y hogares;
lo cual puede repercutir en el despido obligatorio de miles de trabajadores y el
decrecimiento de la demanda laboral en todos los ambitos, especialmente el de trasporte

aéreo de pasajeros.

No obstante, se ha presentado un incremento en la demanda de carga aérea,
haciendo que los operadores se adapten en lo posible a este mercado y puedan
amortiguar la falta de pasajeros. A inicios del afio 2021 se han alcanzado valores de
volumen de carga cercano a los que se tenian previos a la pandemia. De esta forma, la
IATA ha pronosticado un crecimiento continuo para las aerolineas norteamericanas y
africanas durante el presente afio; pese a que las latinoamericanas se encuentren
estancadas (IATA, Cargo Market Analysis. Air cargo volumes reach pre-pandemic levels,

2021).

La industria aeronautica ha perdido mas de 350.000 puestos de trabajo en los Ultimos
seis meses, debido a la contingencia sanitaria del COVID-19. De alli que las aerolineas
estén despidiendo a mas de 200.000 trabajadores, después de que los ceses de vuelos
durante meses evaporaran las ganancias, amenazando la supervivencia de muchas de

ellas (International Civil Aviation Organization, 2021).

6.2.3. Tendencias
Con el aumento de los casos de COVID-19 a finales del 2020 e inicio del 2021, y la

reintroduccién de las restricciones en ciertas areas y paises, la demanda de pasajeros
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internacionales se mantiene estancada; mientras que la aviacién regional o a nivel

interno de los diferentes paises muestra una tendencia a la recuperacion.

La introduccion de los planes de vacunacion de los diferentes Gobiernos esta
labrando una nueva direccion en los prondsticos de pasajeros a transportar, teniendo
estimaciones para retomar los niveles de personas transportados en el afio 2019 para el

afno 2024 (International Civil Aviation Organization, 2021).

De esta manera, se puede observar el impacto del COVID-19 en la industria

aeronautica, turismo, negocios y la economia en el afio 2020.

e Trafico de pasajeros: se presentd una reduccién de pasajeros (internacionales y
nacionales) a nivel mundial cercana al 60% comparado con el afio 2019

(International Civil Aviation Organization, 2021).

e Aeropuertos: pérdida aproximada del 64,2% del trafico de pasajeros y 65% o
superior sobre las utilidades (aproximadamente 111,8 billones de ddlares
americanos) comparado con el afio 2019 (International Civil Aviation Organization,

2013).

e Aerolineas: se present6 una reduccion del 65,9% de la utilidad pasajero por
kilbmetro comprado con el afio 2020 (International Civil Aviation Organization,

2021).
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e Turismo: una reduccion del turismo internacional con una afectacion econémica
entre 910 y 1,170 billones de dolares americanos, comparado con los 1,5 trillones

generados en al afio 2019 (International Civil Aviation Organization, 2021).

e Negocios: se present6 una caida global de negocios en volumen del 9,2%

comparado con el afio 2019 (International Civil Aviation Organization, 2021).

e Economia global: se proyecta una contraccién del GDP a nivel mundial para el
afio 2020 entre -3,5% hasta -4,3%, mucho peor que la vivida durante la crisis

financiera del afio 2008-2009 (International Civil Aviation Organization, 2021).

Los prondsticos a futuro cercano (hasta junio 2021), presentados en el Figura 8,
consideran 4 escenarios, que dependen de la duracion y la magnitud de la pandemia; asi
como de las medidas asociadas para contenerla, el nivel de confianza de los
consumidores para viajar por avion y las condiciones econdémicas. Pese a esto, se estima
gue, en el mejor de los casos, la recuperacion aun seria de valores negativos

(International Civil Aviation Organization, 2021).
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Figura

8

Posibles escenarios de recuperacion a corto plazo.
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Nota. International Civil Aviation Organization, Effects of Novel Coronavirus (COVID-19) on civil
aviation (2021).

A nivel
(Figura 9),

durante el

nacional, el sector de la aviacion ha venido creciendo en los ultimos tiempos
“casi 36 millones de pasajeros se movilizaron por via aérea en Colombia

afio 2016, lo que equivale a 1,6 millones mas que en el afio 2015. Si se habla

del contexto regional latinoamericano, el mercado colombiano es el tercero después de

Brasil y México, presentando en 2016 un crecimiento del 7,2% con relacion al trafico

internacional de pasajeros” (Bocanegra & et al., 2017).
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Figura 9

Oferta y Demanda Trafico Doméstico.
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La reaccién del mercado doméstico colombiano ha sido mucho mejor de la esperada.
En febrero de 2020, Colombia tenia un promedio de 3 millones de pasajeros mensuales;
experimentando una caida de 1,9 millones de pasajeros al mes siguiente de impactar con
toda su fuerza la pandemia; siguiendo con el cierre del espacio aéreo — con la excepcion
de los vuelos humanitarios que transportaron 25.000 pasajeros-. Luego, en septiembre
se alcanzan 353.000 pasajeros transportados, creciendo de manera continua hasta
alcanzar, en diciembre 1,8 millones de pasajeros. Al hacer el comparativo del mes de
enero del 2019 con el mismo mes del 2020, se observa un incremento del 12% a nivel

nacional, y del 19% a nivel internacional (Dinero, 2021).

6.2.4. Centros de instruccién aeronautica: Barreras de entrada y salida
Smart, como centro de instruccion, ofrece dentro de su portafolio de servicios,
entrenamiento virtual -e-learning- a aerolineas/operadores aéreos. Esta capacitacién por
parte del personal (pilotos y auxiliares de vuelo), resulta obligatoria; y por lo tanto, debe
estar autorizada en los programas de entrenamiento de la aerolinea/operador por la

autoridad aeronautica (Aeronautica Civil, 2018).

Estos entrenamientos suelen ser realizados de forma presencial; incrementando sus
costos, al tener que asumir los viaticos del piloto que es removido de la linea de vuelo, y

es trasladado y ubicado en la ciudad en que se va a realizar la capacitacion.

En la actualidad Smart es el tnico proveedor de entrenamiento con capacidad de
desarrollar y certificar contenidos virtuales para el sector aerondutico en Latinoamérica.

En la Figura 10, se puede observar en la parte central, los clientes actuales vinculados a



Intervencidn estratégica para la internacionalizacion de Smart 68
Aviation Services

Smart; en la parte derecha los 3 grandes operadores de Latinoamérica, que estan con un
proveedor extranjero; y en la parte inferior izquierda, otros operadores que no han

evolucionado en la implementacién del uso de las TICs.

Figura 10

Grupos estratégicos aviaciéon colombiana.
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Nota. Adaptada por los autores basados en Bocanegra et al. (2017).

El nimero de competidores en el sector no es tan elevado; de hecho, a nivel local, se
cuenta con dos competidores: Cpat Global, el cual provee la mayoria del entrenamiento
virtual a las grandes aerolineas (Avianca, LATAM, COPA) y Smart. Por este motivo , el
nivel de concentracion dentro del sector esta limitado por dichas empresas, generando

un nivel bajo de competitividad en el mercado.
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El sector en el que se encuentra Smart, presenta una etapa de madurez e incluso de
desarrollo sostenido; pues, al tener poca competencia, su servicio se convierte en casi
una necesidad. Adicionalmente, la parte de disefio de procedimientos y rendimiento es
un mercado mucho mas dificil y costoso, razén por la cual los desarrollos de Smart son

muy bien recibidos (David & David, Conceptos de Administracion Estratégica, 2008).

6.3. Hallazgos
6.3.1. Fortalezas

e La mayor fortaleza de Smart es su capital humano. El entendimiento y la
sinergia de todos los integrantes ha permitido identificar a la organizacion con
sus valores corporativos, para seguir de forma eficiente su hoja de ruta,
consolidando experiencia técnica y tecnoldgica a lo largo de 30 afios. Gracias a
esto, se lograron superar barreras mas complicadas que las politicas y
culturales; verbigracia, barreras de comunicacion, de tiempo, de espacio, y de
conocimiento.

e La estabilidad financiera ha llevado a la organizaciéon a manejar un alto grado de
resiliencia e impecable adaptabilidad, inclusive en épocas de pandemia. La
correcta administracion de recursos, aunada a la conservadora administracion
de los gastos operacionales, le permitieron flexibilizarse ante los cambios del
mercado, logrando cimentar un camino viable para una transformacion
organizacional.

e La intencién colectiva del cambio, en aras de proyectarse a un mercado
internacional, han permitido establecer los ajustes necesarios para su

consecucion.
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6.3.2. Debilidades

e El modelo de negocio empleado, junto con la interaccion de los inversionistas que
no obedecen a un esquema regular y especifico, generando que el flujo de
informacién gerencial no sea el mas adecuado para la toma de decisiones
referentes a los cambios abruptos y repentinos tipicos de los negocios en la
aviacioén. Es prioritario, enfocar esfuerzos en un Sistema de Informacion Gerencial
gue se ajuste a la norma de calidad, para asegurar la estandarizacion y el
cumplimento.

e El que los directivos no estén presentes fisicamente, y se encuentren en hasta 12
zonas horarias diferentes, impide en muchas ocasiones, la toma de decisiones.
Por eso, se requiere, por un lado, un Cuadro de Mando Integral, debidamente
sistematizado, que utilice métricas relevantes mediante el uso del Balance
Scorecard; y por el otro, el Status Board o Value Stream Map.

o La oferta de valor requiere ser actualizada y ajustada a las realidades del
mercado; se requiere la adopcion del idioma inglés, asi como la redefinicion de los
productos. Se precisa un mayor entendimiento de las necesidades de los clientes
y la reduccion de gastos operacionales o la implementacién de nuevas
tecnologias. En suma, se exhorta a la implementacién de nuevos idiomas en los
productos y modelos econémicos eficientes.

¢ No existe modelos de negocios que permitan la facil incursion a los mercados
internacionales. La dependencia de los mercados internos representa un alto
riesgo para la continuacion del negocio, pues los competidores representados en
firmas multinacionales de gran escala, aln siguen consolidados con las
aerolineas mas grandes del mercado colombiano. Se requiere definir el o los

modelos de negociacion, con los responsables, asi como el marco juridico a
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aplicar. Las oportunidades de mercadeo digital permitirdn el acceso a los paises
de la region en primera instancia; y posteriormente, ayudaran a consolidar la
experiencia de negocios internacionales dentro de las economias de gran escala.

¢ Latoma de decisiones estratégicas es muy informal y pasional, sin definirla como
equivocada, pero que requiere tanto soporte tecnol6gico como procedimental para
orientar esfuerzos a los proyectos que se esperan mayor impacto en la
organizacion. Se requiere de un Plan de Inversion definido, que permita garantizar
la innovacién y la reingenieria de productos que tengan el flujo de capital

necesario para generar resultados.
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7. Plan de Intervencion
La mayor consideracion para el desarrollo del presente plan, fue la potencializacién de
los conceptos de evolucion, actualizacion e implementacion de nuevas estrategias, que
van desde el direccionamiento estratégico, un plan de redisefio de los productos, la
formulacion de un nuevo modelo del negocio enfocado en el mercado internacional,
hasta la integracién de tecnologias 4.0, para complementar los productos y servicios
actuales; generando una nueva linea de negocios de simulacion utilizando realidad

virtual.

Este proceso de intervencion, viene acompafado de un plan de fortalecimiento de las
areas administrativa, operacional, financiera y de mercadeo. Esto, hace parte
fundamental de la preparacién organizacional para explorar mercados internacionales,
permitiendo una mayor capacidad operacional y financiera, que permita enfrentar de
manera satisfactoria el proceso y proyectar la empresa aeronautica colombiana hacia un

mercado global.

De igual manera, el apoyo y compromiso total de la Junta Directiva y la Gerencia de
Smart para la internacionalizacién ha sido fundamental. Por este motivo, se evidencian
acciones implementadas como parte del proceso de toma de decisiones dentro de la
ejecucion del presente documento, que involucran aplicacion de nuevos conceptos;
asignacion de recursos; mejoramiento de los procesos de produccion, mercadeo,

administrativos y financieros al interior de la organizacion.

De esta manera, la propuesta de intervencion estratégica se ha centrado en 3 lineas
de accién especificas, que se fundamentan en una plataforma de redireccionamiento

estratégico de negocios internacionales.



Intervencién estratégica para la internacionalizacion de Smart 73
Aviation Services

Estas lineas de accidn requieren una secuencialidad en la ejecucién, asi como de total
interdependencia, en aras de alcanzar el objetivo final de incrementar negocios y la
presencia de SMART Aviation Services en el mercado internacional. El modelo

conceptual del plan de intervencién se puede encontrar en el Figura 11.

Figura 11

Modelo conceptual del plan de intervencién.

de
inversion
2025

Nota. Elaboracién propia.

Como resultado del presente estudio, se disefid la plataforma estratégica
internacional, que dio lugar a la definicién del plan de intervencién, en donde se

establecen las siguientes lineas de accion:
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e Linea 1: Plan de Redisefio de los Productos SMART.
e Linea 2: Disefio del Modelo de Negocios Internacionales.

e Linea 3: Aseguramiento econémico mediante el Plan de Inversiones 2025.

Al haber realizado un fortalecimiento organizacional con miras de crear una
organizacion inteligente (Cegara, 2017), se presenta un entrelazamiento entre las tres
lineas de accién propuestas para potenciar el crecimiento organizacional a nivel
internacional, a través de productos y servicios disruptivos para el entrenamiento de la
aviacion militar y civil. Adicionalmente, se buscara ofrecer soluciones de ingenieria de

operaciones de alta calidad y bajo costo.

Desde esta conceptualizacidn se crea una nueva mision y vision, basado en la actual
propuesta de valor, que representa la evolucion que ha tendido la organizacién durante

este afo de intervencién. Asi, se define:

e Mision: Incrementar la seguridad operacional, al combinar nuestro capital
humano, con el uso de herramientas tecnolégicas que facilitan y permiten adaptar
el entrenamiento aeronautico; asi como optimizar la eficiencia de las aeronaves,
por medio del disefio de trayectorias seguras Y eficientes.

e Vision: Ser el referente tecnoldgico en entrenamiento aeronautico, para
Latinoamérica, para el afio 2025, al integrar Tecnologia 4.0 con nuestros
programas de adiestramiento. Asimismo, desarrollar una normatividad adecuada
para el disefio de procedimientos de vuelo, por instrumentos soportados en el
Sistema Global de Navegacién Satelital -GNSS-, que permitan su uso seguro en

aerédromos regionales.
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e Propuesta de valor: Integrar de manera adaptativa, ultra econémica y segura,
Tecnologia 4.0 con las necesidades actuales de entrenamiento aeronautico;
ademas de mejorar la eficiencia y seguridad, al poder crear trayectorias basadas
en el Sistema Global de Navegacién Satelital -GNSS- en aeropuertos

desprovistos de ayudas para la navegacion.

7.1. Linea de accién 1: Redisefio de los productos SMART

La estrategia de negocios de SMART siempre se distinguioé por su tendencia a la
creacion de empresa en el territorio colombiano. Para ello, el disefio de los productos se
realiz6 en espafiol, con el fin, de crear la diferenciacion de los productos tradicionales de

la competencia, producidos en el idioma anglosajon.

Esta vision resulta ahora ineficaz, pues la internacionalizacion exige que tanto el
producto como el disefio de contenido de los mismos, y las capacitaciones de las

tripulaciones se encuentren en inglés.

Por lo tanto, el formato de alta calidad del producto inicial, requiere ser modificado
para la creacion de contenido con audios y textos en el idioma inglés; causando gastos
considerables de traduccion especializada en aviacion, edicion y la creacion de audios en

inglés con acento britanico.

Este ultimo requerimiento del acento, proviene de un estudio de mercado de clientes
potenciales fuera del continente americano, que permite evitar la inversién en una
actualizacion que no brindara las expectativas de futuros clientes en Europa, Africa y

Asia; mercados que se encuentran muy habituados a este tipo de acento. En el Anexo S
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se pueden encontrar las evidencias de la actualizacién del portafolio de productos idioma

inglés.

La produccién de contenido en inglés se encuentra tomando el 50% de los recursos
humanos de la produccion total, buscando cubrir la necesidad de manera constante;
pese a las demoras, producto que generan que el personal dedicado a esta labor, entre a

apoyar a otros equipos de desarrollo.

El desarrollo de los contenidos se realiza con un guion por parte de un experto
tematico. Usualmente, esta etapa puede tomar de 6 meses a 1 afio; dependiendo de la
extension y recursos disponibles para el curso. Luego, se genera una integracion en
cascada del material y se convierte en multimedia, siguiendo lineamientos pedagdgicos

para crear un ambiente agradable de aprendizaje.

La conversion de un curso en espafiol a inglés puede tomar, aproximadamente, el
mismo tiempo gue la creacion desde cero; pues cada diapositiva debe ser redisefiada
desde el inicio; siendo la fidelidad de la traduccién un problema identificado que genera

algunos reprocesos.

Es importante resaltar la capacidad innovadora y adaptativa de la organizacion, al
potenciar el uso de Tecnologia 4.0 en la redefinicion del producto, al incluir realidad
virtual como elemento complementario a la parte tedrica, dada por los cursos e-learning.
Este proceso se ha dado por medio de un convenio de cooperacion interinstitucional con
la Universidad San Buenaventura, y el acompafiamiento de la autoridad Aeronautica de
Colombia, logrando la triada ideal de industria, academia y el Estado, como ente

regulador aeronautico.
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Todo lo anterior lleva al desarrollo de un simulador utilizando tecnologia de realidad
virtual para el entrenamiento de auxiliares de vuelo (ver Anexo S), con la participacion de
un cliente actual de Smart. Este dispositivo simula el manejo de las puertas del equipo A-
320 y situaciones de fuego, en donde los auxiliares tendran que interactuar ante los

posibles escenarios a enfrentar.

La primera etapa del convenio finaliza con una ponencia entre la Universidad San
Buenaventura y Smart en el IV Congreso de Investigacion, Desarrollo e Innovacién en el
sector aeronautico, el dia 21 de octubre de 2021 en el Centro de Estudios Aeronauticos -

CEA-.

En la segunda fase, que terminaria en septiembre del 2022, se buscara dejar
completamente operacional el simulador y examinar la correcta implementacién para su
certificacion con la Aeronautica Civil. De esta manera, se avalara oficialmente su

implementacion, uso y comercializacion en la industria colombiana.

El convenio tiene como objeto que ambas partes se comprometan a contribuir al
mejoramiento de los conocimientos, en los procesos de cualificacion especializada del
sector industrial aeronautico, de manera sinérgica, mediante el intercambio de saberes y
la ejecucion de actividades investigativas, cientificas, académicas, y de practicas

profesionales que sean de mutuo interés.

7.2. Linea de accion 2: Disefio del modelo de negocios internacionales
Después de haber fortalecido su capacidad de desarrollo e-learning y ser identificado
dentro del ambito militar en Colombia, como proveedor de entrenamiento aeronautico,

Smart se lanz6 al mercado civil a través de la creacién de su centro de instruccion. De
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esta manera, la parte de internacionalizacion se dio inmediatamente por parte del
contrato realizado con la aerolinea Viva Air, a través de su filial en Peru. Esto claramente
no es el resultado de un plan especifico por sacar los productos y servicios de SMART al

exterior.

En la actualidad, el mercado colombiano ha sido visitado en su totalidad, teniendo 6
importantes operadores como clientes, los cuales suman aproximadamente 700 usuarios
en la plataforma. Al ver el potencial, la Junta de SMART mostré su interés en la
exploracion de nuevos mercados, al tener gran fortaleza técnica pero una debilidad

administrativa y de mercadeo.

Este proceso de intervencion ha sido apoyado desde la Junta Directiva; y ha incluido
el fortalecimiento de la organizacion en las cuatro areas fundamentales, con el fin de
darle una integracion estructural que le permita afrontar de mejor forma el mercado
global. A través de este trabajo, se ha podido ir ajustando e implementando diferentes

formas para lograr la internacionalizacién de SMART.

Se definié que, con los cursos actuales y la experiencia adquirida, se puede iniciar la
expansioén en el mercado de Latinoamérica. Para esto se han definido paises cercanos
con aviacion militar y civil, en los que las condiciones de su entorno externo e interno
resulten atractivas. En este primer caso, se toma como referente la aviacion del Estado

en Panama.

Dentro del proceso de analisis, se presenté a la Generancia la idea de dar acceso a
todo el personal del Servicio Aeronaval, por dos meses, de dos cursos que tengan

impacto directo en la seguridad operacional (Administracién de Recursos de Cabina -
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CRM- y Factores Humanos en Aviacién). Esto, con el fin de generar una relacion de
confianza entre las partes; y de conocer, de primera mano, la calidad, contenidos,

usabilidad y metodologia propuesta por Smart.

Se definid, ademas, un programa de visitas que, a la fecha, se encuentra en revision
por las autoridades panamefias, con el fin de presentar la linea de productos y consolidar
la formalizacién de la oferta. Esta propuesta fue acogida e implementada por la direccion,
teniendo como resultado una alta posibilidad de firmar un contrato de entrenamiento para

el primer semestre del afio 2022.

A la fecha, la Gerencia de SMART se encuentra desarrollando el estudio juridico y
econdémico con sus asesores, para abrir la primera sucursal internacional en Ciudad de
Panama. Esto, debido a que la regulacion fiscal, exige la celebracion de contratos con

personas juridicas cuyo domicilio se encuentre en dicho pais.

México fue considerado como otra posibilidad para la internacionalizacién. Sin
embargo, al no estar proximo, y existir una fuerte creencia cultural en lo local, la
estrategia de contacto directo ha sido muy dificil, impidiendo la receptividad deseada.
Ante esta situacion, se propuso, por un lado, asignar una persona local que pudiese
facilitar la comercializacion de los productos y servicios de SMART. Y por el otro, y sesde

una perspectiva legal, implementar un contrato por agencia o joint venture.

El contrato por agencia consiste en que en una persona -el Agente-, asume de forma
independiente y estable, el encargo de promover o explotar un negocio en un

determinado territorio, en representacién de otra persona (el Empresario, Agenciado o
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Principal), a cambio de una remuneracion. Este, se encargara de conseguir clientela, y

mantener la existente, asi como de promover el negocio en el mercado.

Sin embargo, la regulacién colombiana establece que:

1. Alaterminacion del contrato, el agente tiene derecho a que se le pague la
doceava parte del promedio de comisiones recibidas en los ultimos 3 afios, por
cada afio de vigencia del contrato; salvo que sea el agente quien, de manera
unilateral, decide terminar el contrato. A esto se le ha denominado la Cesantia
Comercial.

2. Siel empresario decide terminar unilateralmente el contrato sin que exista justa
causa, o el agente lo termine unilateralmente alegando una justa causa, el
empresario debera indemnizar al agente. A esto se le denomina Indemnizacion
equitativa. Las justas causas estan taxativamente establecidas en el codigo de
comercio (Articulo 1325 CdC).

El tercer objetivo estéa relacionado con los cursos en idioma inglés; para lo cual, la
experiencia y conocimiento que se pueda adquirir bajo el modelo de contrato por agencia
en el mercado mexicano, servira como referente para los mercados africanos y asiaticos.
El analisis del entorno externo e interno, permiten identificar paises con potencial
utilizacion de los productos en desarrollo y su facil comercializacion en Sur Africa,
Zambia, Namibia, Kenia, Tanzania, Ruanda, Vietham, Malasia, Indonesia, Tailandia e

India.

La traduccion de los cursos del A-320 y el Emb-170/190 son el objetivo inicial, pues,
para cualquier operador aéreo, la legalidad se da ante la autoridad esta dada por el curso

del equipo, teniendo como objetivo su disponibilidad para el mes de febrero 2022. Luego
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se traduciran equipos como el ATR 42, EMBRAER 145; asi como aquellos cursos
recurrentes en Mercancias Peligrosas, Reduced Vertical Separation Minima -RVSM- y

Performance Based Navigation -PBN-.

Todo lo anterior se engrana de manera concéntrica con el nuevo proyecto de realidad
virtual, donde se pueden lograr altos niveles de simulacién a costos extremadamente
bajos. En consecuencia, se ofrece una solucién més alla de la que pueda esperar

cualquier cliente, siendo algo que excederia cualquier expectativa.

7.3. Linea de accién 3: Plan de inversion 2025
Actualmente los cursos desarrollados han sido mejorados, incluyendo funcionalidades
como la utilizacién offline que es de gran ayuda, lo cual ha demandado de recurso
humano para dedicarse a estas actualizaciones. También se han realizado inversiones
en el fortalecimiento de la organizacién como se ha expuesto, esto incluye asesorias y la
vinculacion a las fabricas de productividad del MINTIC, la vinculacién a proyectos de
investigacion y desarrollo como el simulador para auxiliares de vuelo utilizando realidad

virtual con la Universidad San Buenaventura.

Todo lo anterior ha permitido un mejoramiento de los productos que posibilita
presentarlos de manera disruptiva y complementaria nacional e internacionalmente,
ademds de generar un disefio organizacional mas eficiente. Por otra parte, el
fortalecimiento financiero ha permitido la implementacién de indicadores, creacion del
flujo de caja y la ejecucion presupuestal de Smart, lo que ha permitido comprobar y
controlar de manera mas eficiente los ingresos y egresos de la organizacion,

garantizando la disponibilidad de recursos para cumplir con los compromisos adquiridos.
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SMART ha invertido asertivamente pero no ha escatimado en invertir en proyectos
innovadores. Esto no significa invertir emocionalmente, sino en proyectos fundamentados
en su viabilidad. Aunque la incertidumbre existe, la organizacidén considero los riesgos
para la implementacién de Tecnologias 4.0 en el entrenamiento aeronautico. Bajo esta
perspectiva se integran, de manera complementaria, el e-learning con la realidad virtual,
ofreciendo una importante posibilidad de reduccion de costos y flexibilidad en el
entrenamiento para cualquier operador; generando con ello, un amplio distanciamiento

con la competencia y propendiendo por la sostenibilidad organizacional.

Como resultado directo de la presente intervencioén, la compafiia ha autorizado y
realizado inversiones entre el 1 de noviembre del 2020 hasta el 31 de noviembre del

2021, por un valor de 255°203.389 de pesos colombianos.

El plan de inversiones propuesto hasta el afio 2025 consiste en la migracién de la
mayoria de los cursos a idioma inglés, ademas de continuar la asignacién de recursos
para investigacion y desarrollo en Tecnologia 4.0 (realidad virtual y Big data para
cartografia digital). De esta manera, se asumira una partida constante de 270°000.000

COP anuales, para un total en el periodo expuesto de: 1.350°000.000 COP.

Hasta el momento, los recursos propios de Smart han permitido -y se espera que
sigan permitiendo- la implementacion de esta intervencion en el tiempo; ademas del
compromiso de la alta gerencia en su objetivo de internacionalizacion de la compafiia, al
generar productos y servicios disruptivos de alta calidad. Asi, se espera que, al ampliar el
portafolio de clientes internacionales, aumenten las ventas anuales del orden del 15%, y
con ello, aumenten los ingresos; estando los cotos cubiertos por los excedentes

asignados en los ingresos actuales.
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7.4. Cronograma de desarrollo de la plataforma estratégica internacional de Smart Aviation Services
Para garantizar la trazabilidad y el cumplimiento de la propuesta elaborada por los autores, se disefio el plan de accién a cumplir
(Tabla 6). En él, se encuentra cada una de las lineas planteadas, junto con sus respectivos indicadores, porcentaje de avance,

presupuesto asignado, responsable y el cronograma de actividades a cumplir.

Tabla 6

Plan de accién propuesto para SMART Aviation Services.

Actividad Linea 1. Redisefio de los Linea 2. Disefio de modelo de Linea 3. Plan de inversiones
productos de Smart negocio internacional
Indicadores Porcentaje alcanzado. Porcentaje alcanzado. Porcentaje alcanzado.
(Meta alcanzada/Meta propuesta). (Meta alcanzada/Meta propuesta). (Meta alcanzada/Meta propuesta).
Porcentaje de avance | 80% 100% 90%
Presupuesto 130°000.000 COP aiio 40°000.000 COP afio. 100°000.000 COP afio.
Responsable Lider de operaciones. Gerente Gerente de proyectos
Cronograma Traducciones a inglés: LATAM) idioma espafiol): e Desarrollos en inglés:
A-320: feb 2022 e Cercano: sucursal Panamda | Feb 2022: Jet Transition.
Emb-170: feb 2022 establecida para diciembre 2021. = May 2022: ETOPS.
ATR 42-500: dic 2022. e Lejano: definir el formato y May 2022: ECMO.
Emb-145: dic 2022. condiciones del Contrato por Oct2022: AW-139.
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Actividad

Linea 1. Redisefio de los

productos de Smart

Linea 2. Disefio de modelo de

negocio internacional

Linea 3. Plan de inversiones

Nota. Elaboracion propia.

D.G: oct 2023.
RVSM: oct 2023
PBN: ago 2024
LVO: ago 2024
RNP-AR: dic 2024
CFI/ALAR: dic 2024.

Agencia como modelo de
penetracion.

Paises habla inglesa:

Inicia abril 2022 con mercados

objetivos; Sur Africa, Zambia y

Namibia.

Inicia marzo 2023-2025: buscando

ampliar el mercado en: Kenia,

Tanzania, Ruanda, Vietnam,

Malasia, Indonesia, Tailandia e India

Mar 2023: ATR 42/72-600.

Mar 2023: Jet Engines.

Mar 2023: Weight and Balance.

Jun 2023: B737-400 Cargo.

Jun 2023: CRJ.

Jun 2023: B-767 Cargo.

Dic 2023: B737-700/800/900.

Marzo 2024: B737 version Max.

Se dispone de un equipo de trabajo

para desarrollos militares.

e Proyectos VR:

Nov 2021: Estacion de entrenamiento

aéreo.

Jun 2022: desarrollo de estacion de

entrenamiento VR para helicoptero.

Sep 2022: simulador de VR para

auxiliares de vuelo A320.

e Desarrollo de procedimientos de
vuelo por instrumentos para

aerédromos regionales.
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7.5. Indicadores de rentabilidad
Los indicadores de desempefio mas significativos de SMART Aviation Services, junto

con su desempefio esperado se encuentran consagrados en el Tabla 7.

Tabla 7

Indicadores de desempefio mas significativos de SMART Aviation Services.

Indicador Unidades Incremento esperado
Margen de Ganancia Operacional 29% 236%
Rendimiento del Patrimonio (ROE) 41% 245%
Rendimiento del activo total (ROA) 30% =238%
Rotacion de cartera 40 dias <35 dias
Rentabilidad sobre la inversion (ROI) 14,5%
Tasa Interna de Retorno (TIR) 21%

Nota. Adaptada por los autores basados en Smart Aviation Services (2021).
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8. Conclusiones y Recomendaciones
Tras la intervencion aplicada a la compafiia SMART Aviation Services S.A.S., en un
periodo mayor de 18 meses, desarrollados hasta la fecha de la elaboracién del presente

documento, se establecen las siguientes conclusiones y recomendaciones:

8.1.Conclusiones

En primer lugar, se logré estudiar y documentar las principales fuentes tedricas,
relacionadas con el direccionamiento estratégico de las organizaciones, dentro de la
creacion de negocios internacionales. Esto permitié el analisis de multiples teorias para la
adaptacion de los conceptos a la industria aeronautica en Colombia, y de la region de

Centro y Sur América.

Asimismo, se efectud un asertivo analisis de la industria aerondutica en Colombia, con
relacién a los productos de educacion virtual para las tripulaciones de vuelo y de cabina.
Dicho estudio se extendié al mercado internacional en América Latina, permitiendo
contemplar los entornos interno y externo que influyen en las decisiones de la organizacion,
mediante la utilizacién de herramientas tradicionales y la implementacion de técnicas

propias de los integrantes del grupo interventor.

Del mismo modo, se dio cumplimiento al disefio, creacion e implementacion parcial del
plan de direccionamiento estratégico de internacionalizacion, mediante la implementacién

de tres lineas de accion que se soportaron en la nueva estrategia de negocios.

A su vez, se efectud un estudio y revision completa de la estrategia corporativa, que si
bien, no fue considerado parte integral del presente estudio, sirvi6 como componente

esencial para la identificacion de la brecha organizacional que sufria la compafia.
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Finalmente, es necesario precisar que los directivos de la organizacién intervenida
ofrecieron apoyo incondicional de los recursos econdmicos requeridos para la
implementacion de la solucion; asi como la total disponibilidad de los colaboradores a
todo nivel de la organizacion, quienes ayudaron sin limite a concluir los objetivos

establecidos al inicio del proyecto.

8.2. Recomendaciones

El presente documento requiere de una revisién peridédica de los entornos internos y
externos, asi como de las variables constantes del mercado aeronautico, por parte de los
directivos y de los stakeholders; solo mediante este se dara paso al mejoramiento continuo
organizacional, al crecimiento de la capacidad productiva de la organizacién, y la
investigacion e implementacion de nuevas tecnologias para la creacion de soluciones

dentro del mercado de la aviacion.

La formalizacién y autorizaciéon de los recursos requeridos por el Plan de Inversiones
2025, por parte de la Junta Directiva de la organizacién, busco dotar de las herramientas
necesarias a los directivos actuales para alcanzar los objetivos estratégicos planteados en
el presente estudio; reduciendo asi, el grado de incertidumbre en los siguientes cuatro

afios frente a los objetivos planteados en el Plan de Intervencion.

Finalmente, se recomienda hacer la socializacion 360 grados del plan, para que los
objetivos estratégicos sean asimilados y promovidos por todos los colaboradores de la
familia SMART. Para ello, se sugiere realizar actas de compromiso personal y corporativo,
asi como la integracién de este en el sistema de evaluacion de rendimiento — KPI, y en el

modelo de evaluacion por competencias aplicado en la gestibn humana.
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A. Anexo. Carta de aceptaciéon SMART Aviation Services

Cartago, 19 de Mayo de 2021.

Sefiores,

COMITE DE TRABAJOS DE GRADO
Universidad EAN

Ciudad

Respetados sefiores,

Por medio de la presente nos permitimos autorizar a los estudiantes HENRY AUGUSTO ESPARZA DIAZ identificado con
C.C 94°375.978, RAFAEL LEAL BARCENAS identificado con C.C 1.098.679.799 y JOSE MANUEL SARACINO BOTERO
identificado con C.C 94°375.956, estudiantes del programa de maestria en ADMINISTRACION DE EMPRESAS de la
Universidad EAN, para que realice en nuestra organizacion SMART AVIATION SERVICES, su trabajo de grado titulado:
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO PARA LA INTERNACIONALIZACION DE SMART
AVIATION SERVICES, bajo la modalidad de trabajo dirigido.

Como empresa nos comprometemos a brindar la informacion requerida para adelantar este proyecto académico, asi
mismo, autorizamos que el documento resultado de este trabajo sea publicado en el repositorio documental Minerva de la

Universidad EAN.

A continuacion, relacionamos los datos de la persona que sera el contacto designado por la empresa.

XAVIER FRANCISCO SAYAGO CASTRO
GERENTE

SMART AVIATION SERVICES
3123654144

gerencia@smartaviation.co

Cordialmente,

XAVIER FRANCISCO SAYAGO CASTRO
GERENTE

SMART AVIATION SERVICES
3123654144

gerencia@smartaviation.co

SMART AVIATION SERVICES S.AS.
Nit 900533608-1

‘('Zémort

Tel: 457 (2) 2094609 Cel: +57 3123654144

Cra 5N # 18-

Cartago, Co

50 CC. Santa Ludig, local 15-16-17

ombia

www.smartaviationco

UAEAC CCI-079

CENTRO DE INSTRUCCION AERONAUTICA

\W AERONAUTICA CIVIL
UNIDAD ADNINISTRATIVA ESPECIAL
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B. Anexo. Referentes estratégicos SMART Aviation Services

Referentes estratégicos Smart Aviation Services

Mision

Visién

“Ofrecer soluciones integrales y precios justos a los
operadores para suplir sus necesidades de
Entrenamiento Virtual, Ingeniera de Operaciones y
Disefio de Procedimientos, con el fin de desarrollar una
operacion segura y eficiente” (Smart Aviation Services,
2021).

“Ser en el afio 2025 el principal proveedor de soluciones
totales de Entrenamiento Virtual, Ingeniera de
Operaciones y Disefio de Procedimientos, para los
operadores aéreos en Latinoamérica, y convertirse en el
referente tecnolégico para la region” (Smart Aviation
Services, 2021).

Valores
Corporativos

Innovacion

Honestidad

“Crear con pasion soluciones de alta calidad, seguras y
eficientes para el mejoramiento de las operaciones
aéreas” (Smart Aviation Services, 2021).

“Las acciones ejecutadas por Smart siempre estaran
regidas por este principio, asi los grupos de interés
tendran plena confianza en el compromiso con la verdad,
transparencia, justicia, respeto y responsabilidad” (Smart
Aviation Services, 2021).

Confiabilidad

Enfoque de Competencia

“Se crea por medio de expectativas y se genera por
acciones pasadas, donde se plasma la integridad y el
cumplimiento de los compromisos adquiridos con los
grupos de interés” (Smart Aviation Services, 2021).

Se considera la estrategia de crecimiento (diversificacion
concéntrica), utilizando los Objetos Virtuales de
Aprendizaje como elementos que hacen parte del
concepto propuesto integrados de manera bidireccional
a los disefios de procedimientos de vuelo por
instrumentos y todo el soporte de ingenieria de
operaciones.

Una posibilidad que considerar dentro de la propuesta de
internacionalizacion de Smart es el crecimiento
horizontal, analizando las opciones de exportar,
licencias, franquicias, creacién de empresa conjunta -
Joint Venture-, produccién compartida -Outsourcing- o
adquisiciones (Wheelen & Hunger, 2013).

Nota. Adaptada por los autores basados en Smart Aviation Services (2021).
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C. Anexo. Organigrama SMART Aviation Services

3 @
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\b aviation services
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\ e " == J
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[ ARSI S — | e
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FUERZA DE VENTAS o )

PERSONAL
PLAN DE VENTAS

@-
m

/~ CONTABILIDAD )

PAGOS EMPLEADOS
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Nota. Adaptada por los autores basados en Smart Aviation Services (2021).

FACTURACION PAGOS SEGURIDAD 1. CENTRO DE :
PAGOS PROVEEDO- SOCIAL S U CION @ \
RES RELACION LABORAL 2.0VAS )
IMPUESTOS OUTSOURCING 3.ADVANCED .
PRESUPUESTO 4.INGEOPS . =
INFORMES ADMINISTRACION LMSN EXPERTO TEMATICO. = =
MANTENIMIENTO SRTENE DISENO DE ) CERIEED
BTaL A —— SARPA ( INFORME _ ) PROCEDIMIENTOS 4
VIVE COLOMELA MATRICULACION
PRESUPUESTO 2021 VIV‘I\EPAERU USUARIOS
— PARAMETRIZACION DE
CURSOS
PARAMETRIZACION DE
EXAMENES
TRACKING
FUNCIONAMIENTO
PLATAFORMA
SOLUCION DE
PROBLEMAS DE CURSOS
COMUNICACION USUARIOS)



Intervencién estratégica para la internacionalizacion de Smart 94
Aviation Services

D. Anexo. Portafolio de servicios SMART Aviation Services

Portafolio de
Servicios Smart
L Aviation Services J

- 1

SAE INGOP
(Sistema avanzado (Ingenieria de
de entrenamiento) Operaicones)

v v v v v

MCC EBT VLE Disefio de Analisis de
procedimientos Rendimiento

Nota. Adaptada por los autores basados en Smart Aviation Services (2021).
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E. Anexo. Consolidado de teorias administrativas de Castellanos y Cruz (2014)

Afio Definicion Autor
1949 Uno de los primeros en interesarse por la estrategia en Peter Drucker
administracion. Este autor sefiala que la estrategia da
respuesta a dos preguntas: ¢,qué es nuestro negocio? y
¢ qué deberia ser?
(Drucker, 1949).
1962 “Determinacién de los objetivos y metas a largo plazo de Alfred Chandler
caracter basico de una empresa y la adopcién de los
cursos de accion y la asignacién de los recursos que
resultan necesarios para llevar a cabo dichas metas”
(Chandler, 1962). Para él la estructura sigue a la

estrategia.
1965 “Proceso activo de determinacion y guia del curso de Igor Ansoff
accion de la empresa hacia sus objetivos” (Ansoff, 1965).
1965-1971 “Patron de los principales objetivos, propdsitos o metas y

las politicas y planes esenciales para lograrlos, | Kenneth Andrews
establecidos de tal manera que definan en qué clase de
negocio la empresa esta o quiere estar y en qué clase de
empresa es o quiere ser’ (Andrews, 1971).

1979-1980 “Patron o modelo de decisiones de una empresa que Kenneth Andrews
determina y revela sus objetivos, propdsitos o metas, que
define las principales politicas y planes para lograr estos
objetivos y define el tipo de negocios que la empresa va a
persequir, la clase de organizacion econémica y humana
que es o intenta ser, y la naturaleza de la contribucion
econémica y no econémica que intenta aportar a sus
accionistas, trabajadores, clientes y a la comunidad”
(Andrews, 1980).

1988 “Estrategia es el arte y ciencia de formular, implementar, Fred David
evaluar e interrelacionar decisiones funcionales que le
permitan a la organizacion alcanzar sus objetivos” (David,
1988).

1988 “Estrategia es un plan o algo equivalente, una direccion, H. Mintzberg
una guia o curso de accion al futuro, un camino para ir de
un estado a otro. Estrategia es un patrén de
comportamiento”.

1990 “La formulacién de una estrategia competitiva consiste en M.E. Porter
relacionar a una empresa con su medio ambiente y
comprende una accion ofensiva o defensiva para crear
una posicién defendible frente a las cinco fuerzas
competitivas en el sector industrial en que esta presente y
obtener asi un rendimiento superior sobre la inversion de
la empresa. Estrategia que se adjetiva asi dada su
perspectiva externa, propia de la Economia Industrial”
(Porter, 1990).

2002 “Estrategia es todo el plan para desarrollar recursos que Robert M. Grant
permitan establecer una posicion favorable” (Grant, 2002).

Nota. Una Mirada a la Evolucién Historica de la Estrategia Organizacional (Castellanos & Cruz,
2014).
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Estrategia

F. Anexo. Estrategias genéricas de Porter

Descripcién

Liderazgo de costos-
Bajo costo

Liderazgo de costos-
Mejor valor

Se caracteriza por producir a gran escala productos o servicios
estandar a un costo unitario bajo para consumidores que son
sensibles al precio.

Se enfoca en ofrecer productos o servicios a una amplia gama de
clientes con la mejor relacién beneficio/costo.

Diferenciaciéon

Por este tipo de estrategia se entiende como la capacidad de las
organizaciones de elaborar productos y servicios Unicos en el
mercado los cuales, son orientados hacia consumidores para quienes
el precio, es un factor poco determinante.

Enfoque a bajo costo

Esta estrategia busca que las empresas produzcan bienes y servicios
a un segmento de mercado puntual al menor precio posible.

Enfoque a mejor valor

Se trata de ofrecer una serie de productos y servicios a un nicho del
mercado (al igual que en el caso anterior) con la mejor relacion
costo/beneficio posible.

Nota. Adaptada por los autores basados en Porter (1980).
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G. Anexo. Modelo estratégico de David y David (2008)

Estrategia Descripcién

Integracion Obtener la propiedad o mas control sobre los distribuidores o minoristas.
Directa

Integracion Buscar la propiedad o mas control sobre los proveedores de una empresa.
hacia atras

Integracion Buscar la propiedad o mas control sobre los competidores de una empresa.
horizontal

Penetracién de | Buscar mas participacion de mercado para los productos o servicios actuales
mercado en mercados actuales por medio de mayores esfuerzos de marketing.
Desarrollo de Introducir productos o servicios en nuevas areas geograficas.

mercado

Desarrollo de Buscar mayores ventas al mejorar los productos o servicios actuales o
productos desarrollar nuevos.

Diversificacion | Afiadir productos o servicios nuevos pero relacionados.

relacionada

Diversificacion
no relacionada

Afadir productos o servicios nuevos no relacionados.

Reduccion

Reagruparse por medio de la reduccién de costos y activos para revertir la
baja en ventas y utilidades.

Desinversion

Vender una division o parte de una organizacion.

Liquidacion

Vender todos los activos de una empresa, en partes por su valor tangible.

Nota. David y David, Conceptos de Administracion Estratégica (Pearson, 2008).
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H. Anexo. Modelo de alianzas estratégicas de Wheelen y Hunger (2013)

Alianzas
estratégicas

Descripcién

Consorcios de

Asociacion de empresas en industrias similares donde unen sus recursos para

servicios obtener beneficios que de manera individual serian altamente costosos.
mutuos

Empresas Actividad empresarial compuesta por 2 o mas organizaciones independientes
conjuntas (joint | entre si, que crea una nueva empresa independiente por motivos estratégicos,
ventures) asignado la propiedad, responsabilidad operacional, riesgos financieros y la

Contrato de
licencias
(franquicias)

Asociaciones
en la cadena de
valor

recompensa a cada uno de los participantes, pero que simultdneamente
conserva su propia identidad y autonomia.

Esta es la forma mas popular de alianza estratégica.
Acuerdo en que la empresa licenciadora otorga a otra empresa (licenciataria),
en otro pais o mercado, los derechos para producir o comercializar un
producto.
El licenciatario paga una compensacion al licenciador por la concesion de la
licencia a cambio de las habilidades técnicas que recibe.
Es una fuerte y estrecha alianza en la que una empresa o unidad de negocios
establece un acuerdo o contrato a largo plazo con un proveedor o distribuidor
clave para beneficio mutuo.

Nota. Adaptado por los autores basados en Wheelen, Thomas. L y Hunger, David, J.

Administracién estratégica y politica de negocios. Hacia la sostenibilidad global (2013).
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Variable

Anexo. Variables originales del modelo de Fisher

Caracterizacion

Estrategia

Controles

Mide el grado de aplicacion de la planeacion estratégica al interior de la
organizacion, asi como el grado de apropiacion de esta a lo largo de los
diferentes niveles jerarquicos de la empresa.

Mide la manera en como se verifican las desviaciones entre el estado de
la estrategia real y la tedrica. Asi mismo, evalla la capacidad para
establecer acciones correctivas y preventivas que permitan corregir el
curso de accion cuando amerite.

Procesos

Gente

Mide el dominio y el conocimiento que la organizacion tiene de su modelo
de negocio y la manera en cémo gestiona las operaciones de su cadena
de valor.

Mide el grado de aprovechamiento y gestidn del capital humano al interior
de la compaiiia.

Tecnologias de
lainformacién

Mide el grado de automatizacion de procesos y mejora de la productividad
mediante la implementacion de avances tecnoldgicos.

Nota. Adaptado por los autores basados en Rohvein et. al. (2019).
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J. Anexo. Escalas de madurez segun el modelo de Fisher

Variable Aislado Integrado Proceso Conducido Empresa Optimizada  Red Operativa
Tacticamente Inteligente
Reactivo a las | Adaptar/Reaccionar a la Adaptar/Reaccionar a la | Adaptable a ladinamica Capacidad predictiva
condiciones del | dinamicadel mercadoen dindmica del mercado del mercado dentro de |y liderazgo de
mercado en 1-2 afios, un plazo de 12 meses. dentro de 3-6 meses. semanas. mercado.
tipicamente Continuamente
persiguiendo a un adaptable a la
competidor. dinamica del
< mer_cado en tiempo
D) casi real.
',-'_J Integracién dentro de = Alguna integracion | Se establece una | Empresa organizada | Empresas y sus
é las funciones. interfuncional para @ organizacién inicial de completamente entorno @ partes interesadas
= resolver problemas. procesos a nivel detodala a los procesos | estan organizados en
ﬂ empresa. (Gerencia por | torno a los procesos.
Procesos).
Las funciones estdn Integracion inicial con @ Los procesos de negocios | La ejecucion de La ventaja
impulsadas por proveedores en contacto @ son el elemento procesos optimizados competitiva es
costos y eficiencia uno a uno. fundamental de la | genera una ventaja impulsada y
locales. empresa. competitiva. compartida con las
partes interesadas.
) Autoridad/Autonomia | Existencia de  una | Lider formal del proceso | Equipos de procesos | Equipos de procesos
H local y funcional. estructura de | establece prioridades. = responsables del | interempresariales
8 administracion Business case desempefio general. son responsables de
E jerérquica. Decisiones a | direccionan los proyectos. su propio
o nivel funcional desempefio.
&) independientes.
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Variable Aislado Integrado Proceso Conducido Empresa Optimizada  Red Operativa
Téacticamente Inteligente
No existen Normativas y directivas Indicadores de Indicadores de Se usan indicadores
normativas ni limitadas porque no desempefio de proceso desempefio relevantes de desempefio de
directivas para el uso = contemplan todo el | vinculados al desempefio de procesos | procesos relevantes
de tecnologias de la ancho de los procesos. individual y de equipo. formalizados como las @ para medir el
informacion. No principales medidas de desempefio de forma
existe un programa desempefio. bidireccional
formal de evaluacion considerando las
de valor del sistema partes interesadas.
de tecnologias de la
informacion.
Procesos de negocio = Limitado uso de  Transicibn completa del | Integracion total de los @ Integracion total del
estaticos.  Aislados | reingenieria de procesos | enfoque  funcional al @ procesos en la | proceso a través del
funcional y | y de coordinacion entre = enfoque de  proceso, K empresa. Compromiso | ecosistema. Los
o geograficamente. funciones (esfuerzos | incluyendo estructura de | con el programa de  procesos clave
) Enfoque  funcional. manuales y al momento | gestion, equipos de mejora continua de | tienen un
EJ) Comunicacion de la necesidad). Los @ ejecuciény evaluacién del | procesos. Outsourcing = desempefio 6ptimo y
o informal dentro de los | sistemas de tecnologias | desempefio. Orientacién @ de los procesos | se articulan muy bien
& departamentos. de la informacion | hacia el BPO (Business | empresariales no | con las partes
direccionan las | Process Outsourcing). basicos (reducir costos | interesadas.
definiciones basicas de y aumentar calidad).
procesos.
Los asuntos | Equipos Los lideres de procesos | Organizacion lean La seleccién de los
importantes son  interfuncionales definen, implementan, enfocada a optimizar las | proveedores y
dominio de los | (generalmente mejoran y mantienen los @ definiciones de  clientes incluye
expertos. La cultura soportados por | procesos clave. Los @ procesosy la ejecucion.  procesos y atributos
w es adversa,  tecnologias de la | equipos se enfocan en la Capacitacion continua | culturales.
E desconfianza mutua. | informacion). ejecucion con alta calidad. de procesos para los | Capacitacion
I(JDJ No hay Comprension limitada de empleados. continua de procesos

procedimientos
formales de gestion
del cambio. "Haré mi
trabajo, tu haces el
tuyo".

las  necesidades vy
dependencia entre las
funciones.

para los empleados,
clientes y
proveedores.
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Variable Aislado Integrado Proceso Conducido Empresa Optimizada  Red Operativa
Téacticamente Inteligente
Sistemas Uso del sistema ERP | El equipo de tecnologias | Utiliza soluciones de @ Utiliza soluciones de

independientes e
incomunicados.

Integracién s6lo
dentro de las
funciones. Sistemas
empresariales
heredados.

TECNOLOGIAS DE
INFORMACION

para apalancar la
integracion
interfuncional.
Integracién con
proveedores punto a
punto. ElI equipo de

tecnologias de la
informacion lidera las
iniciativas
multifuncionales
(sistemas enfocados).

de la informacion apoya al
lider del proceso.
Consolidacion de
sistemas para agilizar
procesos e informacion
para la gestion.

gestion de procesos de
negocio (BPM) para
automatizar la
ejecucién, supervision y
control de procesos en
toda la empresa.

gestion de procesos
de negocio (BPM)
para automatizar y
controlar la ejecucion
de procesos en todo
el ecosistema.

Nota. Rohvein et. al. (2019). Modelo de madurez como base para el diagndstico de la gestiéon de procesos PYME.
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Juez

K. Anexo. Perfil de los jueces involucrados en validacién del instrumento

Perfil

*Experiencia docente: Directora del programa de maestria en Administracion de
Empresas Universidad EAN, Universidad Jorge Tadeo Lozano y Pontificia
Universidad Javeriana.

*Experiencia profesional: 3 afios de experiencia como contadora en las industrias
de fabricacién de productos plasticos y logistica.

*Experiencia docente: Profesor catedra facultad de Ingenieria Quimica Universidad
Francisco de Paula Santander (UFPS).

*Experiencia profesional: 26 afios de experiencia en el area de aseguramiento de
calidad en la industria cementera. Gerente de aseguramiento de calidad Cemex
Planta Los Patios.

*Experiencia docente: Profesor planta escuela de Ingenieria Eléctrica, Electronica y
Telecomunicaciones Universidad Industrial de Santander (UIS).

*Experiencia profesional: 45 afios de experiencia en disefio, planeacion y ejecucion
de proyectos en la industria de generacién de energia y petrolera. Subgerente
Técnico (jubilado) de la electrificadora del Tolima (Electrolima).

*Experiencia docente: 10 afios como docente de la Universidad EAN en las areas
de gerencia, planeacién y administracion de sistemas de gestién, comportamiento
organizacional, gestion del conocimiento, gestion del cambio, gestién de riesgos,
proyectos y Lean SIX Sigma.

*Experiencia profesional: Experiencia en consultoria y auditoria en disefio e
implementacién de sistemas de gestidn en industrias de produccion y servicios.
*Experiencia docente: Colegio de Estudios superiores de Administracién (CESA),
Pontificia Universidad Javeriana y Universidad EAFIT.

*Experiencia profesional: Gerente de Desarrollo de Negocios - Global Voz,
Profesional Independiente en el area de Ingenieria Industrial, Director de Cuentas -
Psmanager, Gerente de Producto - Editorial Norma S.A y Gerente de Producto - Todo
1.

Nota. Elaboracién propia.
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L. Anexo.V de Aiken

Variable Pregunta de la Indicadores Juezl Juez2 Juez3 Juez4 Juezb5 V de Promedio = Comentarios
Medida Herramienta Aiken  Vde Aiken delos Jueces
Estrategia ¢La empresatiene | La pregunta 1 1 1 0 1 0,80 0,80 No dejen
establecidos su esta tantas
mision, vision y sus | claramente preguntas en
objetivos? redactada una sola, les
La pregunta 1 1 0 1 1 0,80 recomiendo
ayuda a que las
medir la separen
variable de
investigacién
¢ Los objetivos de | La pregunta 1 1 1 0 1 0,80 0,90 Nuevamente
la empresa a corto, | esta separen las
mediano y largo claramente preguntas
plazo han sido redactada
claramente La pregunta 1 1 1 1 1 1,00
establecidos? ayuda a
medir la
variable de
investigacién
¢El nicho de La pregunta 1 1 1 1 1 1,00 1,00
mercado en el cual = esta
compite la empresa | claramente
esta claramente redactada
identificado? La pregunta 1 1 1 1 1 1,00
ayuda a
medir la
variable de
investigacion
¢, Los objetivos La pregunta 1 1 0 1 1 0,80 0,90

estratégicos y sus
respectivas
estrategias son

esta
claramente
redactada
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Pregunta de la Indicadores Juez1l Juez2 Juez3 Juez4 Juezb5 Vde Promedio = Comentarios
Herramienta Aiken  V de Aiken delos Jueces
revisadas La pregunta 1 1 1 1 1 1,00
frecuentemente? | ayuda a
medir la
variable de
investigacién
¢La estrategia a La pregunta 0 1 0 1 1 0,60 0,70 Seria bueno
sequir por la esta especificar
organizacién ha claramente qué tipo de
sido identificaday | redactada estrategia a
esta claramente La pregunta 0 1 1 1 1 0,80 seguir.
establecida? ayuda a
medir la
variable de
investigacién
¢Para el desarrollo | La pregunta 0 1 1 1 1 0,80 0,70 Seria bueno
de la estrategia se = esta especificar
involucran a todos | claramente qué tipo de
los miembros de la | redactada estrategia a
organizacion? La pregunta 0 0 1 1 1 0,60 seguir.
ayuda a
medir la
variable de
investigacién
¢La estrategia, los | La pregunta 1 1 0 1 1 0,80 0,70 Seria bueno
objetivos y los esta especificar
resultados claramente qué tipo de
obtenidos son redactada estrategia a
comunicados los | La pregunta 1 0 0 1 1 0,60 sequir.
empleados? ayuda a
medir la
variable de
investigacion
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Variable Pregunta de la Indicadores Juez1l Juez2 Juez3 Juez4 Juezb5 Vde Promedio = Comentarios
Medida Herramienta Aiken  V de Aiken delos Jueces
¢Considera usted | La pregunta 1 1 1 1 1 1,00 0,90
que la estructura | esta
actual de la claramente
organizacién redactada
representa una La pregunta 1 1 1 1 0 0,80
ventaja competitiva | ayuda a
para el desempefio = medir la
de esta frente ala | variable de
competencia? investigacion
Controles ¢La empresa se La pregunta 1 1 1 0 0 0,60 0,80 Separen la
vale del uso de esta pregunta, ojo
indicadores claramente que tienen
financieros y no redactada varias
financieros para La pregunta 1 1 1 1 1 1,00 preguntas en
medir su ayuda a una sola
desempefio? medir la
variable de
investigacion
¢ Los datos La pregunta 1 1 1 0 0 0,60 0,80 Igual separar
obtenidos de los esta
indicadores de claramente
desempefio son redactada
analizados La pregunta 1 1 1 1 1 1,00
frecuentementey | ayuda a
se estudia el medir la
impacto que tienen | variable de
unos con otros? investigacion
¢ Existe un La pregunta 1 1 0 1 1 0,80 0,80
procedimiento esta
establecido enla | claramente
organizacion para | redactada
seleccionar un La pregunta 1 1 1 1 0 0,80

ayuda a
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Variable Pregunta de la Indicadores Juez1l Juez2 Juez3 Juez4 Juezb5 Vde Promedio = Comentarios
Medida Herramienta Aiken  Vde Aiken delos Jueces
indicador de medir la
desempefo? variable de
investigacién
¢Se hace revisién | La pregunta 1 1 1 1 1 1,00 1,00
frecuente de los esta
indicadores para | claramente
verificar que son de @ redactada
utilidad? La pregunta 1 1 1 1 1 1,00
ayuda a
medir la
variable de
investigacion
¢ Cada area La pregunta 1 1 1 0 1 0,80 0,70
funcional de la esta
organizacioén tiene | claramente
sus alcances redactada
claramente La pregunta 1 1 1 0 0 0,60
definidos? ayuda a
medir la
variable de
investigacién
¢La organizacibn | La pregunta 1 1 0 1 0 0,60 0,70
cuenta con un esta
proceso de claramente
recopilacion y redactada
almacenamiento de | La pregunta 1 1 1 1 0 0,80
datos claramente | ayuda a
establecido? medir la
variable de
investigacion
¢Durante el La pregunta 1 1 0 1 0 0,60 0,80

proceso de analisis

esta
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Variable Pregunta de la Indicadores Juez1l Juez2 Juez3 Juez4 Juezb5 Vde Promedio = Comentarios
Medida Herramienta Aiken  V de Aiken delos Jueces
de datos se tienen | claramente ‘
en cuenta datos redactada
procedentes del La pregunta 1 1 1 1 1 1,00
entorno de la ayuda a
compafia? medir la
variable de
investigacién
Procesos ¢El modelo La pregunta 1 1 0 1 1 0,80 0,90
operativo es esta
coherente conlo | claramente
establecido en el | redactada
mapa de procesos? La pregunta 1 1 1 1 1 1,00
ayuda a
medir la
variable de
investigacion
¢ Estan definidos La pregunta 1 1 1 0 1 0,80 0,90 Separen la
formalmente los esta pregunta, 0jo
clientes y los claramente que tienen
proveedores redactada varias
internos de cada | La pregunta 1 1 1 1 1 1,00 preguntas en
proceso? ayuda a una sola
medir la
variable de
investigacién
¢Al momento de La pregunta 1 1 1 1 1 1,00 1,00
buscar una esta
solucion a un claramente
problema se redactada
involucran todas La pregunta 1 1 1 1 1 1,00
las &areas ayuda a
implicadas? medir la
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Variable Pregunta de la Indicadores Juez1l Juez2 Juez3 Juez4 Juezb5 Vde Promedio = Comentarios
Medida Herramienta Aiken  V de Aiken delos Jueces
variable de
investigacién
¢La compafiia se | La pregunta 1 1 0 0 0 0,40 0,70 En lugar de la
interesa por esta palabra
integrarse con sus | claramente compaifiia se
proveedores y redactada puede utilizar
clientes? La pregunta 1 1 1 1 1 1,00 organizacion
ayuda a
medir la
variable de
investigacién
¢La compaiiia La pregunta 1 1 1 1 1 1,00 1,00
cuenta con un esta
programa de claramente
mejora continua? | redactada
La pregunta 1 1 1 1 1 1,00
ayuda a
medir la
variable de
investigacién
¢La filosofia de La pregunta 1 1 1 1 1 1,00 1,00
calidad es esta
importante para el | claramente
desemperio de los | redactada
procesos? La pregunta 1 1 1 1 1 1,00
ayuda a
medir la
variable de
investigacién
Gente ¢El personal nuevo @ La pregunta 1 1 1 1 1 1,00 0,90
recibe capacitacion | esta
para el desarrollo | claramente
de sus funciones? | redactada




Intervencién estratégica para la internacionalizacion de Smart 110
Aviation Services

Variable Pregunta de la Indicadores Juezl1l Juez2 Juez3 Juez4 Juez5 V de Promedio = Comentarios
Medida Herramienta Aiken  Vde Aiken delos Jueces

La pregunta 0,80
ayuda a

medir la

variable de

investigacion

La pregunta 1 1
ayuda a

medir la

variable de

investigacion

La pregunta 1 1
ayuda a

medir la

variable de

investigacion

La pregunta
ayuda a
medir la
variable de
investigacion
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informacion (como

ayuda a

Pregunta de la Indicadores Juez1l Juez2 Juez3 Juez4 Juezb5 Vde Promedio = Comentarios
Herramienta Aiken  V de Aiken delos Jueces
¢Existen equipos | La pregunta 1 1 1 1 1 1,00 1,00
de trabajo esta
claramente claramente
definidos? redactada
La pregunta 1 1 1 1 1 1,00
ayuda a
medir la
variable de
investigacion
Tecnologias ¢Los procesos de | La pregunta 1 1 1 1 1 1,00 1,00
compra son esta
gestionados claramente
mediante el uso de | redactada
tecnologias de la  La pregunta 1 1 1 1 1 1,00
informacion? ayuda a
medir la
variable de
investigacion
¢Los sistemas de | La pregunta 1 1 1 1 1 1,00 1,00
tecnologia de la esta
informacion estan = claramente
integrados redactada
internamente? La pregunta 1 1 1 1 1 1,00
ayuda a
medir la
variable de
investigacion
¢La organizacion | La pregunta 1 1 1 1 1 1,00 1,00
usa sistemas esta
integrados de claramente
gestion y redactada
administracion de | La pregunta 1 1 1 1 1 1,00
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Variable Pregunta de la Indicadores Juez1l Juez2 Juez3 Juez4 Juezb5 Vde Promedio = Comentarios
Medida Herramienta Aiken  V de Aiken delos Jueces
SAP 0 JD medir la
Edwards)? variable de
investigacién
¢Los datos de La pregunta 1 1 1 1 1 1,00 0,80
desempefio de la | esta
organizacién son | claramente
actualizados redactada
periédicamente? La pregunta 1 0 1 1 0 0,60
ayuda a
medir la
variable de
investigacion
¢Los sistemas de | La pregunta 1 1 0 1 1 0,80 0,70
la informacion esta
utilizados por la claramente
compafiia se redactada
pueden articular La pregunta 1 0 1 1 0 0,60
con otras ayuda a
plataformas? medir la
variable de
investigacién
Proyeccion ¢ ldentifica usted La pregunta 0 1 1 0 0 0,40 0,70 son dos
Internacional los principales esta preguntas
competidores de claramente
Smart y su pais de | redactada
origen? La pregunta 1 1 1 1 1 1,00
ayuda a
medir la
variable de
investigacion
¢Cree usted que la | La pregunta 1 1 1 0 0 0,60 0,70 Separen la

calidad de los

esta

pregunta, ojo
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Variable Pregunta de la Indicadores Juez1l Juez2 Juez3 Juez4 Juezb5 Vde Promedio = Comentarios
Medida Herramienta Aiken  V de Aiken delos Jueces
productos claramente ‘ ‘ ‘ que tienen
desarrollados por | redactada varias
Smart ofrece La pregunta 1 1 0 1 1 0,80 preguntas en
caracteristicas de  ayuda a una sola
calidad, precio y medir la
disponibilidad para | variable de
ingresar al investigacién
mercado global?
¢,Cree usted que La pregunta 1 1 1 1 1 1,00 0,80
los productos esta
desarrollados por | claramente
Smart deberian ser = redactada
traducidos al inglés | La pregunta 0 1 1 1 0 0,60
para ingresar al ayuda a
mercado global? medir la
variable de
investigacion
¢En el mercado La pregunta 1 1 1 1 1 1,00 1,00
global algunas de @ esta
las caracteristicas | claramente
ofrecidas por los redactada
productos de La pregunta 1 1 1 1 1 1,00
SMART (co6mo ayuda a
operacion medir la
OFFLINE) serian  variable de
consideradas un investigacion
factor
diferenciador?
¢Cree usted que la | La pregunta 1 1 1 1 1 1,00 0,90
suma de esta
experiencia claramente
operacional en el | redactada
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Variable Pregunta de la Indicadores Juez1l Juez2 Juez3 Juez4 Juezb5 Vde Promedio = Comentarios
Medida Herramienta Aiken  V de Aiken delos Jueces
campo aeronautico | La pregunta 1 1 1 1 0 0,80
mas el grupo de ayuda a
desarrollo medir la
establecido en variable de
Smart son investigacién
suficientes para
ingresar al
mercado global?
¢La proyeccion La pregunta 1 1 1 1 1 1,00 1,00
internacional es esta
una prioridad en el | claramente
desarrollo de la redactada
plataforma La pregunta 1 1 1 1 1 1,00
estratégica de ayuda a
smart (mision, medir la
vision y objetivos)? | variable de
investigacion

Nota. Elaboracién propia.
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Smart

M. Anexo. Modelo de Fisher (2004) adaptado para el diagnéstico interno de

A continuacion, se procede a mostrar el instrumento de diagndstico desarrollado por

los autores a partir del trabajo de Fisher (2004) y Rohvein et. al. (2019) el cual, sera

usado durante la investigacion en la fase de diagndstico interno de Smart.

Nro. Pregunta Variable
1 ¢La empresa tiene establecida su mision? Estrategia
2 ¢La empresa tiene establecida su visién? Estrategia
3 ¢La empresa tiene establecidos sus objetivos? Estrategia
4 ¢Los objetivos de la empresa a corto plazo han sido claramente | Estrategia
establecidos y comunicados?

5 ¢ Los objetivos de la empresa a mediano plazo han sido claramente = Estrategia
establecidos y comunicados?

6 ¢Los objetivos de la empresa a largo plazo han sido claramente = Estrategia
establecidos y comunicados?

7 ¢El nicho de mercado en el cual compite la empresa esta claramente = Estrategia
identificado?

8 ¢Los objetivos estratégicos y sus respectivas estrategias son | Estrategia
revisadas frecuentemente?

9 ¢La estrategia de internacionalizacion a seguir por la organizacion ha = Estrategia
sido identificada y esta claramente establecida?

10 ¢Para el desarrollo de la estrategia de internacionalizacion se | Estrategia
involucran a todos los miembros de la organizacién?

11 ¢La estrategia de internacionalizacion, los objetivos y los resultados = Estrategia
obtenidos son comunicados los empleados?

12 ¢Considera usted que la estructura actual de la organizacion | Estrategia
representa una ventaja competitiva para el desempefio de esta frente
a la competencia?

13 ¢La empresa se vale del uso de indicadores financieros para medir su = Controles
desempefo? ¢ Conoce cuales son?

14 ¢La empresa se vale del uso de indicadores financieros para medir su | Controles
desempefio? ¢ Conoce cuales son?

15 ¢Los datos obtenidos de los indicadores de desempefio son Controles
analizados frecuentemente?

16 ¢ Se estudia la relacion existente entre los datos obtenidos y los | Controles
indicadores de desempefio?

17 ¢Existe un procedimiento establecido en la organizacion para Controles
seleccionar un indicador de desempefio?

18 ¢ Se hace revision frecuente de los indicadores para verificar que son | Controles

de utilidad?
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Nro. Pregunta Variable
19 ¢Cada area funcional de la organizacién tiene sus alcances Controles
claramente definidos? ¢Conoce cuales son?
20 ¢La organizaciébn cuenta con un proceso de recopilacion y | Controles
almacenamiento de datos claramente establecido?
21 ¢Durante el proceso de andlisis de datos se tienen en cuenta datos Controles
procedentes del entorno de la compafiia?
22 ¢El modelo operativo es coherente con lo establecido en el mapa de | Procesos
procesos?
23 ¢ Estan definidos formalmente los clientes internos de cada proceso? = Procesos
24 ¢Estan definidos formalmente los proveedores internos de cada @ Procesos
proceso?
25 ¢Al momento de buscar una solucién a un problema se involucran Procesos
todas las areas implicadas?
26 ¢La organizacion se interesa por integrarse con sus proveedores y = Procesos
clientes?
27 ¢La organizacion cuenta con un programa de mejora continua? Procesos
28 ¢La filosofia de calidad es importante para el desempefio de los @ Procesos
procesos?
29 ¢El personal nuevo recibe capacitacion para el desarrollo de sus Gente
funciones?
30 ,Se programan sesiones de reinduccion para el personal Gente
frecuentemente?
31 ¢Existe un proceso de seleccion de proveedores claramente Gente
establecido?
32 ¢, Considera que la filosofia de calidad es importante para el desarrollo = Gente
de sus funciones?
33 ¢ Existen equipos de trabajo claramente definidos? Gente
34 ¢Los procesos de compra son gestionados mediante el uso de | Tecnologias
tecnologias de la informacion? de la Info.
35 ¢Los sistemas de tecnologia de la informacion estd integrados @ Tecnologias
internamente? de la Info.
36 ¢La organizacién usa sistemas integrados de gestidon y administracion | Tecnologias
de informacion (como SAP o JD Edwards)? de la Info.
37 ¢;Los datos de desempefio de la organizacibn son actualizados = Tecnologias
periédicamente? de la Info.
38 ¢Los sistemas de la informacion utilizados por la compafiia se pueden | Tecnologias
articular con otras plataformas? de la Info.
39 ¢ldentifica usted los principales competidores de SMART? Proyeccién
Internacional
40 ¢Conoce usted cual es el pais de origen de los principales ' Proyeccion
competidores de SMART? Internacional
41 ¢,Cree usted que la calidad de los productos desarrollados por SMART = Proyeccion
ofrecen caracteristicas de calidad para ingresar al mercado global? Internacional
42 ¢,Cree usted que la calidad de los productos desarrollados por SMART | Proyeccion
ofrecen caracteristicas de precio para ingresar al mercado global? Internacional
43 ¢,Cree usted que la calidad de los productos desarrollados por SMART = Proyeccion
ofrecen caracteristicas de disponibilidad para ingresar al mercado Internacional
global?
44 ¢,Cree usted que los productos desarrollados por SMART deberian ser | Proyeccion

traducidos al inglés para ingresar al mercado global?

Internacional
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Nro. Pregunta Variable

45 ¢En el mercado global algunas de las caracteristicas ofrecidas por los = Proyeccion
productos de SMART (cémo operacién OFFLINE) serian consideradas = Internacional
un factor diferenciador?

46 ¢Cree usted que la suma de experiencia operacional en el campo | Proyeccién
aeronautico mas el grupo de desarrollo establecido en SMART son | Internacional
suficientes para ingresar al mercado global?

47 ¢La proyeccion internacional es una prioridad en el desarrollo de la = Proyeccion
plataforma estratégica de SMART (misidn, visién y objetivos)? Internacional

48 ¢Considera usted conveniente que SMART negocie en la moneda | Proyeccion
local del proveedor/cliente? Internacional

49 ¢Le gustaria agregar algun comentario sobre su relacion con la

organizacion, que no haya sido cubierto con las preguntas anteriores?
(Pregunta abierta).

Nota. Elaboracion propia.
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N. Anexo. Resultados de la herramienta diagnéstica aplicada al grupo poblacional

“Proveedor”

.La empresa tiene establecida su mision?

1 response

® sl
@ NO
.La empresa tiene establecida su vision?
1 response
@ s
@ NO

¢ Para el desarrollo de la estrategia de internacionalizacion se involucran a todos los
miembros de la organizacion?

1 response

@ sl
@ NO
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¢ Estan definidos formalmente los proveedores internos de cada proceso?

1 response

@ sl
® NO

i Al momento de buscar una solucion a un problema se involucran todas las areas
implicadas?

1 response

@ sl
® NO

¢:La organizacion se interesa por integrarse con sus proveedores y clientes?

1 response

® s
® NO
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¢ La organizacion se interesa por integrarse con sus proveedores y clientes?

1 response

® s
@® NO

¢ La filosofia de calidad es importante para el desempeno de los procesos?

1 response

® sl
® NO

i Los procesos de compra son gestionados mediante el uso de tecnologias de la
informacion?

1 response

® sl
® NO
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¢Identifica usted los principales competidores de SMART?

1 response

@ sl
® NO

;Conoce usted cual es el pais de origen de los principales competidores de SMART?

1 response

@ sl
@ NO

:Cree usted que la calidad de los productos desarrollados por SMART ofrecen
caracteristicas de calidad para ingresar al mercado global?

1 response

® sl
@ NO
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¢Cree usted que la calidad de los productos desarrollados por SMART ofrecen
caracteristicas de precio para ingresar al mercado global?

1 response

@ si
® nNO

:Cree usted que la calidad de los productos desarrollados por SMART ofrecen
caracteristicas de disponibilidad para ingresar al mercado global?

1 response

@ sl
@ NO

:Cree usted que los productos desarrollados por SMART deberian ser traducidos al inglés
para ingresar al mercado global?

1 response

® sl
@ NO




Intervencién estratégica para la internacionalizacion de Smart 123
Aviation Services

.En el mercado globlal algunas de las carateristicas ofrecidas por los productos de SMART
(como operacion OFFLINE) serian consideradas un factor diferenciador?

1 response

® s
@ NO

iCree usted que la suma de experiencia operacional en el campo aeronautico mas el grupo
de desarrollo establecido en SMART son suficientes para ingresar al mercado global?

1 response

® sl
@® NO

¢La proyeccion internacional es una prioridad en el desarrollo de la plataforma estrategica de
SMART (mision, visién y objetivos)?

1 response

@ sl
@ NO
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;Considera usted conveniente que SMART negocie en la moneda local del proveedor/cliente?

1 response

[ ]
® NO

¢ Le gustaria agregar algun comentario sobre su relacion con la organizacion, que no haya
sido cubierto con las preguntas anteriores?

1 response

@ sl
® NO

Nota. Elaboracion propia.
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O. Anexo. Resultados de la herramienta diagnostica aplicada al grupo poblacional
“Usuario”

;La empresa tiene establecida su mision?

5 responses

@ sl
@ NO
;La empresa tiene establecida su vision?
5 responses
@ sl
® NO

¢ El nicho de mercado en el cual compite la empresa esta claramente identificado?

5 responses

® sl
@ NO
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:Considera usted que la estructura actual de la organizacién representa una ventaja
competitiva para el desempefio de esta frente a la competencia?

5 responses

® sl
@ NO

i Estan definidos formalmente los clientes internos de cada proceso?

5 responses

@ sl
@ NO

Al momento de buscar una solucidén a un problema se involucran todas las areas
implicadas?

5 responses

® sl
@ NO
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i La organizacion se interesa por integrarse con sus proveedores y clientes?

5 responses

@ s
@® NO
¢.La organizacion cuenta con un programa de mejora continua?
5 responses
® sl
@ NO

¢ La filosofia de calidad es importante para el desempefio de los procesos?

5 responses

@ sl
@ NO
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¢Identifica usted los principales competidores de SMART?

5 responses

® sl
@® NO

;Conoce usted cudl es el pais de origen de los principales competidores de SMART?

5 responses

® sl
® NO

:Cree usted que la calidad de los productos desarrollados por SMART ofrecen
caracteristicas de calidad para ingresar al mercado global?

5 responses

® sl
® nNO
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:Cree usted que los productos desarrollados por SMART deberian ser traducidos al inglés
para ingresar al mercado global?

5 responses

® sl
® NO

¢ Cree usted que la calidad de los productos desarrollados por SMART ofrecen
caracteristicas de precio para ingresar al mercado global?

5 responses

® s
@ NO

;Cree usted que la suma de experiencia operacional en el campo aeronautico mas el grupo
de desarrollo establecido en SMART son suficientes para ingresar al mercado global?

5 responses

® sl
® NO
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¢ En el mercado globlal algunas de las carateristicas ofrecidas por los productos de SMART
(cémo operacion OFFLINE) serian consideradas un factor diferenciador?

5 responses

@ sl
@® NO

;La proyeccion internacional es una prioridad en el desarrollo de la plataforma estratégica de
SMART (mision, vision y objetivos)?

5 responses

@ sl
® NO

sl
5 (100%)

;Considera usted conveniente que SMART negocie en la moneda local del proveedoricliente?

5 responses

@ sl
@® NO
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¢ Le gustaria agregar algun comentario sobre su relacién con la organizacién, que no haya
sido cubierto con las preguntas anteriores?

5 responses

® sl
® NO

Nota. Elaboracion propia.
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P. Anexo. Resultados de la herramienta diagnéstica aplicada al grupo poblacional
“Empleado”

¢La empresa tiene establecida su mision?

9 responses

® s
@ NO
;La empresa tiene establecida su vision?
9 responses
@ sl
@® NO

;La empresa tiene establecidos sus objetivos?

9 responses

@ s
@ NO
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¢ Los objetivos de la empresa a corto plazo han sido claramente establecidos y
comunicados?

9 responses

@ sl
@ NO

i Los objetivos de la empresa a mediano plazo han sido claramente establecidos vy
comunicados?

9 responses

@ si
@ NO

. Los objetivos de la empresa a largo plazo han sido claramente establecidos y comunicados?

9 responses

® sl
® NO
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. La estrategia de internacionalizaciéon a seguir por la organizacion ha sido identificada y esta
claramente establecida?

9 responses

@ sl
@ NO

. Para el desarrollo de la estrategia de internacionalizacion se involucran a todos los
miembros de la organizacion?

9 responses

® sl
® NO

:La estrategia de internacionalizacion, los objetivos vy los resultados obtenidos son
comunicados los empleados?

9 responses

® sl
@ NO
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:La empresa se vale del uso de indicadores financieros para medir su desempefio?; Conoce
cuales son?

9 responses

® sl
@ NO

;Cada area funcional de la organizacion tiene sus alcances claramente definidos?; Conoce
cuales son?

9 responses

@ sl
@ NO

iEl modelo operativo es coherente con lo establecido en el mapa de procesos?

9 responses

@ sl
@ NO
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¢ Estan definidos formalmente los clientes internos de cada proceso?

9 responses

@ sl
® NO

¢ Estan definidos formalmente los proveedores internos de cada proceso?

9 responses

@ sl
® NO

¢Almomento de buscar una solucion a un problema se involucran todas las areas
implicadas?

9 responses

@ sl
® NO
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¢.La organizacion se interesa por integrarse con sus proveedores y clientes?

9 responses

® sl
@® NO
;La organizacion cuenta con un programa de mejora continua?
9 responses
® sl
® NO

¢ La filosofia de calidad es importante para el desempefio de los procesos?

9 responses

@ sl
@ NO
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¢ El personal nuevo recibe capacitacion para el desarrollo de sus funciones?

9 responses

@ s
@® NO

; Se programan sesiones de reinduccion para el personal frecuentemente?

9 responses

@® s
@® NO

i Existe un proceso de seleccion de proveedores claramente establecido?

9 responses

@ sl
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;Considera que la filosofia de calidad es importante para el desarrollo de sus funciones?

9 responses

@ sl
@ NO
i Existen equipos de trabajo claramente definidos?
9 responses
® s
® NO

iLos procesos de compra son gestionados mediante el uso de tecnologias de la
informacion?

9 responses

@ s
@ NO
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¢ Los sistemas de tecnologia de la informacion esta integrados internamente?

9 responses

@ sl
® NO

¢La organizacién usa sistemas integrados de gestion y administracion de informacion (como
SAP o JD Edwards)?

9 responses

@ sl
@ NO

;Los datos de desempefio de la organizacién son actualizados pericdicamente?

9 responses

® sl
® NO
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¢ Los sistemas de la informacion utilizados por la compariia se pueden articular con otras
plataformas?

9 responses

@ sl
@® NO
;Identifica usted los principales competidores de SMART?
9 responses
@ s
@ NO

.Conoce usted cual es el pais de origen de los principales competidores de SMART?

9 responses

@ sl
@ NO
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. Cree usted que la calidad de los productos desarrollados por SMART ofrecen
caracteristicas de calidad para ingresar al mercado global?

9 responses

@ sl
@® NO

. Cree usted que la calidad de los productos desarrollados por SMART ofrecen
caracteristicas de precio para ingresar al mercado global?

9 responses

® sl
@ NO

(Cree usted que la calidad de los productos desarrollados por SMART ofrecen
caracteristicas de disponibilidad para ingresar al mercado global?

9 responses

® sl
@ NO
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iCree usted que los productos desarrollados por SMART deberian ser traducidos al inglés
para ingresar al mercado global?

9 responses

® sl
® NO

¢En el mercado globlal algunas de las carateristicas ofrecidas por los productos de SMART
(como operacion OFFLINE) serian consideradas un factor diferenciador?

9 responses

® sl
® NO

:Cree usted que la suma de experiencia operacional en el campo aeronautico mas el grupo
de desarrollo establecido en SMART son suficientes para ingresar al mercado global?

9 responses

® s
® nNO




Intervencién estratégica para la internacionalizacion de Smart 144
Aviation Services

¢ La proyeccién internacional es una prioridad en el desarrollo de la plataforma estratégica de
SMART (misién, vision y objetivos)?

9 responses

® s
® NO

S|
7 (77.8%)

¢.Le gustaria agregar algun comentario sobre su relacion con la organizacion, que no haya
sido cubierto con las preguntas anteriores?

9 responses

@ sl
® NO

Nota. Elaboracion propia.
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Q. Anexo. Resultados de la herramienta diagnostica aplicada al grupo poblacional
“Directivo”

;La empresa tiene establecida su mision?

7 responses

® sl
@ NO
;La empresa tiene establecida su vision?
7 responses
@ sl
® NO
;La empresa tiene establecidos sus objetivos?
7 responses
@ s

@ NO
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. Los objetivos de la empresa a corto plazo han sido claramente establecidos y
comunicados?

7 responses

@ sl
@ NO

¢ Los objetivos de la empresa a mediano plazo han sido claramente establecidos y
comunicados?

7 responses

@ sl
@ NO

.Los objetivos de la empresa a largo plazo han sido claramente establecidos y comunicados?

7 responses

@ sl
@ NO
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.El nicho de mercado en el cual compite la empresa estéa claramente identificado?

7 responses

@ sl
@® NO

¢ Los objetivos estratégicos y sus respectivas estrategias son revisadas frecuentemente?

7 responses

® sl
@® NO

. La estrategia de internacionalizacion a seguir por la organizacion ha sido identificada y esta
claramente establecida?

7 responses

® sl
® NO
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¢ Para el desarrollo de la estrategia de internacionalizacién se involucran a todos los
miembros de la organizacion?

7 responses

@ s
® NO

¢ La estrategia de internacionalizacion, los objetivos y los resultados obtenidos son
comunicados los empleados?

7 responses

@ si
@ NO

;Considera usted que la estructura actual de la organizacion representa una ventaja
competitiva para el desempeno de esta frente a la competencia?

7 responses

@ sl
@ NO
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;La empresa se vale del uso de indicadores financieros para medir su desempefio?;Conoce

® sl
@ NO

42 9%

cuales son?

7 responses

¢ Los datos obtenidos de los indicadores de desempeno son analizados frecuentemente ?

7 responses

® s
@ NO

;Se estudia la relacion existente entre los datos obtenidos y los indicadores de desempeno?

7 responses

® sl
@ NO
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:Existe un procedimiento establecido en la organizacién para seleccionar un indicador de
desempefio?

7 responses

@ sl
@® NO

i Se hace revision frecuente de los indicadores para verificar que son de utilidad?

7 responses

@ sl
® NO

;Cada area funcional de la organizacion tiene sus alcances claramente definidos?;Conoce
cuales son?

7 responses

@ sl
@ NO
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¢;La organizacién cuenta con un proceso de recopilacién y almacenamiento de datos
claramente establecido?

@ sl
@ NO

42 9%

7 responses

¢;Durante el proceso de analisis de datos se tienen en cuenta datos procedentes del entorno

@ sl
@ NO

42 9%

de la compafiia?

7 responses

¢El modelo operativo es coherente con lo establecido en el mapa de procesos?

6 responses

® sl
@ NO
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¢ Estan definidos formalmente los clientes internos de cada proceso?

7 responses

@ sl
® NO

¢ Estan definidos formalmente los proveedores internos de cada proceso?

@ sl
@ NO
28.6%

7 responses

Al momento de buscar una solucion a un problema se involucran todas las areas

implicadas?

7 responses

@ sl
@ NO




Intervencién estratégica para la internacionalizacion de Smart 153
Aviation Services

¢;La organizacion se interesa por integrarse con sus proveedores y clientes?

7 responses

@ sl
® NO

;La organizacion cuenta con un programa de mejora continua?

42 9%

¢ La filosofia de calidad es importante para el desempefio de los procesos?

7 responses

@ sl
® NO

7 responses

® s
@® NO
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¢ El personal nuevo recibe capacitacion para el desarrollo de sus funciones?

7 responses

@ sl
® NO

:Se programan sesiones de reinduccion para el personal frecuentemente?

7 responses

® sl
@ NO

¢ Existe un proceso de seleccion de proveedores claramente establecido?

7 responses

@ sl
@ NO
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¢Considera que la filosofia de calidad es importante para el desarrollo de sus funciones?

7 responses

® sl
® NO
¢ Existen equipos de trabajo claramente definidos?
7 responses
® sl
® NO

i Los procesos de compra son gestionados mediante el uso de tecnologias de la
informacion?

7 responses

® sl
@ NO
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¢ Los sistemas de tecnologia de la informacion esta integrados internamente?

® s
® NO
28.6%

;La organizacion usa sistemas integrados de gestion y administracion de informacion (como

SAP o JD Edwards)?
@ s
@ NO
100%

¢ Los datos de desempefio de la organizacion son actualizados periédicamente?

7 responses

b responses

7 responses

@ sl
® NO
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¢ Los sistemas de la informacion utilizados por la compafiia se pueden articular con otras
plataformas?

6 responses

[ B

¢ldentifica usted los principales competidores de SMART?

7 responses

® sl
® NO

iConoce usted cuél es el pais de origen de los principales competidores de SMART?

7 responses

® sl
@ NO
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:Cree usted que la calidad de los productos desarrollados por SMART ofrecen
caracteristicas de calidad para ingresar al mercado global?

7 responses

@ si
® NO

¢ Cree usted que la calidad de los productos desarrollados por SMART ofrecen
caracteristicas de precio para ingresar al mercado global?

7 responses

@® sl
@® NO

. Cree usted que la calidad de los productos desarrollados por SMART ofrecen
caracteristicas de disponibilidad para ingresar al mercado global?

7 responses

@ sl
@ NO
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.Cree usted que los productos desarrollados por SMART deberian ser traducidos al inglés
para ingresar al mercado global?

7 responses

@ sl
@® NO

¢En el mercado globlal algunas de las carateristicas ofrecidas por los productos de SMART
(como operacion OFFLINE) serian consideradas un factor diferenciador?

7 responses

® sl
@ NO

. Cree usted que la suma de experiencia operacicnal en el campo aeronautico mas el grupo
de desarrollo establecido en SMART son suficientes para ingresar al mercado global?

7 responses

@ sl
@® NO
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¢ La proyeccidn internacional es una prioridad en el desarrollo de la plataforma estratégica de
SMART (misidn, vision y objetivos)?

7 responses

@ sl
® NO

¢ Le gustaria agregar algun comentario sobre su relacién con la organizacion, que no haya
sido cubierto con las preguntas anteriores?

7 responses

® sl
® NO

Nota. Elaboracion propia.
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R. Anexo. Resultados macro preguntas

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

éSon claros los objetivos a nivel estratégico en
Smart?

sl NO

Indicador

Valores

Sl

76

90%

NO

10%

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

éSon claros y eficientes los controles
establecidos en Smart para logar los objetivos
organizacionales?

B

Indicador | Valores

Sl

21

39%

NO

33

61%
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éExiste claridad y coherencia en los procesos
disefiados e implementados en Smart como
herramienta de impulso para su plan de
internacionalizacion?
100%
Indicador | Valores %
80% -
sl 43 88%
60% - NO 6 12%
40% -
20% -
% | , I
sl NO
¢Se realza la importancia del capital humano
como fuente de desarrollo hacia el futuro en
Smart?
100% Indicador | Valores %
0% A sl 30 86%
NO 5 14%
60% -
40% -
20% -
o | | .
sl NO
¢ Las herramientas tecnoldgicas que Smart
utiliza para optimizar su desempeifio a nivel
administrativo, operacional y tecnolégico con
miras a su objetivo de internacionalizacién son ;
N N 5 Indicador | Valores %
suficientes y actualizadas? g 16 15%
52% NO 17 52%

51%
50%
49%
48%
6% T
Sl NO
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éTiene Smart las condiciones administrativas,
tecnoldgicas y operacionales para ingresar al
mercado global?
100%
Indicador | Valores %
80% S 61 87%
60% NO 9 13%
0% -
20% -
% -
Sl NO
éSon claros los objetivos a nivel estratégico en
Smart?
120%
100% -
20% Indicador | Valores %
5| 20 100%
60% 1 NO 0 0%
40% -
20% -
0%
mﬁ | T
S| NO
éExiste claridad y coherencia en los procesos
disefiados e implementados en Smart como
herramienta de impulso para su plan de
internacionalizacion?
120%
Indicador | Valores %
100% 7 sl 25 100%
80% - NO 0 0%
60% -
40% -
20% 0%
% ! T
sl NO
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100%

80%

60%

40%

20%

éTiene Smart las condiciones administrativas,
tecnologicas y operacionales para ingresar al
mercado global?

Indicador

Valores

Sl

47

85%

NO

8

15%

120%

100%

80%

60%

40%

20%

éSon claros los objetivos a nivel estratégico en
Smart?

1%

sl NO

Indicador

Valores

Sl

80

99%

NO

1

1%

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

¢Son claros y eficientes los controles
establecidos en Smart para logar los objetivos
organizacionales?

Sl

Indicador

Valores

Sl

9

33%

NO

18

67%
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éExiste claridad y coherencia en los procesos
disefiados e implementados en Smart como
herramienta de impulso para su plan de
internacionalizacién?
100% Indicador | Valores %
0% SI 56 89%
NO 7 11%
60% -
40% -
20% -
0% - , I
sl NO
éSe realza la importancia del capital humano
como fuente de desarrollo hacia el futuro en
Smart?
100%
Indicador | Valores %
80% | 38 84%
NO 7 16%
60% -
40% -
20% -
o - =l
S| NO
éLas herramientas tecnoldgicas que Smart
utiliza para optimizar su desempeiio a nivel
administrativo, operacional y tecnolégico con
miras a su objetivo de internacionalizacion son
suficientes y actualizadas? Indicador | Valores %
sI 38 84%
100% NO 7 16%
80% -
60% -
40% -
20% -
% | | I
S| NO
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éTiene Smart las condiciones administrativas,
tecnoldgicas y operacionales para ingresar al
mercado global?
100%
Indicador | Valores %
80% sl 77 86%
60% | NO 13 14%
40% -
20% -
o | | B
S| NO
Nota. Elaboracién propia.
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S. Anexo. Evidencias actualizacion del portafolio de productos

¢ Evolucién de los productos traducidos del espafiol al inglés (GBR).

Nota. Smart Aviation Services (2021).
e Desarrollo Inicial de Cabina Airbus 320 con Tecnologias 4.0.

NOS UNIMOS
PARA INNOVAR

Nota. Smart Aviation Services (2021).
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T. Anexo. Fe Jurado Alex Gil

= Jurado: por favor incluya las observaciones que considere necesarias del proyecto que esta evaluando y envié este documento al comité de trabajos de

grado: comitedegrado@universidadean.edu.co .La calificacidn se emitira de manera conjunta el dia de la sustentacién.

= Estudiante: por favor responda las observaciones realizadas por el jurado, en un plazo no mayor a 8 dias. Envié este documento al comité de trabajos de

grado.

Titulo

proyecto:

Estudiantes:

del Intervencion estratégica para la internacionalizacion de Smart Aviation Services

Henry Augusto Esparza Diaz; Rafael Dario Leal Barcenas; José Manuel Saracino Botero

Pagina Observacion Jurado Respuesta Estudiante
Todo el Por favor revisar los espaciados entre parrafos, algunos son dobles Se revisaron y corrigieron los espaciados entre los parrafos. No
documento | y otros de un solo espacio. obstante, por cuestiones de presentacion surgen dos casos de
excepcion: cuando los titulos quedan al final de la hoja y los parrafos
en la hoja siguiente y finalmente, cuando durante el desarrollo de una
idea queda el primer renglén de la pagina en blanco.
Todo el Existen margenes diferentes en todo el documento. Se corrigi6 de acuerdo con las observaciones hechas por el
documento jurado.
18 El objetivo especifico 3 es practicamente el mismo objetivo general Se actualizaron los objetivos especificos de acuerdo con las

del trabajo.

recomendaciones del jurado.
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19 La justificacidn se queda corta en el qué, para qué y el por qué del Se actualiza la Justificacion de acuerdo con las observaciones
proyecto, aconsejo ampliarla un poco mas. realizadas por el tutor.

40 Aunque esté claro que en los anexos estan las diferentes encuestas, Se reorganizé el documento de tal manera que los analisis de
si es necesario que los analisis y aspectos relevantes para el proyecto resultados y sus observaciones pertinentes quedan ubicados
se presenten en el numeral 5.3.6. como parte del documento principal. | después de la seccion de las preguntas de la encuesta para mejorar

la comprensidn del documento de acuerdo con los comentarios del
jurado. No obstante, y acogiéndose a las pautas de presentacion de
trabajos de grado de la universidad, los hallazgos fueron dejados en
el capitulo 6.

40 Las oportunidades y amenazas no se describen de manera Se complementan las oportunidades y amenazas moviendo la
Cualitativa en el documento principal, lo cual permitiria una mejor tabla que las contenia de los anexos, al desarrollo del trabajo
contextualizacion de estas para el desarrollo del proyecto. directamente. Nota: Estos archivos se encontraban como anexos,

debido a que el director de tesis habia establecido que el documento
no podia exceder las 70 paginas de extensién.

75 En las conclusiones se nombra que se realizd un asertivo analisis de Se complementa el andlisis de la industria pasando las tablas y
la industria aeronautica colombiana, pero ese analisis aun esta corto gréficas que estaban como anexos, al documento directamente.
con respecto a la industria en si. Ese analisis de la industria no solo es Nota: Estos archivos se encontraban como anexos, debido a que
un recuentro histérico prepandemia y postpandemia, sino la prospectiva | el director de tesis habia establecido que el documento no podia
para el pais y la region, dados los planes de internacionalizacion exceder las 70 paginas de extension.
sugeridos.
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U. Anexo. Fe Jurado Juan Sebastian Ortiz

= Jurado: por favor incluya las observaciones que considere necesarias del proyecto que esta evaluando y envié este documento al comité de trabajos de

grado: comitedegrado@universidadean.edu.co .La calificacidn se emitira de manera conjunta el dia de la sustentacién.

= Estudiante: por favor responda las observaciones realizadas por el jurado, en un plazo no mayor a 8 dias. Envié este documento al comité de trabajos de

grado.
Titulo del Intervencidn estratégica para la internacionalizacion de Smart Aviation Services
proyecto:
Estudiantes: Henry Augusto Esparza Diaz, Rafael Dario Leal Barcenas. José Manuel Saracino Botero
Pagina Observacion Jurado Respuesta Estudiante
18y En la pagina 18 indican los objetivos: Se procede a llevar a cabo la revision de la bibliografia pertinente
33 +  Disenfar estrategias del direccionamiento de y se corrige el tipo de investigacidn de acuerdo con los nuevos
internacionalizacién de la organizacion. planteamientos surgidos durante el desarrollo del trabajo.

«  Estructurar el plan de implementacion de las estrategias

disefiadas para la empresa

Sin embargo, en la pagina 33 indican que la investigacion de es de
tipo descriptiva. En ese orden de ideas o el tipo de la investigacion esté

errada o los objetivos de la investigacion estan errados. Pues una
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investigacion descriptiva solo busca describir y no disefiar ni efectuar
alguna accién mas alla de la descripcidn.

35 “Segun lo establece David (2003) en su libro “Conceptos Se corrige redaccion de acuerdo con las sugerencias del jurado
de la Administracion Estratégica”, para establecer calificador.
correctamente una auditoria externa de direccion
estratégica se requiere la interpretacién de 10 fuerzas que
se correlacién”

Mal redactado.
0-38 Resulta complejo leer y seguir el hilo cuando informacién relevante Se pasan las tablas y graficas que estaban como anexos, al

se encuentre en los anexos. La informacion relevante deberia ir documento directamente.
después de su respectiva mencién. La informacién complementaria y Nota: Estos archivos se encontraban como anexos, debido a que
detallada esa puede ir en los anexos. Si es muy grande la informacién el director de tesis habia establecido que el documento no podia
de la que hablan, intenten describir un poco mas los datos ir exceder las 70 paginas de extensién.
constantemente a los anexos no es eficiente para el lector.

42 Tabla 2 no es clara, que significa la interaccion Se pasan graficas complementarias que estaban como anexos, al

documento directamente.

Nota: Estos archivos se encontraban como anexos, debido a que
el director de tesis habia establecido que el documento no podia
exceder las 70 paginas de extension.

43 Tabla 3 no es clara, que significa la interaccion Se pasan graficas complementarias que estaban como anexos, al
documento directamente.
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Nota: Estos archivos se encontraban como anexos, debido a que
el director de tesis habia establecido que el documento no podia

exceder las 70 paginas de extensién.

complementaria y deberia ir en anexos, otra info del documento si

deberia acompanar al parrafo donde se nombra

44 Tabla 4 no es clara, que significa la interaccion Se pasan graficas complementarias que estaban como anexos, al
documento directamente.

Nota: Estos archivos se encontraban como anexos, debido a que
el director de tesis habia establecido que el documento no podia
exceder las 70 paginas de extension.

45 La variacion porcentual del PIB para 2020 fue de -6.8%. No se si esa Grafica actualizada y se reestructuro el texto. La caida del PIB en
disminucidn es para un trimestre determinado, pero hay que hacer el afio 2020 fue del 6.8% respecto al afio 2019 (se hace esta
claridad en esa parte. aclaracion).

78-175 Mas de la mitad del documento son anexos, si bien mucha info es Se reorganizé el documento para mejorar la comprension del

documento de acuerdo con los comentarios del jurado.
Nota: Estos archivos se encontraban como anexos, debido a que
el director de tesis habia establecido que el documento no podia

exceder las 70 paginas de extensién.




