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RESUMEN

Aviasur es una empresa dedicada a los servicios integrales de aviacion (Venta de
Aeronaves, Servicio de Mantenimiento Aeronautico, Servicios de FBO — Operador de
base fija, Vuelos Charter, Administracion de Aeronaves, Servicio de Hangaraje y Venta
de Repuestos a Terceros) con una trayectoria de 5 afos. La industria a la cual
pertenece es altamente competitiva porque estd orientada a un nicho exclusivo de
clientes y existen altas barreras de entrada. Sus principales competidores llevan 25y 50
anos en el rubro.

Bajo este escenario, para Aviasur es indispensable llegar a ser una empresa
competitiva y rentable por medio de la oferta y ejecucion de sus servicios. Por esta
razon, este trabajo de grado se enfoca en la busqueda de una estrategia de crecimiento
gue permita a Aviasur convertirse en un actor influyente dentro de la industria y crear
una relacion con sus clientes que sea sostenible a largo plazo.

La metodologia utilizada contempla el diagndstico de la empresa y sus 6 Unidades de
Negocio (UN). Luego a partir de los analisis financieros, se determina que es relevante
analizar la UN de Administracion de Aeronave y Chérter (analizando sélo el servicio de
charter), FBO, Ventas de Aeronaves y CMA (Centro de Mantenimiento Aeronautico). A
partir de estas, se identifican los aspectos estratégicos y de negocio, el entorno externo,
riesgos por UN y se formulan estrategias posibles a seguir. Finalmente, se define que la
estrategia de crecimiento a desarrollar estara basada en situar al CMA como lider de
servicios de mantenimiento aeronautico en Chile. Esta estrategia permitira potenciar
una de las areas con oportunidades de crecimiento en el mercado y lograra que la
propuesta de servicio integral de Aviasur se vea fortalecida de cara a sus clientes y a
sus otras UN.

Para desarrollar esta estrategia se detallan diversos planes (Gestibn de Riesgo,
Comunicaciones, Marketing, Operaciones, Ventas, Personas, Analisis Financiero,
Gestion del Cambio e Implementacion) que le van a permitir a esta area mejorar su
calidad de servicio, la relacion con sus clientes y mostrar al mercado su calidad técnica,
la cual la diferencia de sus competidores. La estrategia del CMA es el paso inicial para
gue Aviasur logre volver competitivas a todas sus areas y servicios.

Respecto al resultado de los flujos para el CMA, utilizando un horizonte de 5 afios se
obtuvo un VAN de USD $ 72.699 (considerando ampliar en 800 mts® el hangar del
CMA), con una TIR de 37%, la cual es mayor a la tasa de descuento del proyecto que
es de 22%. De las simulaciones de Monte Carlo se identificé que la variable con mayor
riesgo para la estrategia es el délar, porque al variar $80 pesos, el VAN es negativo y el
% del margen bruto también se ve afectado quedando con un 56% de probabilidades de
ser igual a 13,4%, casi 5% menos de lo que se esta proyectando en los flujos.
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1 Introduccién
1.1 Motivacioén

La principal motivacion de elegir como tema de tesis una Estrategia de Crecimiento,
viene dada por el trabajo de analisis que significa. En general, como profesional he
tenido la oportunidad de participar la mayor parte del tiempo en &reas relacionadas con
la operacion, pero he visto de lejos temas comerciales o de servicios, por lo que el
hecho de hacer justamente una Estrategia de Crecimiento para una empresa que presta
servicios aeronauticos significé para mi un gran desafio.

Si bien es cierto, mi conocimiento del rubro era nulo, hoy entiendo cuales son las
razones por las cuales la industria de transporte aéreo privado se mueve a nivel
nacional y creo que es uno de los negocios a los cuales se les puede sacar un mayor
provecho, no sélo en lo que ya son conocidos como los vuelos charter y ejecutivos, sino
como plataforma de mejores préacticas para Chile y otros paises, en cuanto al transporte
aéreo privado y sus distintas gamas de servicios (FBO, Administracion de Aeronaves,
Hangaraje, Venta de Aeronaves, Chéarter y CMA).

1.2 Descripcion del tema a abordar y preguntas a responder

Chile es un pais que se ha transformado en foco de inversiones, de eventos, de
festivales, turismo, seminarios, entre otros. Sumado a esto, existe una creciente
necesidad de las empresas y sus colaboradores para minimizar el tiempo de respuesta
en la entrega de sus servicios y/o productos y a su vez siempre cumplir con los
estandares mas exigentes de calidad y de confiabilidad. Bajo este escenario
desarrollaré el tema de tesis de “Estrategia de crecimiento para Aviasur”, donde los
analisis externos, competitivos y los internos son vitales para poder plantear un estudio
y una propuesta de estrategia de crecimiento.

Lo que serd realizado es una estrategia de crecimiento, tomando en cuenta los
procesos actuales de la empresa y analizandolos, para asi poder determinar qué les
ayudara a obtener rendimientos superiores al mercado promedio de una forma eficiente.
Esto se llevara a cabo mediante una revision de los recursos estratégicos de Aviasur,
tomando en consideracion los factores externos e internos. De esta forma, la empresa
podré& identificar como ser mas eficientes en el uso de sus activos y lograr una posicion
como referente dentro de la industria.



1.3 Alcance del tema a abordar

Esta Tesis analizard la industria del transporte aéreo privado en Chile, junto con los
servicios que ofrece como, por ejemplo, arriendo de naves, mantencion de aeronaves,
servicios de traslado, entre otras. La empresa que sera analizada es Aviasur.

Se realizara primero el diagnostico de la empresa, tomando en cuenta los factores
internos y externos, luego se analizaran las distintas estrategias posibles a desarrollar y
posteriormente se determinara cual sera el foco de crecimiento de esta empresa.

Es importante sefialar que el marco de decision de la estrategia se basara en las areas
donde la empresa puede sacar mayor provecho a sus activos y pueda crear un nuevo
referente dentro de la industria en Chile. No seran considerados como competidores
empresas que pertenezcan a Estados Unidos o Europa, pero si seran utilizados dentro
del benchmarking que se revisara mas adelante.

1.4 Objetivos y resultados esperados

Este trabajo tiene por objetivo establecer una estrategia de crecimiento para la empresa
Aviasur que le permita obtener rendimientos sobre el promedio de la industria de forma
eficiente y se transforme mediante este crecimiento en un referente dentro de la
industria.

Las acciones que permitiran identificar esta estrategia son:

e Andlisis de los Aspectos de la Organizacion

Andlisis de los Recursos, Capacidades, Competencias Centrales y Ventajas
Competitivas

Andlisis de los Aspectos Estratégicos

Andlisis de la Estrategia a Nivel de Negocio

Andlisis del Entorno Externo

Identificar Matriz FODA actual y Factores claves de éxito

Andlisis de Riesgos

Formulacién de la Estrategia

Implementacion de la estrategia: Plan de Gestion de Riesgos, Plan de
Comunicaciones, Plan de Marketing, Plan de Operaciones, Plan de Personas,
Andlisis Financiero, Gestion del cambio y Plan de implementacion

e Conclusiones



1.5 Marco Conceptual

El Marco Conceptual que sera utilizado es el siguiente:

Andlisis de los aspectos de la organizacion: Se tomara como base el libro
“‘Administracion estratégica. Competitividad y globalizacion” de los autores Robert
Hoskisson, Michael Hitt y Duane Ireland (11a. Edicidén), se realizaran entrevistas al
equipo de Aviasur para poder identificar los procesos. Se tomard como base para
analizar la Cultura Organizacional el libro “Organizational Behavior’ de los autores
Hellriegel & Slocum. Ademas, se tomard en consideracion paginas web referidas a la
industria de transporte aeronautico, como los sitios de la DGAC (Direccion General de
Aeronautica Civil), JAC (Junta Aeronautica Civi) o FAA (Federal Aviation
Administration).

Andlisis de los clientes: Se tomara como referencia la literatura expuesta en el libro
de "Marketing Estratégico" del autor Roger J. Best (4a. Edicion), en "Direccién de
Marketing" (14a. Edicion) de los autores Philip Kotler y Kevin Lane y paginas web
especializadas en temas de marketing de aviacion ejecutiva o que entregan ejemplos
para los distintos aspectos del cliente.

Andlisis de la industria: Se tomara como base el libro “Administracion estratégica.
Competitividad y globalizaciéon” de los autores Robert Hoskisson, Michael Hitt y Duane
Ireland (1la.Edicion), se revisaran las presentaciones de agrupaciones del rubro
aeronautico a nivel mundial, como la NBAA (National Business Aviation Association), y
las paginas del regulador nacional (Direccién General de Aeronautica Civil — DGAC).

Matriz FODA actual y Factores claves de éxito: Se tomara en consideracion los sitios
de andlisis de transporte aéreo privado, como GAMA (General Aviation Manufacturers
Association) o ICAO (International Civil Aviation Organization). Ademas, se tomara
como referencia las tutorias de la tesis, las noticias sobre la industria aeronautica, entre
otros.

Propuesta de estrategia de crecimiento: Se tomardn como referencia los analisis de
la industria en las fuentes antes mencionadas (paginas web dedicadas a la aviacion
ejecutiva y organismos reguladores internacionales como la NBAA), las tendencias, los
organismos reguladores en Chile, como la Direccidon General de Aeronautica Civil
(DGAC) y el nivel de competitividad local que tiene el mercado.

Gestion del Cambio: Se tomarad como referencia lo planteado en el libro “Liderando el
Cambio” del autor John Kotter, donde se hace hincapié en los 8 pasos de la gestion del
cambio.

Entrevistas a equipo Aviasur: Con el objetivo de complementar cada una de las
etapas de la Tesis se realizaron entrevistas a los Gerentes de cada Unidad de Negocio
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y a sus equipos de trabajo con el objetivo de realizar un Diagndstico y posteriormente
una Estrategia que sea coherente con las oportunidades que tiene la empresa.

1.6 Metodologia

La Metodologia se basara en tres pilares:

1. Diagnéstico: Conocimiento al detalle de la organizacién y sus procesos para
poder determinar donde se encuentran las principales brechas y oportunidades
de negocio

2. Analisis del Entorno: Se revisaran las necesidades de los clientes, la
competencia a nivel nacional e internacional, el benchmarking actual, las
tendencias, entre otros temas

3. Propuesta de estrategia: En base a los aspectos analizados anteriormente, pero
sobretodo en base al cdmo la empresa puede sacar provecho de lo que hoy tiene
para que desde ese punto pueda provocar un punto de inflexion y lograr un
crecimiento.

2 Aspectos de la Organizacion
2.1 Datos de la empresa

Aviasur esta compuesta por tres sociedades, las que se detallan a continuacion:

e Servicios Aéreos y Terrestres Aviasur S.A.: Se enfoca en la reparacion de
aeronaves, ventas al por menor de otros productos en almacenes especializados,
otras actividades conexas al transporte, arriendo de inmuebles amoblados o con
equipos y maquinarias y otras actividades empresariales.

e Aviasur Charter Services S.A.: Se enfoca en el arriendo de aeronaves (propias o de
terceros) para vuelos charter con destinos nacionales o internacionales.

e Aviasur NZ Limited Partnership: Esta empresa tiene el objetivo de alojar la
representacion de marcas para la venta de aeronaves fijas y de alas rotativas, venta
de repuestos, aviodnica y venta de instrumentos, componentes de aeronaves y venta
de equipos.

El hecho de crear tres sociedades para formar Aviasur tiene fines tributarios. En el caso
de Aviasur NZ se crea para poder vender productos a Carabineros de Chile y al Ejército
de Chile y asi poder ingresar los productos como pertrecho y en consecuencia no pagar
el IVA de importacion. Respecto a Aviasur Charter Services, el IVA de su facturacién no
es recuperable, por lo que parte de la necesidad de su creacion era no afectar la
recuperacion de IVA de Servicios Aéreos y Terrestres Aviasur, donde se imputan todos
los gastos e ingresos que tiene Aviasur, como el equipo de soporte, venta de aviones,
relacion con proveedores, entre otros.



2.2 Descripcion general de la empresa

Es una empresa chilena con sede en el Aeropuerto Internacional Comodoro Arturo
Merino Benitez, que tiene su origen por una necesidad de la familia Matetic de comprar
un avién para recorrer los campos que poseen a lo largo de Chile. Para cumplir este fin,
Jorge Matetic Riestra construyé el hangar donde hoy se encuentra la empresa para
alojar ahi su avion. A partir del afio 2010, este lugar cambia de funcion y se convierte en
una empresa que ofrece servicios de charter, servicios de FBO (Fixed Based Operator),
servicios de administracion de aeronaves, ventas de aeronaves y mantencion
aeronautica. La empresa originalmente tenia una concesion por 30 afios, pero la
extendio a 35 aflos méas a mediados del 2015.

Por ultimo, la superficie de mts2 disponibles es de 17.488, 58, de la cual hoy se utiliza
sélo 6.200 mts2, que serd modificada por la construccién de un edificio de servicios a
partir de marzo 2016, un tercer hangar y la posibilidad de poder agrandar los hangares
ya existentes.

2.3 Informacion de los duefios y su rol dentro de Aviasur

La familia Matetic, si bien comenzé como empresa familiar, a lo largo de su trayectoria
ha llegado a ser una familia empresaria. Es importante hacer esta diferencia, ya que los
grados de decision y autonomia de una organizacion con sello de una empresa familiar
en comparaciéon con la de una familia empresaria son distintos, por ejemplo, si
hablamos de una empresa familiar vemos que los cargos a nivel de directores y
gerentes estan ocupados por familiares, pero en una familia empresaria el rol se limita a
nivel de directores, pero no de gerentes, lo que lleva a que en esta Ultima exista una
autonomia controlada. Respecto a los origenes de la trayectoria empresarial, primero
llegé Jorge Matetic Cetinje a Punta Arenas, desde Austria (hoy Croacia), a fines del
Siglo 19, donde emprendié un gran establecimiento comercial, actividad que desarrollé
hasta 1930. Luego, a lo largo de tres generaciones, continuaron contribuyendo con el
desarrollo de la empresa, pero comienza un proceso de diversificacion principalmente
en agricultura y agroindustria. A partir de la IV generacion en Chile, los 4 hijos lideraron
nuevos negocios, respaldados por su padre, ligados a la agricultura, viticultura, turismo
y aeronautica. En la actualidad, la familia es duefia de un holding corporativo, llamado
Inversiones MH, del cual es parte Aviasur.

La participacion actual de la familia Matetic dentro de Aviasur es como directores,
donde el presidente es CristiAn Matetic Hartard, hijo de Jorge Matetic Riestra, quien
también es parte del directorio, junto con sus otros hijos, Jorge, Carolina y Andrés.



2.4 Empresas que componen el holding del Grupo Matetic

El holding que relne a las empresas del grupo Matetic se llama Inversiones MH, el cual
consolida las distintas participaciones donde el grupo tiene presencia
(aproximadamente en 50 empresas). En la actualidad, el grupo Matetic participa
activamente dentro del mundo empresarial chileno (revisar Anexo 1), lo cual es utilizado
activamente por Aviasur para dar al mercado una sefial de seriedad y garantia a largo
plazo.

2.5 Estructura Organizacional

La estructura organizacional de Aviasur se detalla en la Figura 1 (Elaboracion Propia):

Gerente
General
|
I T T T T 1
COGrﬁgerQit:l y GerentdeeCentro Gerente dg: P{/Ogliftg%zy Administracion
Venta de Mantenimiento CerenteaBO Adrr'!m;’ggggon y repuestos a ce agL%r:?evres y
Aeronaves (CMA) terceros

Figura 1: Estructura Organizacional

2.6 Equipo por Unidad de Negocio (UN)

En la Tabla 1 (Elaboracion Propia) se realiza la apertura de los cargos asociados a cada
UN (para mayor informacion ver Anexo 2):

Desglose tipo de cargo

Detalle cargos

Unidad de negocio Cargos Personas Vacantes Ventas Operaciones Soporte
vacantes

Gerencia General 1 1 0 1 o] 0

Venta de Aeronaves y Gerente de area (1)

. 4 4 2 4 0 0 Brand Manager Otras
Comercial
Marcas (1)
FBO (Fix Base Operator) 4 14 0 3 1 0
CMA (Centro de Jefe de Planificacién y
Mantenimiento) : i 1 1 14 1 Control (1)
Charter y Administracion de 4 8 0 1 7 0
Aeronaves

Proyectos y Ventas de

1 1 0 1 0 0
repuestos a terceros
Administracion y Finanzas 8 11 1 0 0 1 Encargado Comercio
Exterior (1)
Total 30 55 4 11 32 12
Participacion (%) 100% 7% 20% 58% 22%

Tabla 1: Unidades de negocio y Cargos Asociados



Al revisar la composicion del equipo se identifica que el 58% corresponde a equipo
relacionado con la operacion (CMA, Administracion de Aeronave y Chérter y FBO). El
22% corresponde a equipo de soporte (Administracion y Finanzas) y sélo un 20%
corresponde a equipo de ventas (considerando todas las UN, menos Administracion y
Finanzas), donde en su mayoria son los gerentes de cada area los que gestionan y
venden sus servicios, a diferencia del area comercial y de venta de aeronaves que
cuentan con la figura de Brand Manager. Es importante destacar que la gerencia
general participa activamente en los procesos de venta y operacionales de la empresa.

El hecho de que exista un alto porcentaje del equipo enfocado a la operacion se debe a
la preocupacion de cumplir los servicios que los clientes solicitan y poder llegar a una
eficiencia y productividad que este tipo de negocio requiere, ya que los retrasos o un
servicio mal entregado son focos de fuga de clientes para la empresa.

2.7 Misién

La misién declarada es la siguiente: “Queremos ser un lugar de encuentro de las
mejores practicas del mundo aeronautico en nuestra regién. Atendiendo en forma
integral todas las necesidades de nuestros clientes en el uso de la aviacion como
herramienta al servicio de los negocios y también en su uso deportivo.”

Clientes: ¢ Quiénes son los clientes de la empresa? Si

Productos o servicios: 4, Cuales son los principales Si
productos o servicios de la empresa?

Mercados: ;, Dénde compite la empresa? Si
Tecnologia: ¢ Es la tecnologia un interés primordial de la No
empresa?
Interés por la supervivencia, el crecimientoy la rentabilidad: No
¢, Trata la empresa de alcanzar sus objetivos econdmicos?
Filosofia: s Cuales son las creencias, valores, aspiraciones, si
y prioridades filosoficas de la empresa?
Concepto de si misma: ; Cual es la competencia distintiva si
de la empresa o su principal ventaja competitiva?
Interés por la imagen publica: ;Se preocupa la empresa por si
asuntos sociales, comunitarios y ambientales?
Interés por los empleados: ;Se considera son un activo si

valioso de la empresa?

Tabla 2: Elementos de la Misién identificados



La Tabla 2 (Elaboracion Propia) indica si la declaracion de mision que tiene la empresa
aborda todos los elementos necesarios que en términos tedricos deberia tener la mision
de una organizacion. Al revisar aquellos ambitos que fueron identificados como “no”
declarados, podemos ver que la tecnologia y el interés por la supervivencia o
crecimiento fueron elementos que no lograron ser identificados dentro de la mision
actual, es decir no se denota cuales son los propositos en cuanto a la creacion de valor
econdémico ni a qué tipo de tecnologia quiere apuntar Aviasur cuando menciona el
término “mejores practicas del mundo aeronautico en nuestra region”

2.8 Valores fundamentales

Los valores declarados por Aviasur son los siguientes:

Seguridad

Estandares mundiales de calidad y cuidado del medio ambiente
Una relacion cercana y honesta

Respeto por sus clientes y colaboradores (confidencialidad)
Comportamiento ético con foco en el largo plazo.

Es importante destacar que temas como la confidencialidad y el comportamiento ético
no son mencionados dentro de la mision actual de Aviasur.

2.9 Vision

La visién declarada es la siguiente: “Aviasur ofrecera a sus clientes un estandar mundial
de calidad de servicio, reuniendo las mejores practicas del mundo aerondutico,
representando en nuestro territorio a los mejores fabricantes de aeronaves y dando los
servicios aeronauticos necesarios para que nuestros clientes hagan uso de esta
herramienta en su propio beneficio.”

. Declarado en
Elementos de la Vision Vision

Objetivo desafiante Si

¢ Qué significa? Si

¢, Qué implicanciastiene para si

el negocio?
¢ Cémo se mide? No
Horizonte de tiempo No

Definicién de Nicho si

Tabla 3; Elementos de la Visiéon identificados



La Tabla 3 (Elaboracion Propia) nos ayuda a entender si la declaracion de visidn que
tiene la empresa aborda todos los elementos necesarios que en términos tedricos
deberia tener la vision de una organizacion. Al revisar aquellos ambitos que fueron
identificados como “no” declarados, podemos ver que estan ausentes aquellos
elementos que permiten medir los resultados esperados y aquellos relacionados al
periodo de tiempo para obtener dichos resultados. Estos dos elementos son
importantes porque dan a la meta de la empresa una medida y un horizonte de tiempo
preciso y ayudan a que la empresa logre evaluar su comportamiento.

2.10 Cultura Organizacional

Hoy no existe una declaracion de cultura, pero la vision, mision y valores declarados
nos ayudaran a hacer un analisis para poder inferir qué tipo de cultura tiene la empresa.
Para este analisis revisaremos los conceptos de tipos de cultura que fueron
desarrollados por Hellriegel & Slocum en el libro “Organizational Behavior” donde se
identifica lo siguiente:

_n
=
]
[=3
=

Cultura

Cultura de clan emprendedora

]

Cultura Cultura de mercado

burocratica

Orientacion del control formal

m
w
B
=
=

Internas Externas
Formas de atencion

Figura 2: Marcos de los tipos de Cultura

De acuerdo con lo sefialado en la Figura 2 (Fuente: Organizational Behavior), la cultura
gue a la fecha se infiere que existe en Aviasur es una cultura de clan, ya que posee una
orientacién al control con tendencia a ser flexible y formas de atencién interna. Esto se
ve reflejado en el trabajo en equipo, en la participacion de las personas y en la toma de
decisiones por medio de consensos. Ademas, coincide con los planteamientos
realizados en las entrevistas con los gerentes de area, personal de ventas y encargada
de protocolo de Aviasur donde sefialaron que ellos sentian que sus contribuciones eran
valoradas por la empresa, la cual les otorga libertad para comunicarse.



2.11 Gobierno Corporativo

Para explicar la situacion actual de Gobierno Corporativo es muy importante recordar
que el grupo Matetic, controlador de Aviasur, es una familia empresaria. Por esta razon,
la forma en que se revisaran los elementos que hoy existen estara enmarcada bajo ese
factor. Para poder dar un orden a esta revision se utilizdé el articulo realizado en
conjunto por Mckinsey & Company e ICARE el afio 2007, llamado “Potenciando el
Gobierno Corporativo en las empresas familiares en Chile” como una base para ver qué
ambitos considerar. El resultado de como se aplica en Aviasur es el siguiente:

Estructura de propiedad

Fase de liderazgo generacional

Tareas criticas que se realizan con mayor
frecuencia

Actividades mas importante que desarrolla el
directorio

Rol de los controladores

Separacién de roles
Tipo de reuniones del directorio

Nivel de satisfaccion respecto a preparacion de
reuniones de directorio

Mecanismos de evaluacién del desempefio del
directorio
Toma de decisiones se realiza fuera y/o dentro
del directorio

Traspaso de “valores de la familia” a “valores
corporativos”

Propiedad privada familiar con una sola familia controladora
Sociedad de hermanos

Garantizar intereses de todos los accionistas y promover
en el directorio una cultura de participacion y diferencias
constructivas

Supervisar inversiones, desarrollar estrategia corporativa y
gestionar el desempefo organizacional, esta Ultima en
menor medida

Relativamente involucrados con la gestion

El presidente del directorio no es el gerente general (son
distintos)

Orientadas a la discusién, a la presentacion de ideas,
debate abierto y toma de decisiones segun agenda

Alta, pero la mayor parte de la informacion es generada por
el Holding del Grupo Matetic. Aviasur participa sélo en el
detalle.

No han sido declarados por la empresa ni se menciono en
entrevistas

Las decisiones de caracter estratégico se realizan fuera del
directorio y son tomadas por la sociedad de hermanos

Existe un traspaso de valores de la familia, lo que se refleja
en la declaracion de valores de Aviasur y lo que se
promueve dentro del directorio

Tabla 4: Elementos de Gobierno Corporativo identificados

La Tabla 4 (Elaboracion Propia) nos permite identificar los principales elementos del
gobierno corporativo que existen en empresas familiares y como se aplican estos
elementos a la realidad de Aviasur. Respecto a identificar posibles Problemas de
Agencia (que exista algun tipo de conflicto entre duefios y el equipo gerencial), no se
pueden determinar al tener acceso a nivel indirecto a la informacion del directorio.

Es importante destacar que el Directorio declaré que Aviasur es una empresa de
servicios y que el trabajo diario debia enfocarse en satisfacer todas las necesidades de
los clientes en forma integral.
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2.12 Proceso de toma de decisiones

Para poder analizar cdmo se desarrolla el proceso de toma de decisiones en Aviasur,
se utilizara como referencia el panorama general de toma de decisiones que plantean
Robbins y Coulter. A continuacién, se revisar4 cada aspecto y se mencionara la
situacion actual en la que se encuentra la empresa:

Estado actual en Aviasur

Método para tomar
decisiones

Tipos de problemas y
decisiones

Decision

Condiciones para la toma
de decisiones

Estilo del tomador de
decisiones

Errores y prejuicios en la
toma de decisiones

Método variable de acuerdo a la responsabilidad del cargo y a la experiencia,
por ejemplo a nivel de gerencia y ventas de aeronaves se da que las
decisiones son una parte de intuicién y otra de racionalidad. En cargos mas
operativos se da un método con racionalidad limitada.

Tipos de problemas estructurados (usuales) y no estructurados (inusuales).
Las decisiones son programadas (repetitivas) y no programadas.

Las decisiones tomadas tienen que ver con resolver de forma satisfactoria el
problema en vez de maximizar el resultado de la decision. Es muy importante
para Aviasur que los efectos de las decisiones no afecten la integridad de la
empresa.

Las condiciones que se dan son en certidumbre, riesgo e incertidumbre, ya
que si bien sus procesos estan en el marco de procesos establecidos las
distintas variables externas hacen que no todas las condiciones sean
conaocidas.

Existen dos estilos: pensamiento lineal y pensamiento no lineal, el cual varia
dependiendo el perfil del cargo y su responsabilidad.

En la medida que la empresa se ha desarrollado los errores también han
evolucionado, por lo que hoy se presentan errores relacionados a prejuicios
de contextualizacion (resaltar algunos aspectos de una situacion y excluir
otros) y errores de exceso de confianza, en ocasiones por el conocimiento

previo del equipo en temas aeronauticos.

Tabla 5: Panorama general de toma de decisiones en Aviasur

2.13 Categorias de decisiones

Mediante las entrevistas realizadas a los equipos de gerentes se distinguen las
siguientes categorias de decisiones:

e Decisiones estratégicas: Aquellas decisiones gque tienen que ver por ejemplo
con el crecimiento, diversificacion, aumentos de capital o gasto o cambios de
estructura son propuestas por la gerencia general durante las sesiones de
Directorio, pero si son criticas seran decisiones tomadas por el equipo de
Directores de forma anterior y comunicadas en las sesiones de directorio.

e Decisiones gerenciales: Aquellas decisiones que tienen que ver, por ejemplo,
con contratar o desvincular a colaboradores o adquirir activos fijos, en general las
propone el gerente de la unidad de negocio, pero son consultadas al gerente
general para que él las apruebe.
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e Decisiones operacionales: Aquellas decisiones que tienen que ver con la
continuidad operacional del negocio, como por ejemplo comprar materiales,
cargar combustibles, comprar repuestos o cambiar los horarios de trabajo de los
colaboradores segun demanda son tomadas por los gerentes de cada unidad de
negocio.

Es importante mencionar que aquellas decisiones estratégicas que nacen de
propuestas del equipo de gerentes, en general son apoyadas por evaluaciones de
proyecto confeccionadas por la empresa del Holding, Inversiones MH, en conjunto con
el equipo de Aviasur porque son ellos quienes tienen el conocimiento del negocio. En
general las decisiones a ese nivel tienen que ver con las inversiones asociadas y/o por
crecimientos organicos del negocio. Las decisiones gerenciales y operacionales tienen
como base el cumplimiento de los presupuestos asignados.

2.14 Sistemas de Informacién

SAP Business One: Este sistema permite llevar un control de la contabilidad, gastos y
evolucion de activos fijos. De acuerdo al grado de uso y conocimiento de la
herramienta, la compafiia se encuentra en proceso de maduracion de sus
colaboradores sobre el uso de las distintas funcionalidades, a nivel gerencial y
operativo.

La licencia que fue adquirida para utilizar este sistema permite tener hasta 19 usuarios
(hoy sélo tienen alrededor de 8) y en caso de necesitar un usuario adicional se debe
paga en forma separada la nueva licencia.

Aero One: La empresa utiliza en la UN de CMA el Sistema Aero One que ayuda al
proceso de mantenimiento de la aeronave y ademas permite llevar esa informacion al
sistema SAP Business One, para que en linea se vaya registrando la contabilidad por la
facturacion de servicios, la depreciacion de activos y otros temas. Este sistema aun esta
en etapa de desarrollo, ya que si bien el equipo lo esta utilizando no se esta realizando
gestion con la informacién ingresada, ya que al no ingresar todas las Ordenes de
Trabajo y Cotizaciones del CMA, realizadas antes de la llegada del sistema, no permite
que los informes de gestién puedan ser utilizados al faltar una parte de la historia. Aero
One es un foco a potenciar a corto plazo en la empresa y por el equipo de trabajo del
CMA, ya que permitira desarrollar indicadores operacionales y de servicio que hoy no
se han declarado ni tampoco medido.
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2.15 Unidades de Negocio Aviasur

Debido a que las unidades de negocio (UN) tienen por responsabilidad la entrega de
diferentes servicios, primero vamos a dar una descripcion de cada unidad a nivel
general y luego revisaremos cdmo son las etapas de entrega del servicio y las
caracteristicas de los mismos.

La descripcion general de cada unidad es la siguiente:

Centro de Mantenimiento (CMA): Servicio de mantenimiento de aviones vy
helicopteros, certificacion de aeronaves bajo la legislacion chilena y venta de repuestos
necesarios en cada mantencion.

FBO (Fixed Base Operator): Servicio aeronautico que considera hangaraje, venta de
combustible, uso de oficinas y bodegas, meteorologia, coordinaciones de plan de vuelo,
handlers, catering, etcétera.

Venta de aeronaves: La marca de helicoptero que representan es Agusta Westland
(helicopteros italianos) y a mediados de este afio, 2015, hicieron un cambio respecto a
las marcas representadas de aviones y ahora son representantes de las marcas de
Textron Aviation.

Administracion de Aeronaves: Servicio que considera la contratacidén y capacitacion
de pilotos y mecéanicos para la aeronave, gestion del mantenimiento, planificacion y
coordinacion de los vuelos, limpieza y cuidado y hangaraje.

Charter: Venta de vuelos de las aeronaves que administran y las que no.

Proyectos y Repuestos a terceros: Area que se dedica al desarrollo de nuevos
negocios y venta de repuestos a terceros. Actualmente se encuentran trabajando
fuertemente en el desarrollo de los UAV (drones) en conjunto con el gobierno y la
armada y a nivel de repuestos se encuentran buscando nuevos clientes y revisando las
necesidades de sus clientes gubernamentales actuales.

A continuacién, pasaremos a entregar mayor detalle de las unidades antes
mencionadas.
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2.15.1 FBO (Fixed Based Operator)

FBO: Las etapas de entrega de servicios de FBO se detallan en la Figura 3
(Elaboracion propia):

FBO Aviasur recibe solicitud de cliente:

Universal Aviation Persona natural Ejecutivo Empresa

Cliente solicita uno 0 mas servicios:

Operaciones de

Cabina Mantenimiento Rampa Catering Combustible —

FBO Aviasur prepara cotizacién para entregar el servicio:

Entrega del servicio en FBO Aviasur o en Aeropuerto

Capacidad de equipo propio regional

FBO Aviasur entrega respuesta a cliente:

Acepta solicitud y entrega cotizacion

Posterior respuesta y visto bueno de cliente, FBO Aviasur acepta solicitudy coordina:

Asignacion numero de Incorporacion de vuelo en Nuevos requerimientos del

Carpeta de vuelo control pizarra FBO cliente

FBO Aviasur realiza ejecucion operativa:

Se comunica diariamente con clientes laja a Aeropuerto regiona
y proveedores (si servicio lo requiere)

Entrega servicios contratados

|<l

Cliente termina estadia en FBO Aviasur o en Aeropuerto regional:

Encargada Protocolo FBO realiza facturacion y cobraa

FBO Aviasur realiza el despacho y cierre de vuelo cliente

Figura 3: Etapas de entrega de servicios de FBO

Los tiempos que necesita el area para realizar cada actividad (en promedio) son los
siguientes:

¢ Respuesta a solicitud de los clientes: En menos de 24 horas

e Entrega de los servicios por el FBO (considera catering, ground handling y
combustible): Entre 10 y 30 minutos. El tiempo va a variar dependiendo de las
dimensiones de la aeronave. La actividad que lleva méas tiempo es la carga de
combustible, porque deben coordinar con proveedor externo (que puede demorarse
en ocasiones).

e Tiempo estimado en realizar el proceso de facturacion: 24 horas

Ademas, el FBO no solicita un pago anticipado a sus clientes, todo cobro es post
entrega del servicio.
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FBO Aviasur puede entregar servicios para aquellas aeronaves de hasta 45 toneladas,
pero aquellas aeronaves mayores a ese peso son atendidas por el FBO en forma
remota.

Para tener mayor informacién respecto a las caracteristicas de los servicios favor
revisar Anexo 3.

Servicio de Hangar: las etapas de entrega de servicio de hangar se detallan en la
Figura 4 (Elaboracion Propia):

Cliente (duefio de aeronave) solicita servicio de hangar:

Persona natural Ejecutivo Empresa

Cliente solicita servicio de hangar por tiempo:

Limitado (dias, semanas o meses) llimitado (uno afio o mas)

FBO Aviasur revisa factibilidad y capacidad para responder la solicitud:

Rechaza solicitud (por capacidad de espacio o de

Acepta solicitud equipo de trabajo)

FBO Aviasur dependiendo del tiempo en que se necesite utilizar el hangar hace:

Negociacion por el tiempo en que esté libre el espacio
(por estadias de dias o semanas o meses)

Contrato por un afio (renovable afio a afio)

Cliente puede solicitar servicios adicionales al hangar al inicio o durante su estadia (lo tnico que cambia es el
cobro para servicios solicitados en horarios no habiles):

h 4

FBO Aviasur hace facturacion detallando los servicios prestados:

Operaciones de
vuelo

Cabina Mantenimiento Rampa Catering Combustible

Factura mensual a clientes que arriendan el hangar Para aquellos clientes que solicitan servicio de
todo el afio y entrega de factura separada al momento hangar y servicios adicionales por tiempo limitado se
de entregar los servicios adicionales hace factura al momento de entrega del servicio

Figura 4: Etapas de entrega de servicios de hangar

Otro servicio importante que ofrece el FBO de Aviasur es el servicio de hangaraje de
aeronaves, los cuales son instalados en el hangar que tiene un tamafio de 1.600 mts?.
Es importante sefialar que la cantidad de aeronaves a negociar esta limitada por el
espacio del hangar, por lo que actualmente tienen 8 aeronaves que varian en peso y
tamafo. En caso de que una de las aeronaves del hangar se encuentre en vuelo y un
cliente nuevo requiera servicio de hangar por un tiempo limitado se entrega dicho
servicio para rentabilizar el espacio desocupado mientras la otra nave no esta en el
hangar.
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2.15.2 Venta de Aeronaves y Comercial

Venta de Aeronaves: las etapas de venta de una aeronave se detallan en la Figura 5
(Elaboracién Propia):

Area Comercial y Ventas de Aeronaves identifica y contacta a futuro cliente:

Persona natural Ejecutivo Empresa

Area Comercial y Ventas de Aeronave disefia oferta segun las necesidades del cliente y al stock de marcas

representadas:
Precio Tamaiio y Capacidad Tiempo de entrega aeronave Rendimiento

Area Comercial y Ventas de Aeronaves recibe respuesta de cliente:

Oferta aceptada Ofertarechazada Solicitud de oferta distinta

Cliente acepta oferta y hace las siguientes acciones:
Ll caga":i:r;ntencién e 2.-Indica necesidad de accesorios 3.- Realiza depésito inicial

Area Comercial y Ventas de Aeronave solicita pedido a marca representada y hace seguimiento de la produccién

Area Comercial y Ventas de Aeronave coordina con cliente y DGAC:

Plazos de entrega aeronave con cliente Coordina tramites de ingreso de aeronave con DGAC

Cliente hace:

2.- Inspeccion visual de la aeronave solicitada por
Brand Manager de area quien coordina la visita

1.- Depdsito final (15 dias antes de fecha entrega)

Area Comercial y Ventas de Aeronave hace:

aci z 3 .- B lanager area entrega
DGAC cliente aeronave

Figura 5: Etapas de entrega de Venta de Aeronaves

Los tiempos que el area y/o la fabrica toman en cada actividad (en promedio) son los
siguientes:

e Tiempo de respuesta del area a solicitud de cliente: En menos de 24 horas

e Tiempo en que el cliente decide firmar carta de intencion de compra: 1 afio

e Tiempo en que la fabrica se demora en construir la aeronave: 6 meses (mas tiempo
si es una aeronave con mucho mas detalle y mayor tamafio).

e Tiempo que se demora la DGAC en dar validacion a tramites: Para aeronaves
nuevas de 2 a 3 meses y para aeronaves usadas 4 a 6 meses.

e Tiempo en que cliente inspecciona la aeronave: Entre 1 a 2 horas

e Tiempo en que area resuelve inconformidades post inspeccion del cliente: 24 horas
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Es importante sefalar que el proceso de venta no es algo que Aviasur pueda
estandarizar, porque existe gran diversidad de requerimientos y diferencias entre sus
clientes, lo que genera que la estrategia utilizada para cada cliente sea personalizada.
Ademas, al estar en un mercado que es mas bien acotado, la primera actividad que es
contactar al cliente es de alta importancia porque es el primer filtro que el cliente realiza
para este tipo de servicio, ya que si la experiencia del primer contacto es insatisfactoria
es muy probable que la venta no se concrete y que las recomendaciones hacia Aviasur
tampoco sean buenas provocando que no lleguen futuros clientes.

Todas las ventas se basan en el cumplimiento del margen solicitado por Aviasur, donde
el margen debe ser sobre un 10% sobre el precio lista de la aeronave, los gastos
asociados de pruebas de vuelo, segun el nivel de la venta son cobrados al cliente
dentro del precio del avion o son pagados por la marca representada. Como referencia
1 hora de vuelo vale US $1.500 que incluye todos los gastos asociados donde se
incluye piloto, combustible, hangaraje, etc.

Comercial: otra actividad que desarrolla esta unidad de negocio son las acciones
comerciales de Aviasur, por ejemplo, coordinar la publicacion de propuestas
comerciales u otros temas en diarios como El Mercurio o La Tercera, también la
participacion en ferias aeronauticas a nivel nacional (FIDAE) como internacional. En la
actualidad, la parte comercial esta en fase de desarrollo, ya que hace poco tienen una
persona que se encarga de la parte relacionada al marketing y publicidad en medios
(Brand Manager Aviasur). Para efectos de la confeccion de la publicidad, cuando se
realiza, se apoyan por medio de una Agencia de Publicidad externa.

17



2.15.3 Administracién de Aeronaves y Charter

Administracion de Aeronave: las etapas del servicio de administracion de aeronave
se detallan en la Figura 6 (Elaboracion Propia):

Dueiio de aeronave contacta a Area de Administracion de Aeronave:

‘ Persona Natural Ejecutivo Empresa

Cliente solicita uno o mas servicios:

Otros servicios donde el equipo debe_ coordinar

‘ Arriendo de aeronave a terceros Operacion con 3eros (Por ejemplo: Catering)

Area de Administracion de Aeronave revisa e informa a cliente:

Condiciones de entrega del

Factibilidad Capacidad Propuesta comercial ST

Cliente puede:

‘ Aceptar propuesta completa Reali

No aceptar propuesta

Si cliente acepta propuesta, Area de Administracion de Aeronave coordina entrega de servicios con:

Proveedores cateringy ground

handling Arrendatario aeronave

Tripulacion Equipo para ground handling

. 4

Area de Administracién de Aeronave realiza el cobro del servicio a cliente

Figura 6: Etapas de entrega de servicios de Administracion de Aeronave

Como se sefial6 en la Figura 6, pueden existir multiples iteraciones entre el cliente y la
unidad, ademas no hay un precio estandar por el servicio, ya que depende de qué es lo
que quiera el cliente. En ocasiones cuando solicita mas de un servicio, la UN puede
revisar si es factible hacer un descuento.

Seguridad operacional y Seguridad y salud ocupacional: Esta area también vela por
la prevencion de riesgos de la empresa completa y por la seguridad operacional para
todas las actividades aéreas de la empresa. Si bien la seguridad es uno de los temas
importantes dentro del mundo aeronautico, el hecho de que tenga dependencia del
mismo gerente hace que alrededor del 30% del tiempo el gerente del &rea deba
ocuparlo en controlar que se lleven a cabo las actividades de este ambito, lo cual puede
perjudicar otras actividades a cargo del mismo gerente, como el servicio de vuelo
charter, donde se puede ver frenada la busqueda de clientes al no dar el 100% de
dedicacién a esa area. Hoy, el area de Seguridad y Salud Ocupacional tiene relacion
con la Asociacion Chilena de Seguridad (ACHS) y actividades de prevencién de riesgo
como planificacion de simulacros entre otras. Por ultimo, dentro del equipo existe un
encargado de prevencion de riesgo quien junto al gerente desarrollan la planificacion de
las actividades. El aspecto de Seguridad Operacional se revisa con la DGAC y dentro
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del equipo hay una especialista en seguridad operacional (que también es piloto y es
parte de la tripulacion del equipo).
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Charter: las etapas del servicio de charter se detallan en la Figura 7 (Elaboracion
Propia):

Broker aéreo

Persona natural Ejecutivo Empresa Internacional
k4
Vuelo a destino Catering
h'4
Vuelo: Origen - Destino Tiempo esperado de viaje Capacidad
. 4
Servicio lo realizara Charter Aviasur Servicio lo realizara otra empresa de Charter

- —
- 4

Independiente quien entregue el servicio, el &rea de Charter Aviasur cobra el servicio 10 dias antes de que
se lleve a cabo el vuelo.

¥

Charter Aviasur coordina a la tripulacion, entrega los Otra empresa de charter: area de Charter Aviasur
servicios solicitados y efectua tramites con coordina con ellos para que se cumpla lo que fue
autoridades gubernamentales solicitado por cliente.

Figura 7: Etapas de entrega de servicios de Charter

Esta area para poder satisfacer este servicio tiene un avion jet que es de propiedad del
Grupo Matetic, pero si el cliente solicita un avion de caracteristicas especificas y el
servicio no puede ser otorgado porque no se tiene esa aeronave se deriva la solicitud a
un Broker aéreo. Dentro de los socios estratégicos que tienen para poder subarrendar
se identifican 3 socios de helicépteros y 5 socios de aviones.

Es importante mencionar que por normativa aeronautica la persona que cumple la
funcién de operar una aeronave debe ser el operador o explotador del avién, ya que no
esta permitido que dentro de la aviaciébn comercial se delegue el control del avion a
cualquier persona. Por esta razon, Aviasur tiene su propio equipo de pilotos, servicios
de mantencién y de capacitacion para operar el avion jet.

Tiempos relacionados a las actividades de Chéarter y Administracion de aeronave:
no hay un estandar, porque varia segun la urgencia del cliente. El equipo de esta area
se preocupa en contestar las dudas de los clientes en no mas alla de 24 horas, pero
como la mayor parte de las respuestas son cotizaciones, el cliente se puede demorar 24
horas o 15 dias 0 meses en contestar si le parece esa cotizacion y al mismo tiempo
confirmar la solicitud.
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2.15.4 Centro de Mantenimiento Aeronautico (CMA)

Dentro del rubro de los CMA es importante entender que todas las actividades que
realizan se encuentran normadas por la DGAC y esta institucion los certifica para su
funcionamiento. La norma a la que deben dar cumplimiento los CMA para poder operar
es la DAN 145, Centros de Mantenimiento Aeronauticos, Edicion 2, establecida
mediante la Resolucion Exenta N° 0670 del 14 de junio de 2011, de la DGAC de Chile.
Actualmente el CMA de Aviasur se encuentra en proceso de certificacion de la segunda
version de la DAN 145, ya que cuando comenzé sus operaciones fue certificada por la
primera version donde se designo con el nombre CMA N°472.

Los tipos y cantidad de clientes que pueden atender los CMA se encuentran limitados
por la certificacidon que realice la DGAC de Chile a cada CMA nacional y extranjero
(CMAE) y en el caso de que se quiera atender aeronaves con matricula extranjera en
Chile, los CMA deben realizar el proceso de certificacion ante los DGAC extranjeros.
Actualmente los clientes que atiende el CMA de Aviasur son aquellos que poseen
aeronaves con matriculas de Chile (nuevas o de segunda mano). Este ultimo punto nos
indica que en el caso de que se desee extender la oferta de mantenimiento a otros
paises, el CMA de Aviasur deberia realizar el proceso de certificacion ante los
organismos reguladores de otros paises (DGAC extranjeros). También es importante
sefalar que los mantenimientos so6lo pueden ser realizados por mecénicos con licencias
vigentes que son autorizadas por la DGAC, esto quiere decir que el CMA debe tener
uno o mas mecanicos habilitados si quiere atender un modelo especifico de aeronaves.

En conjunto con la certificacion de la DGAC, los CMA pueden o no estar autorizados
por las marcas que fabrican las aeronaves. Esto es un factor competitivo dentro de la
industria, ya que los clientes al comprar una aeronave quieren, la mayor parte del
tiempo, que la garantia funcione y para eso deben acudir a CMA autorizados por estas
marcas.

La situacion actual del CMA de Aviasur se revisa en la Tabla 6 (Elaboracion Propia):

Situacion actual CMA Aviasur

CMA Autorizado por las siguientes Hawker Beechcraft para la linea Hawker 125, 400XP, Beechcraft King Air, Barén

Marcas: y Bonanza y las marcas Diamond Aircraft y AgustaWestland.

Habilitados por la DGAC para los Hawker 850XP, Hawker 400XP, Beechcraft King Air, Beechcraft Baron,

siguientes modelos de aeronaves: Beechcraft Bonaza, Piper Cheyenne, The de Havilland Twin Otter (DHC-6),
DA20, DA40 y AW109 SP

Servicios realizados actualmente: Certificaciones, Mantenimiento Programado, Mantenimiento No Programado,

Venta repuestos y accesorios, Trazabilidad de componentes de aeronaves,
Inspecciones de precompra y Servicios de AOG (Aircraft on Ground)

Tienen la Representacion de: Reparacion de Motores & Overhaul: Dallas Airmotive

Tabla 6: Situacion Actual de CMA Aviasur
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Respecto a los servicios que presta el CMA, sefialados en la Tabla 6, los que se
solicitan con mayor frecuencia son: Mantenimiento Programado, Mantenimiento No
Programado y Certificaciones. La Venta de repuestos y accesorios viene dada por los
resultados de los Mantenimientos Programados y No Programados, pero son de gran
incidencia en los ingresos del CMA.

Las etapas del servicio de mantenimiento del CMA se detallan en la Figura 8
(Elaboracion Propia):

Clientes solicitan servicio a CMA Aviasur:

Duefios de aeronaves de hangar Aviasur Otros duefios de aeronaves
(personas naturales, empresas o ejecutivos) (personas naturales, empresas, instituciones o ejecutivos)

CMA Aviasur analiza el tipo de servicio a brindar con respectoa:

Fase/ Evento/ Horas de Horas hombre
vuelo de aeronave requeridas

Marcay modelo de

aeronave Stock de repuestos

Urgencia de cliente

CMA Aviasur, segun analisis anterior, envia cotizacion a cliente, quien acepta o rechazala cotizacion

CMA Aviasur coordinala llegada del avién y dependiendo si el avion es de un particular o empresa hace:

Revision de la hoja de mantencién enviada por empresa Confeccién de hoja de mantencioén para clientes que no
(por el encargado de mantencion de la empresa) tienen un encargado de mantenimiento

CMA Aviasur luego del chequeo de las hojas de mantencion hace las siguientes acciones:

1.- Confeccién de carpeta 2.- Realizan calendario de 4.- Realiza mantencion 5.- CMA informay cotiza
de aeronave mantencion aeronave discrepancias a cliente

CMA Aviasur, terminada la mantencion, desarrolla las siguientes actividades:

U BIEEHIERGLE FEIRECIER I c(;;itro?gl:%:nv'l)i‘égnl‘: gaamony
I 3 rpeta y
valida el trabajo hecho firmas

A4

Entrega de aeronave a cliente por parte de CMA Aviasur:

2.- Se entrega facturaa
cliente para que cancele el
servicio o

3.- Se llama a cliente para que pueda
ir a retirar el avion

1.- Se realiza prueba de
performance con el cliente

3.- Cliente revisa items 4.- Se aclaran dudas y
cobradosy envia dudas cliente paga

Figura 8: Etapas del servicio de mantenimiento CMA

Los tiempos relacionados al mantenimiento se miden en horas hombre (HH), y a los
servicios de Mantenimiento Programado se les llama “Inspecciones”, y tienen que ver
con lo que requiere cada modelo de aeronave. Por ejemplo, si el servicio solicitado
corresponde a un Mantenimiento Programado, que es requerido por horas de vuelo o
por calendario (meses) y el servicio solicitado es para una aeronave marca Beechcraft
modelo King Air que cumplié sus primeras 100 horas de vuelo, el servicio que le
corresponderia es la Inspeccion de Fase 1 donde se requiere 66 horas hombre para
realizar el mantenimiento. Este tiempo no considera las discrepancias que puedan
surgir entre el CMA vy el cliente por temas ajenos a la inspeccién, como que se
identifiqgue algun elemento defectuoso en la aeronave o que el cliente rechace las
cotizaciones posteriores por temas de precio.
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Por esta razon, hoy no existe claridad acerca de tiempos estimados promedio de lo que
una aeronave deberia estar en mantenimiento, ya que esas diferencias con los clientes
o temas internos hacen que el proceso se extienda mas. Respecto al proceso de
facturacion, se encuentra a cargo de la Oficina Técnica quien realiza esta funcion
ademas de la cotizacion.

Otro tema importante es el hecho de que en el caso de algunos clientes, el CMA tiene
una persona (por lo general un encargado de mantencién) que les indica claramente el
trabajo que se le debe hacer al avion, pero hay otros casos donde no existe esa
persona y el equipo del CMA de Aviasur debe desarrollar ese analisis, el cual hoy no
tiene costo adicional para el cliente, pero si tiene HH de dedicacion del equipo previo a
la entrega del servicio, porque ademas de hacer el chequeo de lo que hay que reparar
debe informarle al cliente lo que se hara y esperar a que el cliente esté conforme con la
hoja de trabajo.

El CMA cuenta con un equipo técnico de alto nivel, reconocido por sus clientes y por los
representantes de marca, pero respecto a la relacién con el cliente estan en un proceso
de desarrollo, ya que temas como el cumplimiento de plazos, errores durante el
mantenimiento, el seguimiento post entrega, cotizaciones completas y con un bajo
namero de discrepancias son situaciones que deben mejorar el nivel de solucion, ya
que en vez de potenciar al CMA hace que algunos clientes no vuelvan a hacer el
mantenimiento a sus aeronaves o derechamente realizan reclamos en forma escrita a la
empresa, lo que a corto plazo pueda dafiar su reputacion.

2.15.5 Proyectos y Venta de Repuestos a Terceros

Proyectos: esta unidad tiene a cargo las siguientes actividades:

e UAS (Unmanned Aerial System): Desarrollo del negocio de aviones no
tripulados.

e STC (Supplemental Type Certificates): Gestion de los certificados que
autorizan los cambios en mejoras de una aeronave y también la autorizacién de
la instalacibn de estos cambios. Importante mencionar que cualquier
modificacion de la aeronave debe estar autorizada por el fabricante del avion y la
autoridad aeronautica nacional e internacional.

e Desarrollo de proyectos nuevos: Busqueda de proyectos que tengan alta
innovacion.

e El equipo de esta area lo compone una persona, pero el gerente general y
Cristian Matetic apoyan la eleccion y monitoreo de oportunidades de proyectos
basandose en modelos internacionales o necesidades dentro del mercado que
todavia no han sido desarrolladas.
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Repuestos: las etapas de como el area de Repuestos y Proyectos entrega el servicio
de repuestos se detalla en la Figura 9 (Elaboracién Propia):

Clientes solicitan directamente o publican sus requerimientos de repuestos para aeronaves:

Instituciones del estado Persona natural o Ejecutivo Empresa

(publican en plataforma autorizada) (solicitud directa) (solicitud directa)

Los tipos de repuestos solicitados por el cliente pueden ser:

ellos (que van en
Actuadores las distintas parte Otros repuestos
del avion)

Productos para el Productos para el
Motor tren de aterrizaje

Area de Proyectos y Repuestos analiza solicitud segun:

Tipo de : Plazo de Urgencia Stock en
repuesto Precio Volumen entrega cliente fabrica

Area de Proyectos y Repuestos envia cotizacion a cliente a través de:

Plataforma licitacion de estado
(clientes institucionales)

Correo electronico (otros clientes)

Si el cliente aceptala cotizacion y las condiciones, Area de Proyectos y Repuestos hace pedido a Fabrica

de Marcas Representadas y coordina con ellos:

Traslado (forma y medio) Comercio Exterior (tramites) Entrega directa (si aplica)

1.- Recibe y revisa los 2.- Entrega los repuestos al 3.- Facturay cobra el servicio al
repuestos comprados cliente cliente

Figura 9: Etapas de entrega de servicios de Repuestos

La gran dificultad que presenta esta area son los procesos que existen para traer los
repuestos desde las fabricas que se encuentran en el extranjero, lo cual se ve reflejado
en el paso de Comercio exterior. Estas trabas afectan el margen de venta que hoy es
un 12% versus el 15% que margina el mercado. Respecto a los productos, los
repuestos son principalmente de las marcas representadas, pero también gestionan
repuestos de otras marcas y repuestos de modelos de aeronaves mas antiguas. Otra de
las particularidades de esta area son sus clientes donde es mas frecuente que existan
clientes pertenecientes a entidades gubernamentales como Carabineros de Chile, el
cual tiene por obligacién comprarles a empresas chilenas y no a empresas extranjeras.

El area de Repuestos y Proyectos también tiene a cargo la gestion de los repuestos que
necesita el CMA, lo que en mediano plazo quiere ser modificado donde Repuestos
dependa del CMA en su totalidad. Por ultimo, el negocio de esta area no es por precio,
sino que, por volumen, ya que por los trdmites internacionales que se deben hacer para
traer la mercaderia no es rentable que se traiga una unidad de repuesto, sino que un
minimo de unidades.
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2.15.6 Sintesis de las Unidades de Negocio

A continuacioén, en la Tabla 7 (Elaboraciébn Propia) se muestra un resumen de los
servicios de las unidades de negocio y sus principales caracteristicas:

Horarios de entrega del servicio

(HOF: Horario de oficina) 2417 2417 2417 2417 2417 HOF HOF HOF
Atienden o pueden atender a entidades X X X X X X X
gubernamentales
Dependencia de socios estratégicos
(Universal Aviationy Broker Sl NO NO NO Sl NO NO NO
Internacional)
Dependencia de Marcas Representadas
(Diamond, Beechcraft, Agusta Westland, NO NO S NO NO Sl S NO
Bombardier)
Evaluacion de capacidad de pago del sl sl sl sl si NO sl NO
cliente
Evaluacion de_fa_cllbllldat_:l de entrega del S| S| sI sI S| sl S| S|
servicio por Aviasur
Necesidad de solicitud del servicio
(AP: a pedido; HV: Horas de vuelo) AP AP AP AP AP AV Rv AP
UN requiere comercioe?(t_erior para NO NO sl NO NO sl sl S|
entregar el servicio
UN requiere p_re_sencia y/o intervencién sl NO si si sl sl si S|
servicios del estado
UN realiza outsourcing Sl NO NO NO Sl Sl Sl NO

Tabla 7: Matriz con sintesis de servicios de Unidades de Negocio
Respecto a la informacion de la Tabla 7, podemos concluir que:

Existe una dependencia de socios estratégicos y marcas representadas en gran parte
de los servicios que entregan las unidades de negocio de Aviasur

En general todas las areas entregan los servicios en todo horario (24/7). Esta situacion
implica que la organizacion interna de Aviasur debe ser flexible para cumplir esta
necesidad.

Todas las areas analizan primero la factibilidad de entrega del servicio antes de
responder a la solicitud del cliente, lo que ayuda a que el compromiso con el cliente sea
realizado al 100%.

Las cotizaciones son los medios utilizados para establecer un acuerdo formal con los
clientes, salvo cuando se vende una aeronave donde el proceso es formal. El area que
presenta mayores debilidades respecto a la calidad de sus cotizaciones es la UN de
CMA, ya que no hay un seguimiento de los cambios que se van produciendo y los
costos asociados en el precio y en el tiempo total del servicio. Hoy no existen contratos
con los clientes en el CMA.
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87% de los servicios que ofrece Aviasur tienen o pueden tener como clientes a
entidades gubernamentales (hoy no todos los tienen como clientes).

Las unidades de negocio de Aviasur no revisan la capacidad de pago de los clientes, lo
que puede presentar un riesgo al momento del cobro y también un costo de oportunidad
alto si se quiere ofrecer el mismo servicio a un cliente que si paga como, por ejemplo, el
servicio de hangar.

50% de los servicios que ofrece Aviasur requiere intervencién de comercio exterior para
entregar el servicio. Esta situacion se vera mejorada con la contratacion reciente de una
persona que estara a cargo de esta tarea.

87% de los servicios que entrega Aviasur requiere la presencia de servicios de estado
(Policia de Investigaciones de Chile, Servicio Agricola Ganadero y Direccion General de
Aeronautica Civil).

50% de los servicios entregados por Aviasur utilizan Outsourcing. Para estos servicios
no mantienen un contrato con esos proveedores, por lo que el nivel de servicio exigido
es so6lo de palabra.

2.15.7 Revision financiera de Aviasur por Unidad de Negocio

Los aspectos financieros que se analizaran por unidad de negocio son las
participaciones de: ingresos, costos de explotacion, margen directo y gastos de
administracion y ventas (GAV) y EBITDA. Por temas de confidencialidad no se indicaran
cifras de esos aspectos financieros, sino que sélo porcentajes, y se revisara el afio 2014
comparado con el afio 2015 de enero a julio (la informacion de los afios anteriores no
fue entregada por la empresa por no encontrarse ordenada por unidad de negocio). Por
altimo, los analisis de la unidad de negocio de Ventas de Aeronaves y Comercial se
realizaran en forma separada, debido a su impacto dentro del consolidado financiero de
Aviasur.

Participacion de Ingresos por Unidad de Negocio: Los ingresos estan concentrados
en las unidades de negocio de FBO y CMA, pero del afio 2014 al 2015 la unidad de
negocio de Repuestos y Proyectos disminuy6 su participacion en un 4%.

Participacion de Costos de Explotacion por Unidad de Negocio: Los costos de
explotacion en ambos afios estan concentrados en el CMA y en partes iguales en el
FBO y en la unidad de negocio de Administracion de Aeronaves y Charter. La unidad de
negocio de Repuestos y Proyectos tiene la menor participacién en ambos afos.
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Participacion de Margen Directo por Unidad de Negocio: El margen directo esta
concentrado en ambos afos en la unidad de negocio de FBO y el CMA. Las unidades
de negocio que tienen una participacion menor son Repuestos y Proyectos y
Administracion de Aeronave y Charter.

Participacion de GAV por Unidad de Negocio: Los GAV estan concentrados en el
FBO. En menor medida participa la unidad de Repuestos y Proyectos, la unidad de
negocio del CMA aumento su participacion en un 9% vy la unidad de negocio de
Administracion de Aeronave y Charter disminuyé su participacion en un 10%.

Participacion de EBITDA por Unidad de Negocio: El EBITDA esta concentrado en el
FBO, ya que las unidades de negocio de Repuestos y Proyectos y Administracion de
Aeronave y Charter dan EBITDA negativo. Importante ver que el EBITDA del CMA
disminuy6 un 30% de un afio a otro.

Unidad de Negocio Venta de Aeronaves y Comercial: La evolucién de enero a julio
del afio 2014 comparado con el 2015 ha sido positiva, ya que se vendié una aeronave
lo que significo a la compafiia un aumento en sus ingresos en mas de 500%. Ademas,
el hecho de efectuar una venta de una aeronave no significa que Aviasur deba generar
gastos y costos en la misma razén que el aumento de su venta, de hecho, el aumento
en costos de explotacion fue sélo de un 14%.

Para mayor informacion de la participacion de todas la UN revisar Anexo 4.

A partir de la informacion de las unidades de negocio a nivel cualitativo y cuantitativo
sélo se enfocaran las préximas etapas del Diagndstico en los servicios de FBO, Ventas
de Aeronaves, CMA y Charter (excluyendo el analisis del servicio de Administracién de
Aeronave y Repuestos y Proyectos). La razén de esto es por la importancia que tienen
estas unidades dentro de los ingresos de Aviasur y porque dan un flujo de clientes
importante que sera analizado en la Estrategia a nivel de negocio.

2.16 Personas

El ambito de personas de Aviasur se encuentra en etapa de desarrollo y esta
compuesto por el Gerente de Administracion y Finanzas mas una Encargada de
Personal. Esta ultima, apoya el soporte de los colaboradores, es decir si ellos tienen
dudas respecto a sus pagos, cotizaciones u otros. Las actividades que realizan
internamente son un paseo de fin de afio, celebracion de Fiestas Patrias y Campafas
nivel empresa para Teletdn, donde participan todos los equipos. Los horarios de trabajo
son de 8 horas para el equipo de soporte, pero el equipo de operaciones (FBO, CMA,
Charter y Hangar) esta sujeta a las solicitudes de servicios de los clientes. Las
mediciones de perfiles del equipo de gerentes son externalizadas a través de una
empresa que realiza Asesorias de Recursos Humanos.
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3 Recursos, Capacidades, Competencias Centrales y Ventajas Competitivas

3.1 Recursos Tangibles

Los recursos tangibles, aquellos que la empresa puede ver y cuantificar, se detallan en

la Figura 10 (Elaboracién Propia):

+ Superficie servicio de
hangaraje, oficina y
bodegas de 2.210 mts2

+ Superficie servicio de
handling de 4.040 mts2

+ Con posibilidad de
ampliacién en 8.000 mts2

Infraestructura

+ 1 aeronave para vuelos

charter

+ 1 camioneta y una VAN

+ Muebles y equipos para

para traslados de
pasajeros

oficina

+ Herramientas y maquinas

CMA y FBO

Activos fijos

+ Equipos computacionales
« Radios portatiles equipos
FBO y CMA

Tecnolégicos

« Presupuesto total de US$
8.500 M

* Presupuesto de margen
directo de un 27%

* Presupuesto de Ebitda de

16%

v
AT

Financieros

« Organizacion jerarquica
+ 6 Gerencias

« 51 empleados
+ Directorio compuesto por

miembros del grupo
Matetic

+ Apoyo en analisis del
holding del grupo Matetic

Organizacionales

+ Elementos de seguridad
equipo CMAy FBO
+ Materiales de oficina

« Insumos para actividades
diarias

Materiales

Figura 10: Recursos tangibles de Aviasur

3.2 Recursos Intangibles

Los recursos intangibles, aquellos que no se pueden ver ni cuantificar, se detallan en la

Figura 11 (Elaboracion Propia):

« Personal de ventas con
experiencia rubro
aeronautico

+ Experiencia de equipo de
gerentes en Fuerzas Aérea de
Chile

* Equipo de Pilotos

- Especialistas y técnicos
aeronéuticos

Personas y

Experiencia

« A la fecha cero accidentes

« A la fecha baja tasa de fallas

aéreos

de mantenimiento (las que
existen se identifican antes
del despacho de aeronave)
Nuevos socios estratégicos

por reputacion

+ De el mismo equipo de
trabajo de Aviasur

« De los socios estratégicos a
Aviasur

- De las marcas representadas
a Aviasur

+ De los clientes hacia duefios
de Aviasur

+ Creacion de area de
proyectos para identificary
evaluar nuevos servicios y/o
productos

« Modalidad de trabajo con
foco en el cliente y su
experiencia de servicio

Innovaciény
Modalidad de trabajo

Amplia red de contactos en el

mundo empresarial por
medio de los duefios

« Amplia red de contacto con
servicios de estado por
experiencia de Gerentes

Red de contactos * t

k)

t

t

1

t.

+ Continua conexién con el
mundo aerondutico por
medio de sus socios
estratégicos o marcas

representadas

= Miembros en grupos
aeronauticos con presencia
internacional

Mundo aeronéutico

Figura 11: Recursos intangibles de Aviasur
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3.3 Capacidades

Las capacidades identificadas en cada unidad de negocio de Aviasur a partir de los
recursos intangibles se detallan en la Tabla 8 (Elaboracion Propia):

P < 0| p» Ao
52 |5 38 g8
Capacidades S g 2 | 8§ S| %
oo a . @ | 9
38 |2 | 3o ol &
Reclutamiento personal X X X X X X X X X X
Experiencia técnica / Know how del
negocio X X X X X X X X X
Conocimiento de gestion de ventas X X X X
Conocimiento del mercado y clientes X X X X X X
Imagen de marca Aviasur X X X X X X
Relaciones con los clientes X X X X X X X X
Relacion con proveedores X X X X X X X
Relacion con autoridades X X X X X X X X
Relacién con asociados estratégicos / X X X X
Marcas Representadas
Habilidad para trabajar en equipo X X X X X X
Creatividad e innovacion X

Tabla 8: Capacidades de Aviasur por Unidad de Negocio

3.4 Competencias Centrales

De acuerdo con las capacidades antes mencionadas se hace el analisis para revisar
cuales constituyen competencias centrales que producen una ventaja sostenible sobre
la competencia. El detalle de este analisis se encuentra en la Tabla 9 (Elaboracion
Propia):
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Capacidad de solicitar

Paridad competitiva
financiamiento

Reclutamiento personal Sl Sl NO Sl Ventaja temporal
Experiencia tecnlca_l Know how del sI sI sl sl Ventaja sostenible
negocio
Conocimiento de gestion de ventas Sl Sl NO NO Ventaja temporal
Conocimiento del mercado y sl NO NO NO Paridad competitiva
clientes
Imagen de marca Aviasur Sl Sl Sl NO Ventaja temporal
Relaciones con los clientes Si ]| Sl Sl Ventaja sostenible
Relacion con proveedores Sl Sl Sl Sl Venta sostenible
Relacién con autoridades Sl NO NO NO Paridad competitiva
Relacién con asociados estratégicos . .
| Marcas Representadas S| S| sl sl Ventaja sostenible
Habilidad para trabajar en equipo Si ]| Sl Sl Ventaja sostenible
Creatividad e innovacion Sl Sl NO sl Ventaja temporal

Tabla 9: Competencias centrales de Aviasur
3.5 Ventajas Competitivas

Para poder determinar las ventajas competitivas utilizamos la Tabla 9: Competencias
Centrales de Aviasur e identificamos que so6lo 4 competencias corresponden a ventajas
sostenibles. A continuacion, se revisara cada ventaja competitiva:

Experiencia técnica / Know How del negocio: El equipo de Aviasur esta constituido
por personas que tienen como minimo 5 afios de experiencia en el rubro aeronautico, lo
gue tiene por resultado que frente a clientes, procesos o situaciones nuevas puedan
tener la capacidad de actuar de forma rapida y sin errores, la mayor parte del tiempo.
Ademas, como el negocio requiere un trato personalizado a los clientes el hecho de que
en general no existan personas novatas genera que el nivel de satisfaccion del cliente
sea alto. Esta ventaja es crucial para detener la fuga de clientes o atraer nuevos.

Relacion con proveedores: Gran parte de los servicios que entrega el FBO, Venta de
Aeronaves y Charter se pueden desarrollar porgue cuentan con una red de proveedores
(catering, hoteleria, combustibles y otros) que tiene la capacidad de entregar el servicio
en cualquier momento, lo que se traduce en poder satisfacer las necesidades y
expectativas del cliente final. Por esta razon, parte de lo que ha logrado Aviasur es
porque tiene y mantiene excelentes relaciones con sus proveedores lo que les permite
tomar ventaja sobre sus competidores.

Relacion con asociados estratégicos / Marcas Representadas: Hoy existen redes
de FBO o de Chéarter en el mundo (Broker aéreo internacional) que son los que
contactan a Aviasur cuando sus clientes requieren servicios en Chile, en Latinoamérica
o en el resto del mundo. Para Aviasur estos socios son fundamentales porque generan
un flujo constante de clientes y ayudan a generar presencia dentro del rubro. También
es importante considerar la relacion con las marcas representadas porque por lo
general son empresas fabricantes de aeronaves que se encuentran fuera de Chile.

30



Tanto los socios estratégicos y las marcas representadas evallian de forma informal a
Aviasur en forma constante, por lo que tener y mantener excelentes relaciones con ellos
es crucial.

Habilidad para trabajar en equipo: Parte de la existencia de esta ventaja es por la
cultura y valores que tiene Aviasur, ya que han permitido que su equipo de trabajo
pueda crear sinergias entre ellos, las cuales les permiten cumplir en tiempo, fondo y
forma los servicios que los clientes solicitan a la empresa. Esto es importante, ya que al
existir descoordinacion o ausencia de trabajar en equipo no se podria brindar un
servicio integral al cliente.

Relacion con los clientes: Es primordial dentro de este mercado que la relaciéon con
los clientes sea exitosa. En el caso de Aviasur se ha dado a lo largo de los 5 afios, ya
gue los clientes confian y se comunican con el equipo de la empresa, lo que permite en
general que la relacion que tienen sea costosa de imitar por sus competidores.

4 Aspectos Estratégicos
4.1 Cadena de Valor

El modelo de Servuccion (Eiglier y Langeard) se utilizara para identificar los aspectos de
la cadena de valor de Aviasur:

Entorno del
servicio

Personal
de contacto

Prestacion \

=
/ ~

Otros
Clientes

Organizacion
y Sistemas
invisibles

Figura 12: Cadena de Valor de Aviasur

Cada uno de los elementos planteados en la Figura 12 (Elaboracion Propia) son
factores determinantes en la experiencia del servicio que tendra el cliente. A
continuacion, se definira cada uno:

Clientes: Es un factor visible y es quien tiene el rol activo de ser consumidor y
productor al mismo tiempo.
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Otros clientes: Es un factor visible y lo consideramos dentro de la cadena de valor,
porque debido a las combinaciones de servicio que Aviasur ofrece, es posible que un
cliente coincida en el mismo lugar con otro. Es importante considerar que Aviasur se da
a conocer a nuevos clientes por medio de la recomendacién que hacen los clientes que
han tenido.

Entorno del servicio: Es un factor que es visible para el cliente y esta constituido por
las condiciones ambientales, como por ejemplo la temperatura de la sala de espera o la
mausica; los objetos inanimados, como por ejemplo el mobiliario, el edificio, los
hangares, etc.; otras evidencias fisicas, como por ejemplo colecciones de aviones de la
familia, esculturas, revistas de aviacién o negocios.
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Personal de contacto: Es un factor visible para el cliente y esta constituido por las
personas que se encuentran en contacto con el cliente, por ejemplo, para el caso del
FBO es el Gerente de FBO, las encargadas de Protocolo y el personal que lleva las
maletas o para el caso del CMA es el Gerente del &rea o los supervisores e incluso en
ocasiones los mecanicos. El personal de contacto, de acuerdo a lo que plantea el
modelo, es considerado como un recurso clave para poder diferenciar el servicio.

Servicio de proveedores: Es un factor visible para el cliente y esta constituido por
todos aquellos servicios que apoyan y hacen posible la entrega del servicio contratado
por el cliente. Para el caso del Aviasur son todos aquellos proveedores de catering,
hoteleria, socios estratégicos, marcas representadas, servicios de estado (PDI, DGAG,
SAG, etc.) u otros que permiten que los servicios sean entregados de acuerdo a los
requerimientos del cliente y de acuerdo a las normas establecidas.

Prestacion: Es un factor invisible y esta constituido por el concepto del servicio que se
entrega, es decir la solucion que se ofrecera al cliente. Es importante sefialar que un
servicio construido sobre una prestaciéon mal disefiada puede dejar una brecha que los
competidores pueden llenar, por lo que es importante que se disefie de forma correcta.

Organizacion y sistemas: Son factores invisibles para el cliente y esta constituido por
el estilo de direccion, las unidades de negocios existentes, la practica de los valores de
Aviasur, los roles que se definen para cada persona y los que se ejercen, el
mantenimiento, los sistemas de informacién utilizados, prevencion de riesgo y la
retroalimentacion a los equipos.

El hecho de plantear la cadena de valor de forma distinta a la tradicional, como por
ejemplo lo que plantea Michael Porter para productos que tienen una transformacion,
nos permite visualizar componentes estratégicos vitales para Aviasur al momento de
identificar donde puede hacer la diferencia.

4.2 Propuesta de valor actual

La propuesta de valor de Aviasur no se encuentra definida al 100% porque si bien una
parte ella es ofrecer un servicio integral a sus clientes, también tiene que ver con dar un
servicio de calidad y con altos estandares, lo cual no se ha trabajo de cara al cliente
para que sea mas evidente.
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4.3 Proveedores y Outsourcing

Para determinar los proveedores y servicios de outsourcing que tiene Aviasur se
consideraron aquellos que intervienen en la venta directa de los servicios (costos de
explotacion) y aquellos que la empresa utiliza en forma diaria (gastos de administracion
y ventas). Ademas, por confidencialidad no se hara mencion a los nombres de los
proveedores y servicios de outsourcing, ni los montos asociados en dinero a cada uno,
pero si revisaremos la cantidad por tipo de proveedor y servicio (#) y el % de
participacion sobre el monto total de c/u.

Proveedores

Proveedores asociados a costos de explotacion: En la Figura 13 (Elaboracion
Propia) se detallan los tipos de proveedores asociados a los costos de explotacion (en
caso de necesitar mayor detalle ver Anexo 5):

Materiales

/Agrupacic'm de Costos \

Seguros de Hangar
(37% / cant. 1)

Repuestos
(81% / cant. 6)

Transporte

(30% / cant. 12)

(15% / cant. 8)

FBO

(27%)

Seguros
(5% / cant. 1)

Courier
(5% / cant. 2)

CMA
(42%)

Servicios de
Mantencién

(46% / cant. 4)

Servicios de FBO
Aviasur

(29% [ cant. 1)

(mas altas)

Repuestos
(12% / cant. 1)

\ Participacion % del costo sobre el total de la agrupacion de costos /

Combustible

(33% / cant. 10)

Viajes y Viaticos
(38% / cant. 3)

Seguros
(16% / cant. 1)

Charter
(31%)

Participacién % de la
agrupacion sobre
Costos de

explotacion

Venta de

Aeronaves y
Comercial

Figura 13: Proveedores asociados a costos de explotacion

La Figura 13 nos entrega las siguientes conclusiones:

e Algunas unidades de negocio de Aviasur son proveedoras de otras, como el caso
del FBO y Charter (FBO Aviasur presta servicios de handling a Chérter).

e Los seguros son transversales en las 4 unidades, pero tienen una mayor

participacion en el FBO y en el CMA por el seguro del hangar. En el caso de
Venta de Aeronaves y Comercial existe seguro solo si se realizan vuelos de
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demostracion (vuelos demo) y en Charter existe seguro por la aeronave que
posee la empresa.

Proveedores asociados a gastos de administracion y ventas (GAV): La situacion de
los proveedores que estan relacionados a los gastos de administracion y ventas es la

siguiente (en caso de necesitar mayor detalle ver Anexo 5):

-

Courier de CMA
(40% [ cant. 9)

Transporte de CMA
y FBO

{19% / cant. 6)

<

Visitaa ferias,
Catering y Viaticos

(17% I cant. 6)

Agrupacion GAV

Gastos exclusivos

(44%)

Servicios de
Seguridad para
instalaciones

(37% / cant. 1)

Patentes
(25% / cant. 1)

Contribuciones y
Electricidad

(25% I cant. 2)

Gastos
transversales

(50%)

Materiales

(60% / cant. 25)

Mantencion general

(31% / cant. 7)

Mantencion
Jardines y Vehiculos

(9% / cant. 3)

Otros gastos

(6%)

Participacion % del gasto sobre el total de la agrupacién Participac_it?n % dela
(mas altas) agrupacion sobre
\ GAV J

Figura 14: Proveedores asociados a GAV

Para entender que incluye cada Agrupacion de GAV se definira cada concepto:

e Gastos exclusivos UN: Son aquellos gastos que no son prorrateados entre otras
UN, porque son propios de una UN en particular por la naturaleza de su servicio.

e Gastos transversales: Son aquellos gastos que si son prorrateados entre las UN
por ser de servicio comun para toda la empresa.

e Oftros gastos: Son aquellos gastos que representan una menor participacion
sobre el total de GAV (pueden ser prorrateados o no).

En base a la Figura 14 (Elaboracién Propia) podemos concluir lo siguiente:

Gastos exclusivos UN:

e Los proveedores de Courier representan el 40% de los gastos exclusivos de las
UN. El 97% de este gasto lo realiza el CMA y son 9 proveedores en total.

e Los proveedores de Transporte representan el 19% de los gastos exclusivos de
las UN. Las UN que utilizan en mayor parte este tipo de proveedor son las UN de
FBO, CMA y en menor medida Venta de Aeronaves y Comercial.

e Los proveedores de Catering, Viajes a ferias y Viaticos representan el 17% de los
gastos exclusivos de las UN. El 99% de este gasto lo realiza Venta de Aeronaves
y Comercial para el apoyo de sus visitas a clientes y operaciones.
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Los otros proveedores no considerados en la Figura 7 suman el % restante,
estos son: Seguros, Combustible, Hoteleria, Fletes y Servicio de TAG.

Gastos transversales

El proveedor de seguridad externa que resguarda las instalaciones de Aviasur
representa el 37% del total de gastos transversales.

El pago de patentes a la municipalidad equivale al 25% de los gastos
transversales.

El pago de electricidad equivale al 13% de los gastos transversales y las
contribuciones a un 12%.

Los otros proveedores no considerados en la Figura 7 suman el % restante,
estos son: Control de plagas (con foco en los sectores de hangar), Teléfonos y
Contenedores de basura.

Otros Gastos

Los proveedores de materiales corresponden a compras de insumos de
seguridad de areas (CMA, FBO y Charter), materiales de oficina, insumos de
cafeteria y materiales de aseo. El area que tiene una mayor participacion dentro
de este item es el FBO con un 44%.

Los proveedores de mantenciébn general corresponden a servicios que se
solicitan para reparar la sala de espera de pasajeros del FBO (muebles, aire
acondicionado y piso). El area que tiene una mayor participacion dentro de este
item es el FBO con un 50%.

Los proveedores de mantenciéon de vehiculos realizan los servicios para la
camioneta que tiene el CMA y la van que tiene el FBO.

Consideracidon importante

La DGAC si bien es un organismo que regula la actividad de transporte aéreo, también
es quien actia como cobrador de las tasas de embarque y certificaciones que se
requieren para hacer un viaje a otro lugar en aeronave (tasas de embarque) o para
ingresar un repuesto y/o una aeronave al pais (certificaciones). Por esta razon,
revisaremos en la Tabla 10 (Elaboracion Propia) el detalle de la participacién porcentual
de cada UN sobre el gasto total que se realiza a la DGAC:
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Gastos

0,
asociados a DGAC Part % ($)
FBO 83%
CMA 15%
Venta de Aeronaves
. 1%
y Comercial
Charter 2%
Total 100%

Tabla 10: Participacién de Gastos DGAC por UN

Outsourcing

Los servicios en los cuales Aviasur realiza Outsourcing son aquellos donde la empresa
requiere funciones de apoyo y son actividades que crean valor para el servicio
entregado, en el caso de los proveedores relacionados a los costos de explotacion, o
crean valor para las actividades de la propia empresa, en el caso de los proveedores
relacionados a los gastos de administracion y ventas.

Outsourcing asociado a costos de explotacion: La Figura 15 (Elaboracion Propia)
muestra los servicios de outsourcing ligados al proceso de venta del servicio (costos de
explotacion) para cada UN (en caso de necesitar mayor detalle ver Anexo 6):

FBO

Servicios de Handling

Catering: Combustible: Handling: Aduana: regiones:

59% / cant. 18 24% I cant. 5 16% / cant. 13 0,2% / cant. 2 1% / cant. 3

CMA Venta de aeronaves y comercial

Servicios de Servicios de
mantencion: aduana:

6% / cant. 2 94% [ cant. 17 1% / cant. 1

Vuelos demo:
99% / cant. 4

Servicios de aduana:
Charter

Arriendo de charter:
100% / cant. 9

Figura 15: Outsourcing asociados a costos de explotacion

La Figura 15 nos entrega las siguientes conclusiones:

e EI FBO es quien tiene la mayor cantidad de servicios en outsourcing, a diferencia
de las otras UN que tienen solo dos o un servicio. Estos servicios son los que
hoy ofrece el FBO al cliente, pero que Aviasur por no tener la disponibilidad ni
capacidad los externaliza a terceros.

e Los servicios de aduana que utiliza el CMA y que son clasificados como
outsourcing son todos aquellos trdmites que tienen que realizar para poder traer
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los repuestos del extranjero y los servicios de mantencion tienen que ver con
servicios relacionados a la mantencion de herramientas propias del CMA.

Los proveedores de outsourcing de Venta de Aeronaves y Comercial son
principalmente pilotos que son contratados para los vuelos de demostracion.

En el caso de Charter el arriendo que se ve reflejado en la Figura 8 tiene que ver
con los servicios que solicita Chérter Aviasur a otras empresas de Charter para
poder entregar el servicio al cliente.

Outsourcing asociado a gastos de administracion y ventas (GAV): La Figura 16
(Elaboracion Propia) muestra los servicios de outsourcing ligados las actividades de
apoyo que la empresa necesita 0 requiere para operar (gastos de administracion y
ventas — GAV) para cada UN que se encuentra sujeta a andlisis (en caso de necesitar
mayor detalle ver Anexo 5):

Licencias de sistemas
informaticos

12% I/ cant. 3

Publicidad: Servicios de Aduana:
51% I cant. 3 29% [ cant. 7

Asesorias: Sistemas:
80% /cant. 2 20% [ cant. 8

Figura 16: Outsourcing asociados a GAV

La Figura 16 nos entrega las siguientes conclusiones:

Los proveedores de outsourcing que son de gasto exclusivo de las UN, segun
corresponda, son en gran parte tres: Publicidad, que est4 concentrada por el uso
que le da Venta y Aeronaves y Comercial (Agencia de publicidad y medios);
Servicios de Aduana que esta concentrado en el area de CMA (donde también
cargan tramites por envio o recepcion de repuestos) y Licencias de sistemas
informaticos que se utilizan en el CMA.

Los proveedores de outsourcing de los gastos transversales (que son
prorrateados a las UN) son de Asesorias, que son aquellas enfocadas a temas
de recursos humanos, y Sistemas, que contempla el arriendo del Data Center,
Servidores y otros.

Respecto a la existencia de contratos con los proveedores de outsourcing, solo existe
para todos los que estan relacionados con el area de sistemas, pero no con aquellos
relacionados al servicio de catering o servicio de mantenimiento. Esto es un punto muy
riesgoso y a mejorar a corto plazo, ya que en caso de algun problema o falla, Aviasur
debe responder por todo el impacto y el proveedor queda afuera de cualquier
responsabilidad.

38



4.4 Socios Estratégicos y Marcas Representadas

Para Aviasur el hecho de tener socios estratégicos y marcas representadas con
empresas americanas y europeas les permite tener una visidbn externa mas amplia
acerca de la industria. Esta forma tiene que ver con regulaciones, procesos, estandares,
tecnologias y otros temas que de transformarse en tendencias en el exterior han
pasado a ser hoy un requisito para operar, pero que en mercado mas pequefios como
el del Cono Sur son aun fuentes para distinguirse, ya que no todas las compafiias se
adhieren a estas “formas de operar”. Para revisar los impactos que tienen estos socios
y marcas veremos la Figura 17 (Elaboracion Propia):

Presencia y

reputacién Regulacién Procesos

Tecnologia Clientes

SAP Bussines
One

Ferias

aeronauticas

Reputacion de Politicas Auditorias
Latinoamérica marcas Anticorrupcion marcas
representadas y otras representadas

Estandares
socios
estratégicos

. Reputacion
Norteameérica s0cios
estratégicos

-

Figura 17: Impactos de socios estratégicos y marcas representadas

Estos impactos hoy son positivos, ya que entrega a Aviasur actualizaciones continuas
de tecnologia, ayuda a un flujo continuo de clientes, les entrega en forma indirecta
presencia en la industria ligada a la reputacion de sus socios y marcas. Ademas, en una
forma de exigencia y de cumplir estdndares, Aviasur debe firmar contratos de
anticorrupcidn por ser empresas que se rigen por ambientes mas regulados y también
debe cumplir formas de operar de acuerdo al estandar que tienen estas empresas.

Socios Estratégicos

Los socios estratégicos se detallan en la Figura 18 (Elaboracion Propia):

Universal

Figura 18: Socios estratégicos de Aviasur
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Los socios estratégicos del FBO son empresas llamadas Handlers, que son empresas
internacionales dedicadas a la asistencia en tierra de los vuelos aéreos. La empresa
con la cual Aviasur tiene una alianza formal es Universal Aviation, que es una red de
FBO a nivel internacional. Respecto a Chérter, los socios estratégicos son bréoker
nacionales o internacionales que derivan los servicios de vuelo charter a Aviasur si ellos
no tienen disponibilidad.

La participacion de los socios estratégicos es de un 36% por Universal Aviation, 12%
Jeppesen, 7% NetJets y 37% Otras Compafias.

Marcas representadas

Las marcas representadas se detallan en la Figura 19 (Elaboracién Propia):

Textron Aviation

Venta de Aeronaves y Comercial y CMA

Hawker Beechcraft Cessha

Figura 19: Socios estratégicos Aviasur

Las marcas representadas son empresas que fabrican aeronaves y que para poder
vender en otros paises se asocian a otras compariias en zonas donde hay demanda de
aeronaves, pero seria muy caro instalarse con toda la fabrica completa. Es importante
mencionar que hasta octubre del afio 2015 las marcas representadas de Aviasur eran
otras (Diamond y Bombardier), pero debido a la compra de Beechcraft por Textron
Aviation se produjo un cambio dentro del mercado de fabricantes de aviones y Aviasur
tuvo que tomar una decision estratégica y decidié asociarse con Textron Aviation y la
representacion de sus dos principales marcas (Hawker Beechcraft y Cessna). Esta
decision impacta a nivel nacional, porque le quité la representacion de Cessna a su
competidor Aeroservicio, se cre6 una necesidad de representacion para dos marcas
(Diamond y Bombardier) que no podian quedar dentro del portfolio de Aviasur por
competir con las marcas del nuevo representante y se queda con un socio que tiene
gran cuota de mercado en las unidades vendidas de aeronaves (Cessna). Para el caso
de los helicopteros esta nueva alianza no provoca cambios, ya que no son productos
gue generen competencia entre ellos.

En caso de requerir mayor informacion de la participacion de Textron y sus marcas
asociadas, revisar Anexo 7.
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4.5 Drivers Estratégicos

Dentro de los drivers estratégicos que se identifican en la industria de transporte aéreo

destacan los siguientes:
seguridad m m
i
Externo y activos

Figura 20: Drivers estratégicos de la industria de transporte aéreo

La Figura 20 (Elaboracion Propia) nos muestra los Drivers que de acuerdo a los textos:
“Flight Plan: Mexico’s Aerospace Industry Road Map, 2011” y “Aviation: Strategic Driver
of African Development, 2013” se plantean como claves para la industria.

Respecto a los drivers que son identificados por Aviasur se determinan los siguientes:

Seguridad: Dentro del mercado aéreo tener un accidente durante la entrega del
servicio perjudica la reputacion de la empresa a nivel nacional e internacional. Por esta
razon, Aviasur desarrolla sus procesos en el marco del SMS (Safety Management
System), que es utilizado como un estandar en la industria aerondutica en paises como
EEUU y también por sus socios estratégicos y marcas representadas.

Personas: Tiene que ver con la importancia del equipo de Aviasur como contacto de
los socios estratégicos, marcas representadas y de los clientes finales, ya que deben
ser capaces de personalizar el servicio para cada uno.

Cultura: Este driver tiene que ver con la manera de trabajar qué tiene Aviasur dentro de
la industria, con sus clientes, con sus competidores y con los reguladores. Si bien
Aviasur estad inmersa en una industria altamente regulada, hay casos donde la forma de
hacer las cosas esta ligada a temas de corrupcion, lavado de dinero u otros factores,
por lo que ellos estdn preocupados en todo momento de cumplir las normativas
vigentes.

Drivers estratégicos como el crecimiento y la tecnologia no fueron mencionados por
Aviasur como drivers foco, por lo que es un aspecto a mejorar pensando que la
empresa tiene apenas 5 afios de trayectoria y la industria es altamente competitiva,
como se revisara en proximos apartados.
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4.6 Benchmarking

Para definir el benchmarking de Aviasur se utiliz6 como referencia las definiciones de
benchmarking interno, competitivo, de la industria y genérico de acuerdo al modelo
planteado por McNair and Leibfried (1992). Los puntos mas relevantes son los
siguientes:

Benchmarking Interno: Por ejemplo, los tipos de reportes financieros o los reportes de
clientes que se utilizan en las empresas del Holding MH y que podrian ser replicados en
Aviasur, como una sinergia entre empresas.

Benchmarking Competitivo: Tiene que ver con mirar lo que estan haciendo bien los
competidores, por ejemplo, la entrada VIP que Aerocardal desarrollé en la ultima
remodelacion que hizo. También ver aspectos como las certificaciones, donde también
Aerocardal ha logrado ocuparlo como diferenciador (Por ejemplo: ISO).

Benchmarking de la Industria: Este punto es de los mas amplios, ya que al tener un
desarrollo mayor en Europa y Estados Unidos tiene diversos organismos que entregan
regulaciones, procedimientos, premios, reconocimientos por sustentabilidad, entre otros
temas. Un buen ejemplo, son todos los tutoriales o archivos de investigaciéon que
genera la NBAA con las tendencias de la industria o los andlisis que son desarrollados
por GAMA (General Aviation Manufacturers Association).

Benchmarking Genérico: Identifica procesos o productos que se hacen de forma
excelente en otras industrias. Dentro de las elegidas esta Amazon, que es conocida por
su red de distribucién, por su relacion con los clientes y es la empresa que ocupa el
primer lugar en el “Customer Service Hall of Fame, EEUU, 2015” y Salesforce, empresa
de tecnologia enfocada a CRM, que es reconocida como una de las mejores empresas
para trabajar segun encuesta de “Great Place To Work, 2015”.

Este analisis de Benchmarking permite que la empresa identifigue otros procesos o
ideas que pueden mejorar los tiempos de sus tareas, la calidad de servicio con sus
clientes y mirar a sus competidores en amplitud y no sélo por un solo servicio, ya que al
verlo de esa manera pueden estar perdiendo nuevos clientes. En caso de querer revisar
en detalle los Benchmarking asociados a cada categoria, favor revisar Anexo 8.

42



5 Estrategia a nivel de negocio

5.1 Perfil de clientes

5.1.1 Caracteristicas demogréficas

Las caracteristicas demograficas de los clientes de Aviasur las podemos revisar en la
Tabla 11 (Elaboracion Propia):

Unidad de Género Formacion
. (H: Hombre; Edad Renta Ocupacion Casado (a) Con Familia ; Domicilio
negocio e Superior
M: Mujer)
FBO H/M 25-80 Si/No Si/No * Sgto. Chile
(ejemplos
Hangar comunas: La
. . Dehesa,
Venta de H 35-80 . Si Si Chicureo,
+ Empresario
Aeronaves Alto . entre otras.)
R Si -
patrimonio | e * Sur de Chile
Charter HIM 25.80 o Ejecutivo(a) Si/No Si/No .
Pucon,
Puerto Varas,
CMA H 35-80 Si Si entre otros.)
+ Extranjero

Tabla 11: Caracteristicas Demograficas Clientes Aviasur

La Tabla 11 nos muestra que la totalidad de los clientes de Aviasur son personas o
empresarios de alto patrimonio, lo cual tiene sentido por el nivel de costos asociados a
estos servicios. También nos muestra que para todas las unidades de negocio se puede
dar que el cliente se un alto ejecutivo, empresario 0 en menor medida una persona
natural. Ademas, son personas que tienen familia, viven en Santiago, o en el Sur de
Chile, lo que esta relacionado a donde se ubican las empresas o sucursales de estos
empresarios y/o ejecutivos, que son del area forestal, agropecuario o retail. Por ultimo,
hay clientes que pueden ser extranjeros, lo que se da con mayor frecuencia en servicios
de FBO o Chéarter. Respecto al género, los clientes pueden ser hombre o mujeres, pero
los clientes son en gran parte hombres, de acuerdo a lo revisado en Aviasur y en
articulos de prensa nacionales e internacionales.
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5.1.2 Descripcion de su perfil de estilo de vida

La descripcion del perfil de estilo de vida del cliente de Aviasur la podemos revisar en la
Tabla 12 (Elaboracion Propia):

Unidad de negocio Actltyd hg.ma la Intereses Lugar “°’,‘°'e practican esos Valores personales
diversion intereses
FBO » Negocios (retail, mineria o

productivos, a lo largo de Chile
o en el extranjero, por ejemplo

Hangar . i
N RScecis en Brasil o Argentina)
Venta de Aeronaves * Ferias aeronauticas | | .05 aeronauticas (FIDAE en | + Tradicional
+ Confiada Chile o LABACE en Brasil)
= Deportes
« Cooperadora
Charter + Conservadora + Deportes (Mundial de futbol

+ Ocio (recitales,
vacaciones, entre
otros.)

Rusia 2018, Formula Uno o * Individualista
Campeonatode Tenis)

CMA * Ocio (Lollapalooza Chicago en
EEUU o Rock in Rio Brasil)

Tabla 12: Perfil de estilo de vida clientes Aviasur

La Tabla 12 nos muestra que los clientes en general tienen una actitud confiada hacia la
inversion, que se refleja cuando adquieren productos como una aeronave y también
conservadora, como solicitar servicios de Chérter, de CMA o FBO. Los intereses de los
clientes en general son negocios (gran parte del tiempo), deportes, que se refleja en el
movimiento de la industria aéreo privado en la dltima Copa América, y de ocio, que se
refleja, por ejemplo, en asistir a Festivales de musica en el extranjero. Los valores
personales de los clientes tienen una gama amplia, ya que algunos son reconocidos por
su tradicionalismo y otros, mas jovenes tienen un caracter mas individualista.

Estos perfiles responden al componente local, a la cual se ve sometida la industria,
porque por ejemplo si los clientes tuvieran de interés los negocios, pero a nivel soélo de
la capital, no seria necesario contar con este servicio. En el caso de Chile, el
componente local es favorable, porque los clientes ven esto como un complemento a su
estilo de vida. Por ultimo, si relacionamos estos intereses a medios de comunicacion,
podemos concluir que dentro de sus diarios preferidos estan Estrategia, Diario
Financiero, América Economia o Revista Capital.
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5.1.3 Comportamiento de consumo

El comportamiento de consumo del cliente lo podemos revisar en la Tabla 13
(Elaboracion Propia):

Unidad . . Preferencia . Horarios
. Experiencia ] Busca rendimiento
de Negocio sobre el riesgo de uso

Bastante
Moderada

FBO « Limitada « Creciente
- Fijo
Hangar
* Bastante
+  Mederada
+ All
Ventas de | Limitada °
Aeronave ° W= + Moderado Creciente . 247
+ Bajo
+ Bastante
Chérter +  Meoderada
» Limitada « Creciente
+ Moderada -« Fijo
CMA + Limitada
+ Ninguna

Tabla 13: Comportamiento de consumo

La Tabla 13 nos muestra que los clientes poseen una amplia gama de experiencia. Por
esta razon, toma relevancia que el personal de Aviasur sea capaz de reconocer las
necesidades de los clientes y pueda personalizar el servicio en base a esta experiencia.
También existe una amplia variedad respecto al nivel de riesgo que poseen los clientes
y para todos los servicios el cliente busca que la disponibilidad sea los 7 dias de la
semanay las 24 horas del dia (24/7).

5.1.4 Valoracion de atributos por servicio

Los atributos que valoran los clientes por tipo de servicio se pueden revisar en la Tabla
14 (Elaboracion Propia):

Precio Alta / Moderada / Baja
Seguridad Alta
Confidencialidad Alta
Comunicacion Alta
Cortesia del equipo Alta
Puntualidad Alta
Primer contacto Alta
Marca de la Moderada / Baja
empresa
Atencion Alta
personalizada
Calidad Técnica Alta / Moderada Alta / Moderada Alta / Moderada Alta
(expertos)
Tipo de Avién Alta / Moderada Alta Alta / Moderada
Instalaciones Moderada

Tabla 14: Valoracion de atributos por servicio
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La Tabla 14 nos muestra que los atributos que poseen una valoracion alta en todos los
servicios son: seguridad, confidencialidad, comunicacién, cortesia del equipo,
puntualidad, primer contacto (referido a la persona con quien tiene el primer contacto el
cliente) y atencion personalizada. Estos atributos tienen coherencia con los valores de
la empresa donde se destaca la confidencialidad y con los drivers que Aviasur tiene
definidos. También es importante ver que el precio puede ser un atributo valorado por
algunos clientes como alto, moderado o bajo, ya que la variedad de necesidades de
estos clientes hace que para algunos el precio no sea algo relevante (si requiere el
servicio lo va a pagar igual, independiente que el precio sea alto). Respecto a los
atributos que son altos para algunos servicios, destacan el tipo de aviones para Venta
de Aeronaves y la calidad técnica (expertos) para los Servicios de Mantenimiento. Este
altimo punto es destacado por el equipo del CMA, ya que es valorado por los clientes y
por el mercado.

Los atributos planteados en la Tabla 14 fueron definidos en base a estudios
aeronauticos, a conversaciones con el equipo de Venta de Aeronaves y Comercial
(Gerente Comercial y Brand Manager) y Gerente General de Aviasur.

5.1.5 Tipos de servicios que solicitan

Los tipos de servicios que solicitan se pueden revisar en la Figura 21 (Elaboracion
Propia):

, y
Combinacién 1 Combinacién 2 Combinacién 3 Combinacion 4 Combinacion 5
* Venta de * Venta de «FBO * Administracion de * Venta de
aeronaves aeronaves + CMA y/o aeronaves 0 aeronave
* Administracion de * Hangar Repuestos Charter * Repuestos
aeronaves « Administracion de * CMAy/o
aeronaves Repuestos

4 1 A ) 4

Figura 21: Tipos de servicios solicitados por el cliente

Es importante mencionar que el cliente puede solicitar estos servicios por si solos 0 en
las combinaciones antes sefaladas. En Aviasur la propuesta de servicios favorece la
venta cruzada de los mismos.
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5.1.6 Grupos de Referencia

Es importante mencionar los grupos de referencia que impactan a los clientes de
Aviasur respecto a si elegir o no algun servicio. Aquellos que son importantes destacar
son los Pilotos de Aeronaves, Jefes de Mantenimiento que trabajan con los clientes
finales y Asesores Aeronauticos que trabajan o tienen alguna relacion con ellos. La
presencia de estos grupos de referencia se da principalmente cuando el cliente solicita
servicios de mantenimiento al CMA de Aviasur o cuando desea comprar una aeronave,
ya que por el desconocimiento 0 poca experiencia que tienen, necesitan una segunda
opinidn o sugerencia para no tener dudas al momento de contratar el servicio o adquirir
el producto. Si bien estos grupos participan cuando hay dudas o algunas veces son
quienes contactan al equipo de Aviasur para solicitar el servicio, la mayoria del tiempo
sus consejos tienen gran influencia en los clientes finales. Por esta razon, es importante
gue se considere la relacién con ellos como un foco de negocio, ya que son vitales para
traspasar el concepto de servicio integral que Aviasur quiere ofrecer, pero que hoy no
se encuentra tan claro de cara al mercado y a futuros clientes.

5.1.7 Decisién de compra

La empresa puede interactuar con el cliente final o con intermediarios que pueden ser
mas expertos en los temas aeronauticos y apoyan al cliente final para la compra.
Respecto a la distinciéon de quien es el cliente final, el grado de personalizacion que
exigen, y quienes gestionan la compra, se revisara en la Tabla 15 (Elaboracién Propia):

= Socio estratégico y/o Socio estratégico y/o
o Duefo de aeronave, % 3 3 =
FBO Personalizacion 4 7 % clientes nacionales o clientes nacionales o
Pasajeros y Tripulacion % 3 % 5
internacionales internacionales
Hangar B Duefio de aeronave, Duefio de aeronave y/o
Personalizacion = X i Gerente
Pasajeros y Tripulacion Gerente
Ventas de ’
A Personas naturales de alto Piloto y/o Asesor de -
Aeronave Personalizacion : & R Duenos aeronave
patrimonio aeronautica
Charter Personalizacion y Empresas, Instituciones o Gerente, Dueno de Gerente y/o Dueno de
Estandarizacion Personas naturales aeronave y/o Broker aeronave
= Piloto, Jefe de Piloto, Jefe de
CMA T Duefios de aeronave y/o S8 e
Estandarizacion mantenimiento y/o mantenimiento y/o
Empresas
Gerente Gerente

Tabla 15: Decision de compra
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5.2 Posicionamiento del servicio

La estrategia de posicionamiento utilizada actualmente por Aviasur es de diferenciacion
por los servicios, al proponer un servicio integral a sus clientes. En la industria son
pocas las compairiias que tienen la capacidad, red de contactos, los socios estratégicos
0 marcas representadas que puedan hacer que la propuesta del negocio sea un servicio
integral. Es importante destacar que hoy Aviasur no posee una declaracién de
posicionamiento de su servicio, pero de acuerdo a la vision de la empresa y el andlisis
de sus competidores llegamos a la conclusién antes descrita. Por Ultimo, veremos en la
Figura 22 (Elaboracion Propia) el analisis de como se encuentra Aviasur con respecto a
las dimensiones de la calidad de los servicios (Fuente: Libro “Marketing Estratégico”):

Dimensién Desglose Estado Desglose del estado de la dimensién en Aviasur
4 N i -
i En esta dimension Aviasur cumple con entregar el servicio
Confianza . prometido, por lo que cumple con la confianza
Asesinos de la
calidad La garantia esta en proceso de desarrollo, ya que existen areas
Garantia O como la UN de CMA donde aun falta la seguridad en indicar una
fecha de entrega exacta de cuando se entregara la aeronave.
o
a En algunas UN la empresa cumple con otorgar prestaciones qu?\
Prestaciones O exceden las expectativas de sus clientes, como por ejemplo,
Conductores < tener un CMA autorizado por la empresa fabricante.
de la calidad
Capacidad de . Respecto a la capacidad de respuesta, la empresa ha logrado un
la respuesta nivel de comunicacién con el cliente y los proveedores que les
\_ permite revertir los problemas del dia a dia. J
'd . En esta dimensién la empresa aln esta en proceso de trabajar
osp%'i':':;fess O los servicios opcionales, ya que no ha desarrollado los servicios
Realzadores e;tras que derivan de las necesidades o preferencias de sus
de la calidad clientes. )
. Respecto a la empatia, la empresa ha logrado en poco tiempo
Empatia . tener la capacidad de ponerse en los zapatos de los clientes y
L poder personalizar el servicio segun el cliente. J
4 [ En esta dimension la apariencia esta en desarrollo, ya quey
Apariencia O podrian potenciar con evidencia, por ejemplo, tener una
L infraestructura de clase mundial.
La estética de
la calidad < Respecto a la reputacion, esta pendiente ya que podria ser mas
Reputacién O potenciada de manera de apalancar la propuesta de servicio

integral. Y,

-

Figura 22: Dimensiones de la calidad de los servicios en Aviasur
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5.3 Andlisis del cliente y creacion de valor

Necesidades del cliente: Para poder identificar las necesidades del cliente se utilizara
el Método Kano que nos permitira entender la relacion que hay entre las expectativas
de los clientes, la calidad del producto y el nivel de satisfaccion del cliente. Para esto se
desarrollara en la Tabla 16 (Elaboracion Propia) los cinco tipos de caracteristicas de
producto de este método, que en este caso se aplicaran a los servicios de Aviasur:

Habilitaciones limpias y equipadas; Personal con manejo idioma inglés y trato cordial; Estacionamientos disponible en

General caso de que lo requiera; Servicios higiénicos limpios y habilitados
Personal de contacto .
Calidad bien vestido Brand C;e;l:;%er blen Aeronave en excelente
esperada Especifica de - Servicio de cafeteria . Personal equipado y con estado
- Equipo tenga ; — : - :
la UN habilitada e uniforme limpio - Tripulacién con uniforme
Equipamiento en buen limpio
producto
estado
Cumplimiento del servicio solicitado (tiempo, forma y fondo), que no existan cambios de Ultima hora, que exista
General - . " -
confidencialidad en todo momento o errores al entregar el servicio y disponibilidad 24/7
Calidad Cumplir con el detalle de lo Cumplir con los servicios
deseada Especifica de Cumplir con requisitos de Cumplir con aeronave que se realizé y gestionar solicitados de charter y
la UN catering solicitada y adicionales diferencias en forma documentacion chequeada
anticipada del vuelo
General Revistas, dulces e informacién adicional, como por ejemplo de los recorridos a Vifia Matetic
Catl_ldadl T, Gestionar hoteles o radio Gestionar adicionales de Realizar nuevas Gestionar servicios
EHOUNaIe pla UN taxis que no estaban aeronaves no mantenciones solicitadas adicionales no solicitados
programados programadas post entrega de la aeronave con anterioridad
Calidad ; - :
indiferente General No aplica por ser un servicio muy personalizado y con detalles

Tabla 16: Método Kano aplicado a Aviasur

Creacion de valor: Si bien la creacion de valor no esta siendo medida, se puede inferir
dadas las necesidades de los clientes que en la medida que la empresa y sus servicios
logren entregar un servicio completo, sin fallas, de forma confidencial y cumpliendo los
tiempos haran que los clientes sientan que es un servicio que se acomoda a sus
necesidades por ser de calidad y personalizado.

Herramientas de andlisis del cliente: Actualmente la empresa no posee nhinguna
herramienta formal para medir el comportamiento o necesidades de sus clientes, pero el
area que mas se puede acercar a realizar andlisis del estilo “Sales Funnel” es Venta de
Aeronaves y Comercial, donde se disefia una cartera de prospectos (entre 50 y 100) de
clientes a los cuales se les realiza un andlisis para poder hacer posteriormente una
oferta para comprar una aeronave, donde alrededor el 2% efectivamente realiza la
compra. El resto de las UN no tiene ningun indicador, sistema manual o de seguimiento
para los clientes que tienen, lo que es declarado como un espacio de oportunidad por el
mismo equipo de Aviasur. Ademas, como se ha reiterado anteriormente es muy fuerte
el efecto de dependencia con los socios estratégicos y marcas representadas, porque al
derivar clientes hace que la empresa no se encuentre en una bdsqueda constante de
clientes, de realizar seguimiento o necesidades de los mismos y finalmente.
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5.4 Marketing Mix
5.4.1 Comunicacioén
5.4.1.1 Marca

Asociaciéon en la mente de los consumidores: Para poder determinar la asociacion
actual que tiene la marca Aviasur se revisara en la Figura 23 (Elaboracion Propia) el
andlisis de tres elementos (nivel de atractivo, asociacion y diferenciacion):

4 N/ N/ N\

Qo8¢

Nivel de atractivo Nivel de asociacion Nivel de diferenciacion
+ Confidencialidad * Nivel actual: Bajo * Nivel actual: Bajo
+ Personalizacion * Hoy Aviasur debe ir al cliente, || « Las marcas de los
« Puntualidad por lo que no existe esa competidores son facilmente
+ Comunicacién asociacion entre la marca y el asociables a los atributos que
atributo de forma espontanea en Aviasur se identifican
como de alta relevancia.
; SN\ S\ _/

Figura 23: Asociacién de la Marca Aviasur

Tipos de atributos: Se identifican los siguientes relacionados al servicio y al cliente en
la Figura 24 (Elaboracién Propia):

Atributos relacionados al servicio Atributos relacionados con la persona
Seguridad Accesibilidad Credibilidad Comunicacion ‘ Seguridad Accesibilidad
Comprensién i Capacidad de i
del cliente Cortesia Profesionalismo respuesta ‘ Soporte Calidad
; Elementos ' i Pertenencia
Fiabilidad tangibles ‘ Presentacién social

Figura 24: Tipos de Atributos

Personalidad de la marca: La personalidad de la marca no ha sido declarada, pero de
acuerdo a los tipos de personalidad planteados en la Figura 25 (Fuente: Libro
“Marketing Estratégico” 42. Edicion, 2008) podemos observar que hay 5 tipos:

Tipos de Personalidad de Marca

[cumpemnda sereteacen ] “

Figura 25: Personalidad de la marca
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La Figura 25 nos muestra que hay dos tipos de personalidad que se puede inferir que
estan presentes en Aviasur. La primera es la Competencia, que tiene rasgos de
personalidad de confianza, inteligencia y éxito, que se puede clasificar dentro de la
gama de clientes referentes a altos ejecutivos o empresarios presentes en los servicios
de FBO o Charter. La segunda es la personalidad de Sofisticacién que tiene rasgos de
personalidad de clase superior y encantadora, que los podemos atribuir a la gama de
clientes de Ventas de Aeronave, FBO, CMA y Chatrter.

De acuerdo a lo planteado por diversos estudios de marketing, es necesario que la
marca tenga una personalidad definida, pero en caso de Aviasur esto no aplica
actualmente por su gama de clientes y servicios. Si bien esto puede aportar que toda la
gama se identifique con Aviasur no permite que la industria o futuros clientes asocien la
marca con algo definido, lo que puede crear confusion si no se direcciona bien a cada
tipo de cliente.

Naming: La empresa no ha desarrollado este concepto, por lo que se analizara el
Naming (nombre de la empresa) actual (Aviasur) de acuerdo a las siguientes
caracteristicas: si la marca es diferente, breve, apropiada, facil de deletrear y
pronunciar, protegible y si entrega un mensaje.

Aviacion del Sur Empresa fue comprada por Utair Aviation el afio

(Peru) AVIASUR 2009, por lo que no ocupan ese nombre
) Avionica de Amércia N “Aviasur’ es un proyecto aeroindustrial
Diferente del Sur (Colombia) perteneciente a la grupo empresarial AviA
Breve Aviasur Ornitologia ﬂ:&:‘,ui | Tienda de mascotas ubicada en Malaga, Espafia
7 Ottt
8
B Protegible La marca posee 7 caracteres por lo que cumple
g con ser breve, se encuentra inscrita en el
2 I registro de marcas (protegible) y es facil de
§ | | Facil de deletrear y deletreary pronunciar.
E h
8 pronunciar
n Apropiado La marca es apropiada, porque se entiende que es

sobre temas aéreos, pero no transmite de forma clara
el concepto de servicio integral de Aviasur. Si
comparamos el nombre de marca de su competidor, '\\r“\\QUP
P 3 : Ny JUR
Aeroservicio, el nombre de la marca da mas amplitud /'-f-\-« I
acerca de los servicios que se pueden solicitar.

%AEQDSERVICID

— Entrega mensaje

Figura 26: Analisis Naming

En la Figura 26 (Elaboracion Propia) podemos observar que la Unica caracteristica que
no se cumple es ser “diferente”. El hecho de que exista o haya existido un nombre igual
a Aviasur dificulta la busqueda de la empresa. Este punto es relevante, ya que las
marcas deben ser Unicas y deben tener un nombre que genere deseo y ayude a
posicionar la marca, pero no que desvié la busqueda que quieran hacer los futuros

51



clientes o proveedores. Respecto a los puntos de si la marca cuenta con ser breve,
protegible y facil de deletrear, la marca cumple sin problema esos puntos.
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Por ultimo, respecto a si es apropiada y si entrega el mensaje, hay un tema que puede
ser foco de mejora, porque si la empresa propone entregar un servicio integral, el hecho
de que el nombre no sea mas amplio como el de Aeroservicio, hace que podamos
suponer que la empresa soélo se enfoca en temas del Sur, pero tampoco de qué lugar y
qué temas.

Elementos visuales de la marca: La Figura 27 (Elaboracion propia) nos ayudara a
revisar los elementos visuales de la marca que se describen a continuacion:

~
, .
/'—/-\A\_'IASU R Aeroservicio S.A ? SANTIAGO FBO
\_ S

-
e 3 LATIN AMERICAN
§ AVIATION TRAINING

A
AEROCARDAL } <
Aerocardal Ltda. T . 3
FBQy | zar | M
— Aviacién 5

N \ J
Figura 27: Elementos visuales de la marca

” 3

’ %AEHGSEHV@D

Slogan: En este aspecto Aviasur contiene dentro de su misma marca la frase “El valor
de tu tiempo” (slogan), el cual nos puede llevar a inferir que los clientes valoran que el
servicio se haga de forma rapida. Ante esto, estamos frente a una contradiccion, porque
la propuesta de valor de Aviasur, como empresa, es entregar un servicio integral al
cliente, lo que no implica que toda entrega de servicio deba ser en menor tiempo que la
competencia. De acuerdo a lo sefalado por la empresa, ese slogan se disefidé en un
principio pensando en el FBO.

Colores: Si revisamos los colores utilizados por Aviasur, que es un tipo de café y verde,
versus los colores utilizados por sus competencias, vemos que Aerocardal y
Aeroservicio eligen azul, que entrega un significado de estabilidad y confianza, y el rojo,
qgue entrega fortaleza y energia. En este punto es importante lo que hace Aerocardal
que combina azul y rojo que son los colores de Chile, lo que genera una vinculacion
nacional.

Tipografia: También podemos ver que la tipografia de Aviasur si bien quiere dar una
sensacion de distincion el hecho de que combine dos tipografias (una del slogan y otra
del nombre de la marca) también es inconsistente, ya que para que sea mas efectivo
siempre debe ser el mismo tipo de letra.
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Relacion de la marca con sus servicios y otros aspectos

La Figura 28 (Elaboracion Propia) apoyara los préximos analisis:

Nombre de Fantasia Logotipo Servicio Breve descripcién servicio Atributos
' ™\
oy T oy —
AVIASUR [ seven [ oo ) Comrensto et e
Avi SA AV 1 ) ervicios € . rofesionalismo
viasur /"'A vl \ aeronauticos instalaciones y equipo P soport Y
\ J SRR dltamente calificado . s
N "y
/— i V(" “Laempresadeaviacion ) Perte . ial ‘\
( ‘l Servicios privada mas grande de Chile, e i ne_llu:Ial_socla *
AEROCARDAL aeronduticos con el terminal privado mas pro ?':.T;:lmo ¥
\ J moderno de Chile” J 1abil
Aerocardal Ltda.
d N . X N ) N [ ) .a ™
F Bw “Terminal privado nacional e Calidad, Comprension
— Servicios FBO internacional, dnico con fuel del cliente !‘ Elementos
\\ / e L AR farm propio” )L tangibles ) /
/ / N\ ( E ferent ( \
- N “Empresa referente en " T
2 - Servicios . N P N Calidad, credibilidad y
% AEROSERVICIO aeronauticos industria aerondutica chilena y profesionalismo
§ latinoamericana )
( ] Accesibilidad
Aeroservicio S.A z SANTIAGO FBO Servicios FBO “Vuelos prl'uéahc:::gque operan (‘.t:;munil:al:ilim’yI
pertenencia social
o - “Ser referente en capacitacion Soporte,
3\\ AVIATION TRAINING c;ae:::;ﬁ:: aerondutica en Chile y la profesionalismo y
&\—/ Region” calidad
( ( \(  “Brinda al cliente amplios ( N )
X - . e amp Comunicacién,
Los Cedros <3 Servicios servicios aeronauticos con accesibilidad y
Aviacion = aeronauticos eficiencia y a precios comprensién del cliente
\ = R \ JAN razonables” )\ )
_ S

Figura 28: Relacion de la marca con sus servicios y otros aspectos

La marca y las estrategias de lineas de servicios: En el caso de Aviasur la linea de
servicios es amplia, por lo que debiese crear mayores oportunidades para las fuerzas
de ventas y los canales asociados. Si bien existe esta amplitud del servicio, no existe
hoy una adecuada diferenciacion entre estos servicios a través de su marca.

Marca paraguas y marcas adyacentes: Como fue analizado en la Figura 28 referente
al logotipo de Aviasur se concluyé que no posee marcas adyacentes, que Si existiesen
apoyaria de mejor forma las acciones de marketing y darian a conocer de mejor forma
el producto ofrecido. Al final, la pregunta es si es factible que a mediano plazo Aviasur
se guede como esta, pero al mismo tiempo sus competidores comiencen a quitarle
clientes por el s6lo hecho de poder comunicar de mejor manera la entrega de servicio a
sus clientes mediante una marca adyacente.

Extensiones de la linea de servicios: En este caso Aviasur se acerca mas a una
extension de marca a nuevas areas de servicio, porque si bien todo pertenece al mismo
rubro que es el aeronautico, los servicios que ofrecen son distintos entre si. En este
punto Aviasur podria estar frente a un aspecto que potenciar que tiene que ver con
coémo poder transferir los beneficios de la marca principal a sus servicios actuales y
futuros.
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Estrategias de soluciones integrales y soluciones parciales: En este caso la
estrategia mas cercana a lo que puede ser la realidad de Aviasur es una estrategia de
solucion integral mixta, ya que el cliente puede escoger por adquirir un servicio 0 mas
de uno en forma conjunta. Cuando hablamos de mas cercana, es porque si bien pueden
hacer algun tipo de descuento al cliente, eso no siempre es asi, porque depende del
tipo de cliente y los servicios que solicite, por ejemplo, es mas seguro que ofrezcan un
precio menor si el cliente compra una aeronave y solicita al mismo tiempo servicio de
hangaraje, versus a alguien que solicita servicio de charter y al mismo tiempo servicios
de mantencidn para su aeronave.

5.4.1.2 Objetivos de la comunicacion de marketing

La Figura 29 (Elaboracion Propia) nos permite revisar en qué estado se encuentra el
cumplimiento de los objetivos de la comunicacion de marketing en Aviasur:

/( N\ [ La eleccion del ] a) Medios utilizados: Prensay sitios aeronauticos \
medio |:> b) Conocimiento de perfil de estilo de vida: medio a bajo
—
. . a) Determinacion de la frecuencia: no definida
Construir FrecuenCI_a del |:> b) Estrategia de frecuencia: no definida, méas bien
notoriedad mensaje ocasional
) a) Determinacion contenido: informativo de servicios y
Contenido del beneficios
\ / anuncio b) Integracion de contenido, con marca, necesidades de clientes
\ \ / y beneficios: medio a bajo /
4 N Estrategia o ) ) -
pulsing a) Utilizacion de estrategia pulsing: no es utilizada actualmente
b) Estrategia de concentracion: no definida, pero se acercaa
Reforzar el ( c o) una estrategia de exposicion concentrada, por ejemplo para
mensaje oncentracion la Copa América
dela frecuer_!cla c) Evaluacion de combinacion de estrategias: no ha sido
\\ PAR del mensaje ) evaluado )
/( \ ( Acciones de la h a) Empresa realiza acciones para estimular la accion: si, por ejemplo Ios\
empresa vuelos demo que realizan para la venta de aeronaves
permitidas b) Las acciones consideran a todos los servicios de la empresa: si, pero
Estimular a la e ——— de forma indirecta. No existen acciones concretas para cada servicio
accion ( ., \ c) Existe recepcion por parte de los clientes: depende del grado de
Recepcion por conocimiento y experiencia que tenga el cliente con el servicio
parte de los d) Existencia de restricciones de acciones: si, por contratos firmados con
\ J clientes las Marcas Representadas que dependen de la legislacion de
\ \| / Anticorrupcion de EEUU /

Figura 29: Estatus cumplimiento objetivos de marketing
5.4.1.3 Estrategia de comunicacion utilizada

Para poder determinar la estrategia utilizada debemos tomar en cuenta el servicio que
ofrece la empresa y la relaciéon que tienen sus clientes (trato personalizado y que busca
crear notoriedad y lealtad en ellos). Por esta razén, se infiere que la estrategia utilizada
es PULL (de aspiracion, aquella que no empuja las ventas), ya que se orienta hacia los
clientes finales. Es importante recordar que la marca es un componente principal de
esta estrategia, por lo que debe existir un reconocimiento de la misma para que esta
estrategia resulte exitosa.
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5.4.1.4 Mix de comunicacion

En las préximas Tablas (Elaboracion Propia) se revisara el mix de comunicacion que

existe en Aviasur:

Ediciones especiales

Publicidad en prensa escrita del diario El Mercurio Ocasional Directa Servicios de la empresa Todos los servicios
(27-08-2015)
.. Llegada de Paris Hilton .
Publicidad en prensa ¥ g4 . . Referencia a lugar de llegada de
digital (diarios o TV) A Gzt el lilhesii artista o personalidad plblica A=
(24 hrs.cl)
Visitas a futuros clientes \ENECIIETENS Gl
Relaciones publicas . . Programadas Directa Beneficios y gama del servicio complemento con otros servicios
de alto patrimonio
de la empresa
D FIDAE 2015 Anual Directa SIS ES OEHEEE D Todos los senvicios
Aeronauticas nacionales representadas y socios estratégicos
. P Servicios de la empres en relacion a
Ferias Aeronauticas NBAA - BACE, EBACE, . :
internacionales LABACE y ABACE Anual Indirecta marcas represen_'ltadas y socios FBO y Venta de aeronaves
estratégicos (Universal Aviation)
Tarjetas de presentacion equipo T 25 BEE R FET) Todo el afio Directa e, 1falefcmo e cnptactq Smal Area asociadaal cargo
cada gerente y areay logo Aviasur
Uniforme Corporativo Uhiiten e e dRREg Todo el afio Directa SRE AL e_speciﬁca (no logo Area asociada al cargo
CMA Aviasur)
Regalos corporativos Aviasur Gorros Ocasional Directa Logo Aviasur Logo corporativo
Regalos qorporallvgerarcas ° Calendario de Beechcraft Anual Indirecta Marca representada Modelos y tipos de aeronaves
Socios Estratégicos
Brochure corporativo Aviasur No existe
Modelos y tipos de aeronaves o
Otros Brochure (fisico) Marcas representadas Anual / Semestral Indirecta Marca represepta_da o Socio Senvicios, mdu:an_do
(Beechcraft) estratégico representante a nivel

Seccion: Home

Tabla 17: Andlisis de comunicacion en prensa y otros

Sitio web Aviasur idiomas omentari
ponible

No se menciona los tiempos asociados a

sudamericano

los servicios
Seccion: Contacto si No se |n_d|can_f|l.tros segun la urgenciay
no tiene visible mail corporativo
S e srEse si No realiza mencion a quienes componen
su equipo de trabajo
. . . Sélo a Twitter, pero no a Linkedinni a
Link a redes sociales Si Inglés Facebook
Seccion: Noticias Si Esp);ﬁol Ultima publicacion afic 2014
Seccion: Trabaje con nosotros No No posee esta seccion en el sitio web
Obligan a que el cliente deba llamar o
Seccion: Cotizacion No realizar esta solicitud mediante la seccion
contactos
Pierden la oportunidad de destacar algun
Seccion: Destacados No

modelo de aeronave o participacionde la
empresa en algun evento

Tabla 18: Andlisis Sitio Web Corporativo

56



Tipo de cuenta Personal Empresa Empresa
Afio de union a red social 2014 2013 No se indica
L L Octubre Marzo . N
Mes dltima publicacion 2014 2015 No han realizado publicaciones
N° de publicaciones 2 140 0
Seguidores 34 (amigos) 223 233

Destacar que son un CMA
autorizado y para qué tipos de
aeronaves realizan servicios.

) L Cambiara Potenciar los otros servicios que
Oportunidades de comunicacion - . i
sitio de existen, ya que el foco esta en

actual
empresa venta de aeronaves.

Evaluar el efecto que tienen las redes existentes y ver como hacer publicaciones

Oportunidades de comunicacion destacando el servicio integral que entregan, los beneficios para el clientes, los
futuras tiempos asociados a cada servicio y las alianzas nuevas, por ejemplo con Universal
Aviation.

Tabla 19: Redes Sociales

Para revisar en detalle el Sitio Web y las redes sociales de Aviasur ir al Anexo 9.

5.4.2 Canales de Distribucién

Los canales de distribucién actual son B2B. En el caso de Aviasur, algunos canales de
comunicacién coinciden con componentes del mix de comunicacion, ya que también
son plataformas de venta directa con el cliente. El analisis de los canales se revisara en

la Figura 30 (Elaboracién Propia):

* Esunadelas
herramientas que utilizan
como punto de venta online
pero solo a nivel de
contacto.

« No tienen la opcion de
generar una cotizacion
para ninguno de los
servicios.

« Lavisita a clientes permite
que el cliente resuelva
dudas para poder decidir la
compra del producto.

* Se pueden identificar

prospectos de clientes

(privados o institucionales).

« Punto de venta para
solicitud de servicios.

+ Permite que los clientes
conozcan el producto en
forma fisica, en el caso de
las aeronaves, en el caso
de las ferias
internacionales o FIDAE.

* Lugar donde se realiza la
salida para vuelos demo.

+ Es una garantia de
seguridad y solidez para
los clientes.

* Ocasionalmente se cierran

negocios aca.

Sitio Web
Aviasur

Relaciones

Ferias
publicas

Instalaciones
fisicas Aviasur

Aeronauticas

Figura 30: Canales de Distribucion
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La Figura 30 nos indica que las instalaciones fisicas de Aviasur y las Relaciones
Publicas son canales de distribucion que han funcionado durante estos 5 afios como
plataforma de ventas. Respecto a las Ferias Aeronauticas, el efecto no es 100%
medible, porque generalmente van en compafia de sus socios estratégicos o marcas
representadas. Por ultimo, el sitio web de Aviasur, podria ser potenciado, ya que por las
caracteristicas de sus clientes es muy probable que este tipo de plataformas sean utiles
para ellos por la cantidad de viajes que hacen y el poco tiempo que tienen para reunirse
con vendedores o visitar Ferias.

5.4.3 Precio

Los precios definidos por Aviasur para sus servicios son los siguientes:

e Servicios de Mantenimiento: La hora hombre para mantenimiento de aeronave es
de US$ 105. Ademas, hay precios definidos para los servicios de mantenimiento
programado que varian de acuerdo a la marca, modelo del avion, horas de vuelo
y ciclo de calendario (n° de meses).

e Vuelos Charter: La hora de vuelo para este servicio se encuentra en un rango de
US$ 2.000 — 5.000.

e Servicio de FBO: Para vuelos nacionales es de US$ 1.300 y para vuelos
internacionales US$17.000.

e Venta de Aeronaves: Depende del tipo de aeronave requerida, pero los precios
pueden estar en el rango de US$ 50.000 — US$ 600.000

5.4.4 Parque y ABC de clientes

La Tabla 20 (Elaboracion Propia) nos muestra como es la composicion de su parque de
clientes:

24 13 6 7

0% - 80%

80% - 90% 13 10 5 2

Cantidad
(afio) 90% - 100% 83 55 17 4
100% 120 78 28 1]

Tabla 20: ABC de Clientes (Fuente: Datos Aviasur)

La Tabla 20 nos ayuda a concluir que anualmente la empresa tiene 120 clientes, de los
cuales el 65% corresponde al FBO, el 28% al CMA y el restante a Charter. Ademas, al
revisar la composicion de clientes que esta ligado a los ingresos, se puede ver que el
80% de los ingresos de Aviasur esta concentrado en 24 clientes y respecto a las otras
UN también se observa una gran concentracion de ingresos en una baja cantidad de
clientes. Otro tema importante es que el ingreso del FBO esta concentrado casi un 30%
en los socios estratégicos (Universal Aviation).
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Por ultimo, al revisar el parque de clientes y el ABC relacionado a la empresa y a cada
UN, vemos que existe una alta concentracion de los ingresos en pocos clientes, lo cual
puede perjudicar a mediano plazo los ingresos de la empresa en caso de que alguno de
estos clientes decida irse, por ejemplo, la alta dependencia del FBO con los socios
estratégicos no solo tiene impacto en el FBO, sino que en la organizaciéon completa.

En este analisis no consideramos a Venta de Aeronaves y Comercial, porque sus
ingresos son demasiado altos y su parque de clientes es de acuerdo a los aviones que
venden. Anualmente son 4 clientes aproximadamente, pero no es un numero que pueda
repetirse todos los afios.

6 Entorno Externo
6.1 Analisis PESTEL

La Figura 31 (Elaboracion Propia) nos muestra el andlisis PESTEL y sus principales
componentes:

(- Estabilidad politica y Terrorismo h ( Producto Interno Bruto (PIB) Ioca? ( Crecimiento de la poblacion
+ Acuerdo de cielos abiertos e internacional + Composicién del género
« R laciones de cabotaje en los - Inversiones privadas y estatales + Rango de edad
paises + Combustible « Expectativas de vida
* Impuestos aéreos * Infraestructura « Participacion de la mujer en el
+ Organismos normativos + Inflacion local (IPC) mercado laboral
nacionales e internacionales + Tipo de Cambio (USD) « Salud y Seguridad
- Leyes aeronauticas + Globalizacién + Tendencia de estilo de vida
- Derechos de los pasajeros + Costos laborales « Estacionalidad

Fa“‘°’§§§{ﬂ;‘ MY é e:::g:\:ie:os ¥ Factores socioculturales &Y Z ‘
e ) g g
v S
(- Nuevos cambios tecnoldgicos ) (- Emisiones CO, h
+ Optimizacion del tiempo de los - Desastres naturales (efectos)
equipos de trabajo » Tendencias de sustentabilidad
+ Costo de inversién de las + Contaminacién
aeronaves * Ruido
« Avances en seguridad de * Residuos

aeronaves
« Avances en sistemas de CMA

Factores Factores

tecnoldgicos ecologicos

Figura 31: Analisis PESTEL
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En Chile los factores politicos tienen un gran impacto en la operacion del servicio de
FBO, ya después de un episodio que tuvo caracter diplomatico, los FBO cerraron por
aproximadamente 5 afos. Fue sOlo después de la firma de un protocolo de
funcionamiento (del Estado y en conjunto con la DGAC) que lograron operar
nuevamente. La misma importancia tiene la Direccion General de Aeronautica Civil
(DGAC) que regula todas las actividades aeronauticas y a todas las empresas
pertenecientes al rubro.

También son relevantes los factores econdmicos como el Tipo de Cambio (valor del
dolar) y el IPC (inflacion local), ya que ambos inciden en como sera valorizado el costo
de mano de obra relacionado a los servicios de mantenimiento y en como seran los
ingresos de Aviasur, ya que todas las cotizaciones se realizan en dolares, pero el cobro
se efectla en pesos chilenos.

6.2 Caracteristicas de la industria

Actores que participan: La industria en la cual se encuentra Aviasur corresponde a la
industria de transporte aéreo, donde los distintos actores que intervienen en ella son:
Transporte Aéreo, Pasajeros, Carga, Fabricantes, Aeropuertos, Servicios de asistencia
en tierra, Servicios de aviacion y Gobierno. En caso de requerir ver en mas detalle cada
uno revisar Anexo 9. Para Aviasur la interaccion con los actores es en forma constante
la mayor parte del tiempo, salvo para Carga, ya que la empresa hoy esta enfocada en el
transporte aéreo privado de pasajeros.

Caracteristicas generales de la industria: Para determinar las caracteristicas de la
industria nos basaremos en el libro “Aviation Systems: Management of the Integrated
Aviation Value Chain”. A partir de esto, definimos las siguientes caracteristicas que son
relevantes de la Industria de Transporte Aéreo:

Industria con desarrollo ciclico
Estructura con altos costos fijos

Fuerte crecimiento con bajos margenes
Alta dependencia de factores externos
Alta dependencia del componente local

Actores que participan en Chile: Nuestro pais cuenta con 7 aeropuertos
correspondientes a la red primaria, con 90 helipuertos, de los cuales 44 estan ubicados
en Santiago (Costanera Center, Titanium, WTC, entre otros), existen 15 empresas
prestadoras de transporte aéreo privado, existen 8 empresas que prestan servicios de
operaciones corporativas y FBO en el Aeropuerto Internacional Comodoro Arturo
Merino Benitez. Los propietarios de aeronaves a nivel nacional son 703 y existen 80
clubes aéreos.
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Grupos econdmicos: Como vimos en el perfil de los clientes, la existencia de grandes
grupos econdémicos o familias de alto patrimonio (en Chile o en el extranjero) hace que
exista una necesidad de este servicio por parte de ellos, ya sea directamente o a través
de sus empresas.

Lideres de la industria de transporte aéreo privado en Latinoamérica: De acuerdo
a lo informado por la Revista América Economia en su Articulo “Alas doradas a medida”
(Marzo, 2015) se plantea que los grandes participantes de este tipo de transporte son
México y Brasil. Luego siguen Venezuela, Colombia, Argentina y Chile. Mercados como
el de Peru no se encuentran desarrollados por barreras de entrada ligadas a permisos
del estado.

Necesidad de viajes de negocios: De acuerdo a la informacion contenida en el
articulo “Business Aviation and Enterprise Value Perspective” (Nexa Advisors, 2009) la
necesidad para moverse de un lugar a otro esta determinada por la cantidad, la calidad,
tipo y duracién del intercambio de informacion necesaria para que los altos ejecutivos
puedan gestionar de forma eficaz. Ademas, sefiala que si la informacién administrada
es mas compleja y genera un alto impacto en la organizacion se prefieren intercambios
de informacion cara a cara versus si la informacion es mas rutinaria y tiene un impacto
bajo en la organizacién (por ejemplo, dia a dia de la administracion), porque ahi se
prefiere una interacciobn remota a través de video conferencia o email. En caso de
requerir mas detalle ver Anexo 10.

6.3 Tendencias de la industria

Se revisard las tendencias de la industria, del mercado y de los clientes, ya que nos
ayudard a saber cuales son los escenarios a los cuales se enfrentara Aviasur a corto y
mediano plazo.

Tendencias de la Industria: Se puede destacar dentro de este aspecto la tecnologia,
la reduccién de costos, la consolidacion, la sobrevivencia, el impacto climético y las
energias y emisiones.

Tendencias de los clientes: Se aseguran que la aeronave en la que viajan debe ser
segura, quieren personalizar sus aeronaves (disefio de interiores), buscan eco
eficiencia en aeronaves privadas, quieren incluir a sus mascotas dentro de la
tripulacion, existe un aumento en las expectativas del consumidor y la busqueda de
entretencion durante el vuelo.

Es importante sefialar que este servicio partié con una imagen de un bien de lujo, pero
en la medida que ha pasado el tiempo ha transformado su percepcion, por lo menos en
el ambito empresarial, de lujo a algo necesario, ya que es una forma de hacer mas
eficientes los desplazamientos de los altos ejecutivos por distintos puntos del
continente.
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Tendencia no explorada: Actualmente el componente femenino como usuario diario o
equivalente a un usuario masculino no ha sido potenciado. De acuerdo a lo planteado
en el articulo de Economia y Negocios sobre “El perfil de las mujeres que integran
directorios de empresas en Chile” (Julio, 2015) se menciona que la representacion de la
mujer en los directorios llega a un 12% en el mundo, pero también se sefiala que esto
irA en aumento por las cuotas de género que han planteado las empresas La gran
pregunta es finalmente, ¢, Por qué no incluir dentro del target a las Directoras de grandes
empresas? o0 ¢Por qué no pensar en las mujeres mas poderosas de Chile o
Latinoamérica? O también, pensar en las esposas de los hombres mas poderosos, ya
que se encuentra comprobado que las mujeres influyen més al momento de la compra.

6.4 Competidores
6.4.1 Competidores a nivel Nacional

Caracteristicas Generales: Para el analisis de los competidores se analizaran solo
aguellos que tienen una propuesta de valor similar a la que ofrece Aviasur hoy (servicio
integral), es decir quedaran excluidas aquellas compafiias que ofrecen menos de cinco
servicios. Los competidores que coinciden con esta caracteristica son: Aerocardal y
Aeroservicio. Los aspectos revisados para realizar el analisis fueron los siguientes:

Antigiiedad de la empresa

(afios)
Transporte de pasajeros Si Si Si
Servicios de Fv_al::uacmn si No No
aeromédica
Servicios de FBO y Servicios de FBO y

Servicios de FBO, Vuelos
Charter, Servicios de

Oferta de servicios a clientes Mantenimiento, Venta de
Aeronaves y Venta de
Repuestos a terceros

Hangaraje, Vuelos Charter, Hangaraje, Vuelos Charter,
Servicios de Mantenimiento, Servicios de Mantenimiento,
Venta de Aeronaves, Venta de Venta de Aeronaves, Venta de
Repuestos a terceros y Repuestos a terceros y
Administracion de Aeronave Administracién de Aeronave

Proyectos, Escuela de Vuelo,

Oftras ofertas servicios Vuelos Ambulancia Proyectos Pilot Center y Asesoria de
Defensa

Aeroservicio, Santiago FBO
(que entrega servicios de
FBO) y Latin American
Aviation Training

Todos propietarios / Todas las empresas se encuentran ubicadas en Aeropuerto AMB Santiago

Marcas comunicadas Aerocardal y FBO Aerocardal Aviasur

FBO (propio y ubicacion)

de Chile
Tipo de entrada para Diferenciada por tipo de vuelos . . . Diferenciada por tipo de
servicios de FBO (VIP en otra zona) PREEIEERE &l 20 vuelos (VIP en otra zona)
e Hangar. Si/ Propio Si/ Terceros Si/ Terceros
(si tiene o no / tipo uso)
Hangar para CMA Si/ 90% de uso propio Si/ Servicios a clientes Si / Servicios a clientes
Ubicacién CMA Aeropuerto AMB Aeropuerto AMB N e

(Tobalaba)

Tabla 21: Caracteristicas Generales Competidores

Es importante revisar en la Tabla 21 (Elaboracion Propia) que Aeroservicio es la
empresa con mayor antigiedad en el mercado, pero Aerocardal lleva la mitad del
tiempo y ha logrado posicionarse dentro de la industria con los servicios de FBO.
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La ubicacion de Aerorcardal y de Aviasur es estratégica, ya que ambas se encuentran
en el Aeropuerto Internacional Comodoro Arturo Merino Benitez, el cual es el centro
neuralgico de la industria aérea nacional. Aeroservicio solo tiene los servicios de FBO
ubicados en ese lugar, ya que su CMA esta en la Comuna de La Reina.

Aerocardal utiliza su CMA para el mantenimiento de sus aeronaves, utilizadas para
vuelos charter, y en menor medida para aeronaves de terceros. Esto deja s6lo a Aviasur
y Aeroservicio como las dos grandes alternativas para realizar mantenimientos de
aeronaves particulares en Chile.

Caracteristicas de los Servicios: Para entender la gama de servicios, respecto a
FBO, Venta de Aeronaves y Mantenimiento, que ofrece cada empresa se revisara en la
Tabla 22 (Elaboracion Propia):

Otras Habilitaciones /

Marcas

c:n‘:ml:;;or Servicio Representadas / Socios Re res(:tr::asciones Servicios Certificaciones
pe Estratégicos P! complementarios
Puede atender en
Jetex, Jeppesen, ITPS y regiones con
FBO Universal Aviation NetJets ifstalacionea de
externos DGAC para tener Centro de
Mantenimientoy realizar las
Aviasur Venta de Aeronaves Beechcraft, ::::"s:: {eArg:)s taWestiand operaciones de FBO y otros
P servicios que son regulados por la
Autorizados por Hawker Beechcraft Marcas Diamond, Reparacion de Motores & entidad.
Mantenimiento para el mantenimiento de Hawker 125, Aircrafty Overhaul: Dallas
400XP, Beechcraft King Air, Barény AgustaWestland. Airmotive
Bonanza. (Representacion)
Entrega de Combustible,
Estacionamientos DGAC para CMA y operaciones de
FBO Air Elite
Privados y atiende en FBO y otros servicios regulados
regiones por la entidad.
Cirrus Aircraft (Avi M tor)y FAA (Estandares internacionales -
Aerocardal Venta de Aeronaves ( Jets Ej ivos) No aplica Vigente hasta el 2016)
Jssi Trace Certified (Compliance)
Mantenimiento Cirrus, Embraer, Eclipse, Dornier, (Empresa pionera en (R)v;rh;ul g% tu;ﬁ!nas
Cessna, VE lab g de 0SS RoyCa y.Lison 1SO 9001(Calidad)
% S Series.
mantenimiento)
Puede atender en
= 3 regiones con
FBO No aplica No aplica el e
externos
Aetosenvicio Venta de Aeronaves Enstrom Helicopters No aplica No aplica DGAC y Trace Certified
Realizar mantenimiento (Compliance)
- " Segers, Garmin, David para instrumentos,
Mantenimisnto Noaplica Clark Company estructura, Roll Royce
250-B17F/2

Tabla 22: Caracteristicas de los Servicios
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De acuerdo a lo que se revisa en la Tabla 22 (Elaboracion Propia), Aeroservicio tiene
una acotada gama de servicios, ya que solo tiene la representacion para venta de
helicopteros. La ausencia respecto a Marcas Representadas para vender aviones se da
porque el afio 2015 la marca que representaban, CESSNA, fue comprada por Textron
Aviation, la cual realizé alianza con Aviasur ese mismo afo, dejando a Aeroservicio sin
esos productos que son de gran atractivo al ser una de las marcas con mayor venta de
aviones a nivel mundial.

También se puede observar que Aviasur y Aerocardal tienen un gran potencial al tener
una amplia gama de Marcas Representadas y Socios Estratégicos, lo cual les permite
tener presencia a nivel mundial y tener una oferta atractiva para sus clientes. Por
ejemplo, Air Elite y Universal Aviation son redes de FBO que tienen cobertura
internacional.

Respecto a las Certificaciones, Aeroservicio y Aerocardal tienen algunas a nivel
internacional y nacional que sirven para validar sus procesos y la entrega de sus
servicios. Por ejemplo, la certificacion “Trace Certified”, que entrega la institucion Trace,
valida que los procesos de estas organizaciones cumplan con la normativa y certifica
las buenas préacticas y transparencia de todos sus negocios y actividades comerciales.
Este punto no ha sido desarrollado por Aviasur, pero deberia ser tomado en serio, ya
que esta relacionado a estandares de como operar y la empresa actualmente solo
cuenta con las certificaciones de la DGAC, Marcas Representadas y Socios
Estratégicos, pero no de entidades que se dedican a certificar buenas practicas o temas
de cumplimiento, que hoy son valorados dentro de la industria y por los clientes.

Por ultimo, el servicio de Vuelos Charter no fue considerado dentro del analisis debido a
gue Aerocardal es el principal proveedor de este servicio a nivel nacional. Esta situacion
de cara a la competencia con Aviasur no tiene comparacion, porque la empresa en
estudio cuenta con el servicio como parte de su propuesta integral, pero no como foco
de negocio que si lo desarrolla Aerocardal con la flota de 14 aviones y sus instalaciones
gue estan disefiadas para ello.

Situacion financiera por competidor: Los ingresos que percibe Aviasur y sus
competidores estan dentro del tramo de facturacion de grandes empresas, de acuerdo a
noticias del sector publicadas en medio digitales. Respecto a la participacion de
mercado por empresa, no se tiene informacion, pero se deduce que hasta el afio 2015
Aviasur ocupaba el tercer lugar, por la presencia previa de sus competidores en el
mercado. Esta situacion, para Aviasur, deberia variar positivamente en el afio 2016 al
tener la representacion de la marca CESSNA.
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También al revisar los grupos duefios de estas empresas, se identificO que Aerocardal
pertenece al Grupo Kaufmann, que son representantes de la marca Mercedes Benz en
Chile, lo cual les da un gran respaldo financiero a la hora de querer invertir, seriedad
ante sus clientes y apoyo en temas de administracién en caso que se requiera. En el
caso de Aviasur, la propiedad pertenece al Grupo Matetic, que también posee una
amplia trayectoria en la industria nacional, y quienes han apoyado financieramente a la
empresa desde sus inicios. Respecto a la empresa Aeroservicio no se logro tener
informacion acerca del nombre del grupo controlador, pero se deduce de acuerdo a los
afios en el mercado que debe ser propiedad de un grupo que tiene similares
caracteristicas a los antes mencionados. En los tres casos, el hecho de pertenecer a
familias de alto patrimonio hace que exista viabilidad en los negocios, pero también una
gran exigencia para que las organizaciones sean rentables con las propuestas de
negocio que plantean.

Situacion de competidores en redes sociales

Si revisamos la presencia en redes sociales de los competidores, el resultado se refleja
en la Tabla 23 (Elaboracion Propia):

| Medio | Aspecto | Aviasur | Aerocardal | _Aeroservicio | _Santiago FBO
i Si Si Si

Sitio web Corporativo S
Pagina web ldiomas disponibles Inglés Inglés - Espafiol/ Inglés
- o Espariol .

Espafiol Espafiol Portugués

Sitio por marca 0 servicio No No si si

corporativo

Tipo de sitio Personal Empresa Empresa Empresa

Facebook N® de amigos 34 0 0 0

N° de “Me gusta” 0 4.069 3.210 10

Mes ultima publicacion Oct.2014 Dic.2015 Dic.2015 Agosto.2015
Afio primera publicacion 2014 2013 2013 2015
Tweets 140 1.708 4
N° de personas a quienes 269 281 =
sigue
N° de seguidores 223 599 e 12
Tt et

N° de “Me Gusta” 20 155 0

Fecha tltima publicacién  Mar.2015 Dic.2015 Dic.2015
Afo de unién a twitter 2013 2013 2012
Linkedin Seguidores 233 1.564 66 1

Tabla 23: Presencia en redes sociales

Este punto es relevante, ya que como se revisO en el andlisis del Marketing Mix de
Aviasur hay debilidades en como la empresa plantea su estrategia de comunicacion, la
cual se agrava al momento de revisar la situacion de sus competidores. Las empresas
gue destacan, por ejemplo, en Facebook son Aerocardal y Aeroservicio, lo que les
permite tener mayor presencia en el mercado mediante la comunicacion de sus
servicios.
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Tablas perceptuales por Servicio: Para poder saber como es percibido el servicio de
Aviasur por parte de sus clientes se desarrollaron tres tablas con la percepcion
hipotética que los clientes tienen con respecto a atributos de los servicios que se estan
analizando (Servicios de Mantenimiento, Servicios de FBO y Venta de Aeronaves). En
cada tabla se agreg6 también la percepcion que tienen con respecto a la competencia.
A continuacién, se detalla el resultado de este ejercicio:

Percepcion de Servicios de FBO
Atributos / . Socios . Marca de la . Atencion Cortesia del|Variedad de
Precio . Puntualidad Instalaciones ) .
Empresa Estratégicos empresa Personalizada| Equipo oferta
Aeroservicio| Alto Bajo Alto Medio Medio Alto Medio Medio
Aviasur Alto Alto Medio Alto Alto Alto Alto Alto
Aerocardal | Alto Medio Alto Alto Alto Alto Medio Medio
Tabla 24: Percepcion de Servicios de FBO
Percepcion de Servicios de Mantenimiento

Atributos / . Marcas . Marca de la . Cortesiadel | Calidad
Precio Puntualidad Instalaciones . ..

Empresa Representadas empresa equipo Técnica
Aeroservicio Medio Bajo Medio Alto Medio Medio Alto
Aviasur Alto Alto Medio Bajo Alto Bajo Alto
Aerocardal Medio Medio Alto Alto Bajo Alto Alto

Tabla 25: Percepcion de Servicios de Mantenimiento
Percepcion de Venta de Aeronaves
Atributos / . Marcas . Marca de la . Atencion Cortesia del|Variedad de
Precio Puntualidad Instalaciones . .

Empresa Representadas empresa Personalizada| Equipo oferta
Aeroservicio | Alto Bajo Alto Bajo Medio Medio Medio Bajo
Aviasur Alto Alto Alto Alto Alto Alto Alto Alto
Aerocardal Alto Medio Alto Alto Medio Medio Alto Medio

Tabla 26: Percepcion de Venta de Aeronaves

En las Tablas 24, 25 y 26 (Elaboracion Propia) se realiza una simulacién de cémo el
cliente percibe los atributos de los servicios antes sefalados. Este ejercicio se realiza
en base a los atributos revisados en el capitulo de Estrategia a nivel de negocio y se
clasifica de acuerdo a las entrevistas con el equipo gerencial de Aviasur, publicaciones
en prensa nacional e informacion de los sitios web corporativos de cada empresa.

A continuacion, se revisara la evaluacion de cada percepcion, donde Alto = 3, Medio = 2

y Bajo = 1:
Evaluacion de la Percepcion de Servicios de FBO
Escala/ . Marcas . Marca de la . Atencion Calidad |Variedad de
Precio Puntualidad Instalaciones . At
Empresa Representadas empresa Personalizada| Técnica oferta
Aeroservicio| 3 1 3 2 2 3 2 2
Aviasur 3 3 2 3 3 3 3 3
Aerocardal 3 2 3 3 3 3 2 2

Tabla 27: Evaluacién de la Percepcion de Servicios de FBO
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Evaluacién de la Percepcion de Servicios de Mantenimiento
Escala/Empresa|Precio Marcas Puntualidad Marca de la Instalaciones Cortes.la del C?“d?d
Representadas empresa equipo Técnica
Aeroservicio 2 1 2 3 2 2 3
Aviasur 3 3 2 1 3 1 3
Aerocardal 2 2 3 3 1 3 3
Tabla 28: Evaluacion de la Percepcién de Servicios de Mantenimiento
Evaluacion de la Percepcion de Venta de Aeronaves
Escala/ . Marcas . Marca de la . Atencién Calidad |Variedad de
Precio Puntualidad Instalaciones . .
Empresa Representadas empresa Personalizada| Técnica oferta
Aeroservicio 3 1 3 1 2 2 2 1
Aviasur 3 3 3 3 3 3 3 3
Aerocardal 3 2 3 3 2 2 3 2

Tabla 29: Evaluacion de la Percepcién de Venta de Aeronaves

A partir de las Tablas 27, 28 y 29 (Fuente: Elaboracion Propia) se obtiene el siguiente
resultado:

Servicios de Mantenimiento Venta de Aeronaves Servicios de FBO
Promedio [Precio|Otros Atributos Promedio [Precio|Otros Atributos Promedio |Precio|Otros Atributos
Aeroservicio| 2 2 Aeroservicio| 3 2 Aeroservicio| 3 2
Aviasur 3 2 Aviasur 3 3 Aviasur 3 3
Aerocardal 2 3 Aerocardal 3 2 Aerocardal 3 3

Tabla 30: Resultados de Evaluacién de Percepcién

En la Tabla 30 (Elaboracion Propia) se muestra el promedio de las clasificaciones de
notas de acuerdo a cada percepcion, donde el precio es una variable y los “Otros
Atributos” son el promedio de la evaluacion de los atributos sefialados en cada servicio,
a excepcion del precio. De acuerdo a los resultados obtenidos, se puede concluir lo
siguiente:

En todos los servicios la percepcién del cliente en base al precio es alta (lo encuentran
caro). Esto tiene sentido al ser un servicio exclusivo para personas de alto patrimonio,
empresas u organizaciones que tiene recursos para solventar este tipo de servicio.

En el caso de los Servicios de Mantenimiento, Aviasur tiene una alta percepcién en el
precio, pero no en la categoria de los Otros Atributos, principalmente por la valoracion
de la Marca de la empresa y la Cortesia del equipo. Esta evaluacion es resultado del
escaso marketing que realiza Aviasur para que este servicio sea conocido y porgue su
foco se encuentra en la ejecucion del servicio (calidad técnica), mas que en la
experiencia del mismo. Respecto al precio, el promedio del valor de hora hombre a nivel
internacional y nacional es de USD$75 a 95 y el precio del CMA de Aviasur es de
USD$105, por lo que es considerado caro.
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En el caso del servicio de Venta de Aeronaves, Aviasur es percibido con precios altos,
pero en este caso los Otros Atributos también son altos. Esto demuestra que este
servicio se encuentra bien posicionado dentro del mercado, lo cual esta validado por el
portafolio de marcas representadas que tiene actualmente.

Por ultimo, en los servicios de FBO, Aviasur presenta una paridad con Aerocardal. Esto
es un gran logro para la empresa, ya que lleva 10 afios menos que su competencia
dentro del mercado y ha logrado posicionarse por medio de las alianzas con socios
estratégicos que ayudan a respaldar variables como las sefialadas en Otros Atributos.

6.4.2 Competidores a nivel Latinoamericano

Es importante mencionar que la empresa tiene competidores a nivel internacional, si
bien la escala de ellos es mayor (por afios o infraestructura) es un componente
importante que se debe estar observando en performance y posibles benchmarking en
servicios determinados. Algunos de estos competidores por UN son los siguientes:

e Servicios de Mantenimiento: Aerobaires y Aeroservice (Argentina), SEMAN PERU
(Peru), Aerocentro de Servicios (Venezuela), Aviaservice (Colombia) y Lider
Aviacion (Brasil).

e Vuelos Charter: Central Charter VIP (Colombia), TENIL AVIACION y FLYING
AMERICA (Argentina) y AIR CHARTER (Brasil)

e Venta de Aeronaves: Aviaser y Aerobaires (Argentina y Uruguay) y Aerocentro
(Paraguay)

e Servicios de FBO: Munser FBO (Argentina, Paraguay y Uruguay), ATSA (Peru),
AERO SUPPORT (Colombia)

6.5 Analisis de fuerzas competitivas del sector

Para poder determinar la fuerza competitiva de la industria, se utilizara el Modelo de 5
Fuerzas de Porter:

Amenaza de productos sustitutos: Impacto medio a corto plazo, pero a largo plazo
puede variar, ya que factores tecnoldgicos y de sustentabilidad pueden provocar que los
clientes busquen nuevas alternativas “de moda” o porque sean mas baratas.

Rivalidad entre competidores: Alto impacto, ya que el mercado tiene un parque de
clientes reducido e identificado, por lo que estdn en una constante lucha por ganar
cuota de mercado.
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Poder de negociacion de los compradores: Alto poder, porque son clientes
informados, que pueden comparar a través de las redes sociales que servicio es mas
conveniente para ellos. En este punto incide que el parque de cliente (duefios de
aeronaves) al ser reducido tiene gran poder de negociacion.

Poder de negociacion de los proveedores: Alto poder, ya que si no existen los
proveedores los servicios de catering o combustible no se podrian entregar. De alguna
manera hay que fidelizarlos, porque son servicios especificos, personalizados y que
deben ser llevados a cabo en tiempo y forma.

Amenaza de nuevos entrantes: Bajo impacto, porque existen altas barreras de
entrada como el nivel de inversion, redes de contacto, cumplimiento de la regulacion,
altos costos fijos. En el caso de Aviasur y Aerocardal, por ejemplo, existe un factor
grupo controlador de alto patrimonio que les permite hacer apuestas de ventas y de
inversion, que no todos lo pueden desarrollar.

La industria de transporte aéreo privado es altamente competitiva, tiene una alta
dependencia de sus proveedores (servicios de outsourcing, marcas representadas,
socios estratégicos, entre otros) y un bajo poder frente a los clientes, de hecho, es una
industria que busca constantemente encontrar la solucion para las necesidades de sus
clientes (por ejemplo, puertas de embarque VIP o Catering especial, entre otros). Para
mayor informacion favor revisar Anexo 12.

7 Sintesis estratégica actual
7.1 Situacion de KPI en Aviasur

La empresa tiene indicadores financieros que le han permitido crecer dentro del rubro
como, por ejemplo, las metas de venta, margen comercial, EBITDA y gastos de
administracion, pero existe una brecha respecto a medir el desempefio operacional de
manera formal en todas las areas, ya que se mide en el momento, pero no hay datos
historicos respecto a la evolucion de los mismos. Situacion similar ocurre con los
indicadores relacionados al servicio donde no existe una declaracion formal por parte de
la empresa para medir si se cumple el concepto de servicio integral o si los clientes lo
perciben de esa forma. Este es un tema a desarrollar y en el futuro a reforzar, ya que
permitird ver focos de mejora continua y medir el desempefio.
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7.2 Andlisis de factores claves de éxito

Los factores claves de éxito que se pueden identificar a partir de los analisis realizados
a las distintas areas de Aviasur son los siguientes:

Know How del equipo Aviasur: El conocimiento del equipo en el negocio aeronautico
privado ha permitido que la empresa crezca dentro de esta industria. Ademas, ha
entregado la confianza para que las marcas representadas y socios estratégicos
depositen en Aviasur parte de su flujo de clientes.

Operaciéon: La forma en que llevan a cabo sus procesos y tareas diarias por el
conocimiento y capacidad de ejecucion que tiene el equipo de trabajo hace que la
operacion sea clave en el crecimiento de la empresa. Por ejemplo, el trabajo técnico
que realiza el equipo del CMA es reconocido dentro del rubro aeronautico por ser de
excelente calidad.

Instalaciones: El hecho de ser uno de los pocos FBO con instalaciones propias y
privilegiadas, por su ubicacién en el Aeropuerto Internacional Comodoro Arturo Merino
Benitez, y ademas cuente posibilidades de crecimiento, hace que Aviasur se destaque
dentro del mercado.

Propuesta de negocio: Como vimos en el analisis de competidores, muy pocas
empresas logran dar un servicio integral a sus clientes y de las tres empresas que dan
servicios similares, ninguna entrega una propuesta de negocio idéntica a la que hoy
Aviasur ofrece.

Mantenimiento: Este servicio es de gran atractivo dentro del mercado, ya que no existe
un gran numero de empresas que lo brinden, ya sea por no poseer las instalaciones,
equipos de trabajo, conocimiento y calidad. Por esta razén, Aviasur tiene un servicio
que es clave para cumplir la propuesta integral y poder sacar ventaja sobre sus
competidores.

Fuerza de ventas: La capacidad que tiene el equipo para lograr cerrar ventas de
aeronaves, atraer nuevos socios 0 marcas representadas, es muy importante dentro de
una industria tan regulada y ciclica.

Clientes: El atraer a nuevos clientes, ya sea directamente o indirectamente a través de
Sus socios estratégicos o marcas representadas, aumenta la reputacion dentro de la
industria, sus ingresos y competitividad.

Liquidez de la empresa: Es vital para la empresa contar con liquidez para poder
realizar sus operaciones diarias y ademas da una sefial de seriedad para las
instituciones financieras en caso de una solicitud de préstamo para futuras inversiones.
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Seguridad: El cumplimiento de la seguridad de los procesos internos de la empresa, de
sus colaboradores y de sus clientes es vital. En caso de que ocurriera un accidente por
incumplimiento de seguridad, se pierde inmediatamente la reputacion a nivel de la
industria nacional e internacional.

7.3 Matriz FODA

En las Figuras (Elaboracion Propia) desarrolladas a continuacion, se revisara el analisis
FODA para Aviasur y sus cuatro unidades de negocio analizadas:

Know How del negocio por parte equipo
(experiencia minima del equipo 5 afios)

Una de las UN que mas ha crecido en los cortos 5
afios de existencia de la empresa

Se ha logrado posicionar como una alternativa
dentro del mercado

Socio estratégico es importante a nivel mundial
(Universal Aviation)

Nuevos clientes directos por la alianza
generada con Universal Aviation
Crecimiento de los socios estratégicos para
aumentar el flujo de clientes actual

Ser visto como referente de los FBO en el
Cono Sur

Internacionalizar este servicio en otros
paises (Ejemplo: Peru)

Alta dependencia de socios estratégicos - Crisis econémicas que disminuyan los flujos
No existen procesos declarados formalmente para de pasajeros

la operacién del FBO (puede producir errores) - Alto precio del combustible que haga mas
Alta dependencia en personal clave caro el servicio

No tiene capacidad de entregar combustible - Lineas comerciales aéreas ofrezcan el
(afecta tiempos de servicio) y Aerocardal, su mismo servicio aprovechando economias de
competidor, lo tiene como diferenciador escala

Figura 32: Matriz FODA FBO
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Oportunidades

~ Know How del negocio por parte del equipo \ \
respecto a como se mueve el mundo de las

marcas fabricantes de aeronaves
- Redes de contacto fuertes para poder llegar a

/— Ser elegido representante de otras
marcas de aeronaves que no estén
dentro de lo que ofrece la marca

sus clientes representada actual
- Fuerza de ventas desarrollada, mas que las otras - Ser visto como referente de venta de
UN aeronaves que puede ofrecer un servicio

- Marcas representadas son importantes a nivel integral en el Cono Sur

mundial (Textron Aviation) - Nuevos servicios: aviones fraccionados
- Existencia de otras UN permite ofrecer un (compra de aviones por partes)
\ servicio integral al cliente / \ /

Dependencia de marcas representadas (se Pérdida de representacion de marcas
potencia la marca no el servicio que puede ofrecer representadas porque no cumplen con sus
Aviasur) expectativas

Debilidades en el reclutamiento y seleccion de su Cambio en sistema tributario nacional e
equipo gerencial internacional

Propuesta comercial débil (Ejemplo: Crisis politicas en el pais que obliguen salir
Comunicacion) a las marcas representadas

Figura 33: Matriz FODA Venta de Aeronaves

Oportunidades

Ser elegido como CMA de otras marcas de
aeronaves en Chile o en el extranjero
(certificados por autoridades aeronauticas de
otros paises)

- Ser elegido como CMA para entidades
gubernamentales
Salida de competidores que dejen espacio fisico
para extender el CMA de Aviasur

Debilidades

Lento despegue de la UN como Gerencia -

Know How de |a parte técnica por parte de
Sus mecanicos y equipo de supervisores
Tiene reputacion en el mercado como uno
de los CMA que tiene menos errores de
ejecucion

Posee autorizacion para operar por parte
de DGAC y fabricantes

Fuga de clientes, porque los CMA en otros paises

Carencia de propuesta comercial (Ejemplo:
no existe brochure de servicios de CMA)
No existen procesos declarados
formalmente para la operacién del CMA
(Ejemplo: Proceso de Facturacion al
cliente)

son mas expertos (Ejemplo: Aerobaires en
Argentina)

Nuevos entrantes, ya que no existe gran cantidad
de CMA autorizados por las empresas fabricantes
Pérdida de autorizacion de las empresas
fabricantes por no cumplir sus expectativas

Figura 34: Matriz FODA CMA
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Oportunidades

Aeronave utilizada es nueva, lo que \ / El nivel econdmico del pais favorece la
entrega confianza al momento de entregar entrada de capitales y ejecutivos que vienen
el servicio de charter hacer negocio y que necesitan este servicio

- Equipo de pilotos y gerencial de alto - Ser elegido por alguna empresa internacional
conocimiento técnico para realizar una alianza y potenciar este

- Altos estandares de seguridad servicio

- Han logrado hacer redes con otros broker - Nuevos servicios: aviones con tiempo
aéreos, que les permite tener flujo de compartido o comprar horas de vuelo

\ clientes. / \ mensuales o anuales /
Debilidades Amenazas

/ Carencia de flota de aeronaves y pilotos /
para vuelos charter frente a la performance )
de Aerocardal.

- Carencia de propuesta comercial
(Ejemplo: no se promocionan las rutas o
servicios que ofrecen)

Lineas comerciales aéreas pueden ofrecer el\
mismo servicio a un precio mucho mas bajo
- Nuevos operadores internacionales pueden
entrar al negocio
- Aumento de terrorismo puede afectar la
. . . confianza de los clientes
- UN que no ha sido potenciada con socios . .
L - . - Personas naturales de alto patrimonio pueden
estratégicos internacionales, como los .
fomentar el uso de propias aeronaves para

K g\ir;ggalsesSUN de FBO y Venta de / \ recuperar costos /

Figura 35: Matriz FODA Charter

Oportunidades

/ Alto nivel de infraestructura (bodegas, \ - Llegada de nuevos socios estratégicos y marcaﬁ

hangar, oficinas, entre otros) representadas por buen desempefio y desarrollo

- Capacidad financiera y red de contactos del de una alta reputacion
Holding controlador (Grupo Matetic) - Desarrollo econdmico y de industrias como el

- Reconocimiento y alta reputacion de los retail, servicios u otros favorece este tipo de
duefios dentro de la comunidad empresarial servicios

- Equipo con alto conocimiento en el rubro - Nuevos tendencias de servicios a nivel mundial
aeronautico, know how del negocio y redes para rentabilizar los costos fijos de las aeronaves
de contacto - Necesidades de clientes cada vez mas

- Sinergias entre las UN para poder otorgar especificas y personalizadas

un servicio integral - Directoras y/o Altas Ejecutivas como nuevas
\ Vocacion aeronautica y de seguridad / K usuarias de servicio /
Debilidades

Bajo posicionamiento de imagen de marca\ / Cambi la decision de Gobi bre el
a nivel empresa y servicios, y carencia de - L.ambioen la decision de (S0DIEma sobre €
funcionamiento del FBO (que los vuelvan a

propuesta comercial
- Falta de procesos — definidos y declarados cerrgr) L. . , .
_ en todas las areas (puede causar errores - Crisis econémicas nacionales o internacionales,
fatales) y métricas que puedan medirlos. precio del délar y del combustible (industria
- Carencia de certificaciones que hagan ciclica) . ..
evidencia su calidad de servicio - Nuevos entrantes en servicios aeronauticos con
precios mas bajos (nacionales o internacionales)

- Debil declaracion de Vision y Mision e
- Alta dependencia financiera de Aviasur de - Aumento de cultura ecolégica y sustentable
puede exigir nuevos modelos de aviones o

en la UN de FBO y del Holding controlador R & -
\ (Grupo Matetic) / \ utilizacion de nuevos combustibles /

Figura 36: Matriz FODA Aviasur
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7.4 Andlisis de Riesgos

Para determinar los principales riesgos a los cuales se ve enfrentado Aviasur y sus
Unidades de Negocio se utilizaran como fuente los capitulos anteriores (Aspectos de la
organizacion, Aspectos Estratégicos, Estrategia a nivel de negocio y Entorno Externo)
para revisar los riesgos de mayor relevancia para cada unidad de negocio. Ademas, se
utilizard el estudio realizado por Ernst & Young el afio 2010 llamado “Los 10 principales
riesgos de negocios”, donde se sefialan aquellos que afectan hoy a las compafias a
nivel mundial, los cuales son agrupados en las siguientes categorias:

Riesgos Estratégicos
Riesgos Operacionales
Riesgos Financieros
Riesgos de Cumplimiento

En base a esto se desarrollara el andlisis de riesgos de la empresa y sus unidades de
negocio. Los resultados se revisaran a continuacion:

Riesgos Estratégicos: En la Tabla 31 (Elaboracién Propia) se detallan aquellos
riesgos que tienen que ver con el impacto que puede tener Aviasur y sus Unidades de
Negocio frente a decisiones de sus clientes, socios estratégicos y marcas
representadas, y a cambios que se puedan producir dentro del mercado. En general,
Aviasur y sus areas estarian altamente impactadas frente a una mala gestion de sus
Socios y marcas estratégicas, debido a la alta dependencia que tienen de ellas. EI CMA
€s un area que se veria impactada ante la realidad de los riesgos mencionados, ya que
es una de las &reas que tiene menor presencia, altos costos fijos y una baja cartera de
clientes.

Venta de
Aeronaves

Riesgos Estratégicos Aviasur FBO Charter

Escala de Impacto

O @ critico

Gestién ineficaz de la relacién
con socios estrategicos y

Alto
marcas representadas O
Cambios en las preferencias O O O Mediano
del consumidor O Moderado

Fuga de clientes

®@ e
o O

Tabla 31: Riesgos Estratégicos

Nuevos participantes y
servicios en el mercado

000 @
000 O :

@)
@
O
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Riesgos Operacionales: En la Tabla 32 (Elaboraciéon Propia) se detallan aquellos
riesgos relacionados a los procesos de entrega de servicio, relacién con terceros y
gestion del equipo de trabajo. El nivel de impacto frente a estos riesgos, a nivel de
empresa, es critico y de alto impacto, debido a que si existe una mala ejecucion de los
procesos las consecuencias pueden ser fatales, por ejemplo, si no se revisan los temas
de seguridad antes del vuelo de una aeronave existe una alta probabilidad de que
ocurra un accidente. Es importante sefialar que para Aviasur el conocimiento que han
ganado sus colaboradores a través de su experiencia es vital para lograr entregar el
servicio a sus clientes, por lo que si eso no se logra retener tendra un alto impacto para
la organizacion.

Venta de

Riesgos Operacionales Aviasur FBO CMA Charter Escala de Impacto
Aeronaves
i - @ critico

Falta de talento e innovacion O

Alto
Incapacidad para retener i
conocimiento y capacidades (O Mediano
de los equipos O Moderado

Incorrecta entrega de servicio
e incumplimiento de plazos
Incapacidad para retener y
reducir costos

Gestion ineficaz con
proveedores y servicios de
outsourcing

Incumplimiento de seguridad
ocupacional y operacional

e 000 @ O
® 0 OC® OO0
@O0 0o @0
® ®O0®e OO0

Tabla 32: Riesgos Operacionales

Riesgos de Cumplimiento: En la Tabla 33 (Elaboracién Propia) se detallan aquellos
riesgos relacionados a las regulaciones y normativas vigentes, a nivel nacional (DGAC y
Gobierno de Chile) e internacional (FAA, NBAA, socios estratégicos y marcas
representadas). En el caso de que alguno de estos riesgos se ejecute, Aviasur y todas
sus Unidades de Negocio se verian afectadas en forma critica, ya que podria significar
gue la empresa no pueda seguir operando en alguno de sus servicios, por ejemplo, si
llegan a eliminar el protocolo que autoriza el servicio de los FBO en Chile.

Venta de

internacional)

Medidas radicales a favor del
medio ambiente,
sustentabilidad y cambio
climatico

Riesgos de Cumplimiento Aviasur FBO CMA Charter
g P TS Escala de Impacto

Aumento de las presiones . Critico
regulatorias (nacional e . . . . . O Alto
internacional) O Mediano
Riesgo reputacional . . . . . O Moderado
Incumplimiento y/o cambios en
las normativas (nacional e . . . . .

Tabla 33: Riesgos de Cumplimiento
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Riesgos Financieros: En la Tabla 34 (Elaboracion Propia) se detallan aquellos riesgos
financieros afectados por variables externas e internas. Para la empresa el impacto es
critico en temas externos, ya que afecta sus ingresos (el cobro a sus clientes lo realizan
en dolares), costos (el pago de la mano de obra lo realizan en pesos chilenos) y gastos.
Para el CMA este riesgo es critico por su bajo desemperio financiero (altos costos de
explotacion y variacion negativa de su EBITDA).

Riesgos Financieros

Venta de
Aeronaves

m

Aviasur BO

0
>

M

Charter

Escala de Impacto

Acceso a capital y asignacion

@ critico
QO Ao

Inversion ineficaz en
infraestructura

O Mediano

Alza | Baja tipo de cambio

O Moderado

(dolar)

Acceso a crédito

Aumento de la inflacién

Alza | Baja precios del
combustible

00000
000900

00000
000 0ee
00000

Tabla 34: Riesgos Financieros

8 Formulacion de la Estrategia

8.1 Analisis Matriz FODA

A partir de cada Matriz FODA de las UN y Aviasur se planteara a continuacion:

Estrategias F O

Estrategias D O

GO: Ser lider de servicios de FBO en ChD

(reputacion y cartera de socios estratégicos)
Venta de Aeronaves: Ser lider de servicios
de Venta de Aeronaves en el Cono Sur
CMA: Ser lider de servicios de
mantenimiento aeronautico en Chile
Charter: Lanzar un nuevo servicio de avién
con tiempo compartido para clientes de
Aviasur

Aviasur: Ser lider dentro del mercado aéreo

privado en brindar una propuesta integral a

Qs clientes a nivel nacional y del Cono Sur/

fEO: Fortalecer la relacién con sus socios
estratégicos y evaluar la entrada de nuevos
Venta de aeronaves: Ofrecer nuevos
servicios por medio de sus marcas
representadas, por ejemplo, aviones
fraccionados
CMA: Certificar sus procesos ante DGAC de
otros paises para ampliar su cartera de
clientes
Charter: Realizar una campana de fidelizacion
para sus clientes actuales.
Aviasur: Potenciar la marca a través de sus

socios estratégicos y marcas representadas
directamente o como benchmarking)

~

Estrategias F A

FBO: Ofrecer una propuesta de servicio
flexible para aquellos clientes que no
pertenezcan a los socios estratégicos
Venta de aeronaves: Tener una nueva
representacién de marcas de aviones que
esté dirigida a un nuevo segmento

CMA: Realizar un plan de fidelizacion de
sus clientes con apoyo de las marcas
representadas

Charter: Fortalecer redes de broker y tener
una propuesta de precios atractiva
Aviasur: Realizar planes de venta cruzada
con precios atractivos para sus clientes,
basandose en los servicios que ofrece
actualmente

@0: Potenciar a su equipo, respecto a Iemh

de calidad de servicio y relacion con sus
clientes.

Venta de aeronaves: Fidelizar a su equipo
gerencial y evitar la fuga de talentos

CMA: Certificar la calidad técnica de su
servicio con organizaciones internacionales
(FAA)

Charter: Realizar una alianza con operadores
internacionales o empresas para rentabilizar
los costos de la aeronave

Aviasur: Certificar la calidad técnica de todos

los procesos de sus UN y utilizarlos como
evidencia de cumplimiento ante sus ::Iienles/

Figura 37: Analisis Matriz FODA por UN y Aviasur
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La Figura 37 (Elaboraciéon Propia) nos ayuda a visualizar las distintas opciones
estratégicas para Aviasur y sus UN.

e Estrategias F O (Ofensiva): Estrategias que usan las fortalezas para
aprovechar las oportunidades.

e Estrategias D O (Reorientacion): Estrategias que buscan superar las
debilidades al aprovechar las oportunidades.

e Estrategias F A (Defensiva): Estrategias que usan las fortalezas para evitar las
amenazas.

e Estrategia D A (Supervivencia): Estrategias que reducen al minimo las
debilidades y evitan las amenazas.

8.2 Matriz BCG

En forma complementaria a estas opciones, ubicaremos a las 4 UN en los cuadrantes
de la matriz de Boston Consulting Group (BCG), que se mostrara a continuacion:

FBO Bajo Alto Vaca Lechera
Venta de Aeronaves Alto Alto Estrella
CMA Alto Bajo Interrogante
Charter Bajo Bajo Perro

Tabla 35: Matriz BCG aplicada a UN de Aviasur
La Tabla 35 (Elaboracion Propia) indica lo siguiente:

FBO se encuentra en el cuadrante “Vaca Lechera”, porque entrega ingresos a la
compafiia, no requiere una gran inversion en marketing (por sus socios estratégicos
principalmente) y es la UN que apoya a las otras areas de la compafiia.

Venta de Aeronaves se encuentra en el cuadrante “Estrella”, porque es un area que ha
tenido gran crecimiento y que lo seguira teniendo con las nuevas marcas representadas
que entran a su portfolio. Si bien requieren altos gastos para mantenerse competitivos
(viajes a Ferias, visita a clientes, entre otros), la rentabilidad de la unidad al hacerse
efectiva la venta de una aeronave cubre esos gastos al 100%.

Charter se encuentra en el cuadrante “Perro”, porque es un area que tiene bajo
participacion en el mercado, tiene bajo nivel de inversién y no es una unidad que pueda
posicionarse en el concepto de charter que se maneja hoy y donde Aerocardal es el
lider.
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CMA se ubica en el cuadrante “Interrogante”, porque es un area que ha ido creciendo,
pero no tiene una gran cuota de mercado. Ademas, tiene la distincion de ser el Unico
CMA autorizado por fabrica en Chile, pero no ha sido potenciado comercialmente.

8.3 Matriz de atractivo de la Industria

Para poder identificar el nivel de atractivo de la industria y la posicion competitiva de
cada unidad de negocio, se desarrolla en la Tabla 36 (Elaboracién Propia) una Matriz
de Atractivo de la Industria, basado en la Matriz 3 x 3 desarrollada por la consultora
McKinsey. A continuacion, se muestra el resultado de cada UN:

[ Atractivo del Mercado de la Industria ]

i) () (o)

5
V
o
Aeronaves
3,34
o
1,67
-- 1
3,34 1

,67 1

[(Baja | ((Media ] [ Ata]

[ Posicion competitiva de la UN ]

Tabla 36: Matriz de atractivo de la industria
De acuerdo a la Tabla 36, se puede concluir lo siguiente:

Venta de Aeronaves: Es una UN altamente competitiva y tiene un gran atractivo por
parte de la industria. También es importante sefialar que este tipo de UN son aquellas
gue deben sostener sus fortalezas y crecer lo maximo posible.

FBO: Es una UN altamente competitiva, pero no tiene gran atractivo dentro del
mercado. Esta UN deberia comenzar a aumentar la rentabilidad via productividad de
SuS procesos y equipo.

Charter: Es una UN que tiene un atractivo medio al igual que su posicion competitiva.
Esta UN deberia invertir en segmentos de buena rentabilidad y bajo precio.

CMA: Esta UN tiene una posicion competitiva media y un alto atractivo en el mercado.
Para esta UN corresponde que se invierta para crecer, desarrollar de forma selectiva
sus fortalezas y reforzar areas vulnerables.
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Para revisar el detalle de la construccion de la matriz donde se detallan los factores
internos y externos, su peso relativo y calificacion, favor revisar Anexo 13.

8.4 Sintesis Formulacion de la Estrategia

Al revisar los resultados de los tres analisis (FODA, BCG y Atractivo de la industria)
vemos que la empresa tiene distintas opciones estratégicas por las cuales decidir. En
forma complementaria, si recordamos el analisis de riesgos realizado anteriormente,
podemos identificar que la Unidad de Negocio del CMA es aquella que presenta una
alta criticidad frente a los riesgos descritos, lo que puede perjudicar a la empresa de
forma transversal, porque al ser una UN que ofrece un servicio que hoy es considerado
como interrogante, puede convertirse en foco de fuga de clientes o de ganancias. Por
esta razdn, es vital focalizar la estrategia a partir de este punto y utilizar un foco
ofensivo. A partir de este andlisis, se define que la estrategia de crecimiento a
desarrollar estard basada en situar al CMA como lider de servicios de mantenimiento
aeronautico en Chile. Esta estrategia permitird que se rentabilice la estructura actual y
futura, que el CMA aporte al servicio integral planteado por Aviasur y asi se logren
potenciar las fortalezas y mitigar los riesgos existentes aprovechando las oportunidades
de la industria.

9 Implementacion de la estrategia
9.1 Plan de Gestion de Riesgos

El Plan de Gestion de Riesgos tiene por objetivo monitorear los riesgos asociados al
CMA para poder ver la evolucién de los mismos, identificar si existen nuevos y realizar
planes de contingencia para mitigarlos. Este plan se llevara a cabo utilizando como
base la metodologia de Gestiobn de Riesgos Corporativos (ERM), pero con foco en
Pequefias y Medianas empresas, ya que el CMA no cuenta con una estructura de
personas tan grande que lleve a cabo toda lo que plantea el ERM. Por esta razén se
planifica que la Gerencia del CMA debe desarrollar de forma continua las siguientes
actividades:

Identificar, Conocer y Cuantificar todos los riesgos

Identificar si son recurrentes, ocasionales o imprevistos

Elegir aquellos mas relevantes segun su impacto (criticos, medios, bajos)
Evaluar la vulnerabilidad de la empresa si se materializa el riesgo

Preparar planes de contingencia que mitiguen cada riesgo

Adquirir los tipos adecuados de seguros (o identificar si ya existen)

Revision mensual de los riesgos identificados y si es necesario actualizarlos
Comunicar al equipo los avances relacionados a los riesgos Yy recibir
retroalimentacion por parte de ellos
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Este plan se llevara a cabo contemplando los tipos de riesgos identificados en
apartados anteriores (Riesgos Estratégicos, Riesgos Operacionales, Riesgos
Financieros y Riesgos de Cumplimiento), pero con foco en lo que afecta al CMA. La
responsabilidad de que esto se lleve a cabo seré del Gerente del CMA y en su ausencia
sera del Encargado de Control. Todos los andlisis deberan ser revisados con el Gerente

General de Aviasur.

9.2 Plan de Comunicaciones

9.2.1 Mensajes

Se determinaran mensajes claros que ayuden a recordar los objetivos, manifiesten el

valor agregado de la estrategia y los beneficios proyectados.

CMA lider a nivel nacional

Calidad técnica del equipo

Entrega de servicios con
propuestas integral

Relacion ética con proveedores y
servicios de outsourcing

Calidad del servicio al cliente
como eje

“CMA Aviasur, Lider en servicios
de mantenimiento aeronauticos
en Chile”

“Servicios de mantenimiento con
cero tasas de fallas en sus
procesos”

“CMA Aviasur, unico CMA en
Chile que entrega un servicio
integral”

“Cumplimiento de negociaciones
con proveedores y servicios de
outsourcing”

“El cliente es lo mas importante y
conocer sus necesidades una
obligacion”

Mensaje en publicidad en prensa escrita
y online

Mensaje en pagina web, en prensa
(escritay online) y comunicados internos
al equipo

Mensaje en pagina web, en
capacitaciones de equipos internos y en
comunicados internos para CMA y otras
areas de Aviasur

Mensaje en pagina web, en
comunicados internas de CMA y otras
areas de Aviasur

Mensaje en prensa (escrita y online), en
capacitaciones equipos, en material de
publicidad dentro de la empresa

Tabla 37: Mensajes para comunicaciones

Estos mensajes, sefialados en la Tabla 37 (Elaboracion Propia), seran los que apoyen

la estrategia, siendo el eje de cada una de las acciones que se desarrollen.

9.2.2 Destinatarios

Los mensajes descritos anteriormente seran transmitidos a los siguientes grupos de

destinatarios:

Destinatarios Internos: Colabores del equipo del CMA, Colaboradores de otras UN de

Aviasur, Equipo de gerentes, Directorio de Aviasur, Equipo del Holding Matetic.

Destinatarios Externos: Clientes del CMA (personas naturales o juridicas), Clientes de
Nacionales e

otras UN de Aviasur,

Proveedores
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Representadas, Empresas de Outsourcing de Mantenimiento, Otros CMA Nacionales e
Internacionales.

Destinatarios Generales: Organismos Reguladores Nacionales e Internacionales
(DGAC, FAA, NBAA), Sociedad Chilena, Medios de Comunicacion Nacional o
Internacional y Organismos de Estado (Ministerios).

9.2.3 Plan de Comunicaciones Internas

El Plan de Comunicaciones Internas tendra el objetivo de que la informacién fluya de
forma estructurada y sistematizada para que se logre una gestion eficiente, oportuna y
que dé a conocer el desempefio de cada uno de los servicios y del equipo. Para llevar a
cabo este plan de definen las siguientes herramientas:

e Elaborar informes con los KPI de desempefio y que estos sean informados de
forma semanal

Elaborar informes sobre el impacto de los riesgos de forma mensual

Reuniones de equipo CMA en forma mensual

Reuniones por equipo disciplinario en forma periédica

Reuniones inter areas cada tres meses (Gerentes y Jefes)

Actividades recreativas del equipo del CMA con otras areas de la empresa
Herramientas de comunicacion (videoconferencia, teléfono, celular, correo
electronico)

9.2.4 Plan de Comunicaciones Externas

El Plan de Comunicaciones Externas contempla a los destinatarios externos y
generales. En este aspecto el objetivo es que exista material de referencia para la
contratacion de nuevos servicios, actualizacion de los mismos, informacion de tarifas,
beneficios y cumplimiento de normativas de cara a los entes externos. Las herramientas
gue abarca este plan estan ligadas a la difusion, imagen de marca y comunicaciones.
Para efectos de este item solo desarrollaremos las herramientas de comunicacion con
los destinatarios externos y generales, ya que los otros dos puntos (difusién e imagen
de marca) seran abordados en mayor detalle en el Plan de Marketing.

Las herramientas a utilizar para la comunicacién externa seran las siguientes:

e Reuniones con entidades reguladoras extranjeras y nacionales

¢ Resultados de auditorias de entidades reguladoras (DGAC)

e Protocolos de comunicacién en caso de emergencias relacionadas al desempefio
de los servicios

e Herramientas de comunicacion (videoconferencia, teléfono, celular, correo
electronico)
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9.3 Plan de Marketing
9.3.1 Segmentacion y Perfil del cliente

Para revisar la segmentacion y el perfil del cliente del CMA se ocuparan los analisis
hechos en la etapa de Diagndstico, pero se dara foco en lo que es el CMA. El resultado
de este analisis se puede revisar en la Tabla 38 (Elaboracion Propia):

Aspecto Situacion actual

Hombres entre 35 y 80 afios de alto patrimonio que son empresarios o altos ejecutivos. Son
Caracteristicas Demograficas | casados, con familiay con educacién superior. Viven principalmente en Santiago o en el Sur de
Chile, y en algunos casos en el extranjero.

Actitud hacia diversion confiada y en algunocs casos conservadora. Sus intereses son
Perfil de estilo de vida principalmente negocios, deportes, ocio y temas aeronauticos. Son tradicionales, pero en algunos
casos cooperadores o individualistas

Son personas que pueden tener una experiencia baja, limitada o moderada del mundo
Comportamiento de consumo | aeronautico, tienen una amplia diversidad de preferencia al riesgo, pero buscan rendimiento de
sus aeronaves. Buscan un horario de uso ilimitadoy 24/7.

Atributos valorados Confidencialidad, Seguridad, Comunicacion, Personalizacién del servicio e Instalaciones

El servicio solicitado tiene que ver con las horas de vuelo del avion (mantenimiento a las 10.000
horas, a las 20.000 horas, etc.), lo que es estandar para todas las aeronaves, pero esto puede ser
generado con la adquisicion de una aeronave en Aviasur o en otro lugar. Ademas, los clientes son
exigentes a la hora de solicitar un servicio personalizado

Tipos de servicio que solicitan

La decision de compra puede venir de personas que asesoran a los duefos de las aeronaves (
Decision de compra pilotos o jefes de mantenimiento), pero el pago lo desembolsael duefios de la aeronave o la
empresa duefia.

Tabla 38: Segmentacion y Perfil del Cliente
9.3.2 Target

“Duefios de aeronaves, con matricula chilena, nuevas o usadas, que vivan en Chile o
en el Extranjero, de alto patrimonio, socialmente activos y que se sientan atraidos por
contar con un servicio de mantenimiento para sus aeronaves que sea personalizado,
seguro, de altos estandares a nivel mundial y asi desarrollar sin contratiempos sus
actividades de negocios”

9.3.2.1 Tamaio del mercado actual

Aeronaves a nivel nacional: La cantidad de aeronaves a nivel nacional es de 1.686
(JAC, 2015), donde el 74% son aviones y el 26% restante son helicOpteros. Las marcas
de aviones existentes hoy se pueden revisar en el Grafico 1 (Elaboracién Propia):
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1%

10%

mCESSNA ®PIPER ®HAWKER BEECHCRAFT =CIRRUS

Gréfico 1: Participacion de aeronaves por marca en Chile (Fuente: JAC, 2015)

Es importante destacar que Aviasur hoy tiene la representacion de las marcas Cessna y
Hawker Beechcraft, es decir estaria autorizado por fabrica a realizar el mantenimiento
de un 71% de los aviones a nivel nacional.

Respecto a los helicopteros, Aviasur soélo tiene el 4% de participacion con Agusta
Westland, por lo que no sera considerado dentro de este analisis, pero esta dentro de

los servicios que se pueden entregar.

Centros de mantenimiento (CMA) a nivel nacional: Los CMA que existen hoy son
126 a lo largo de todo el territorio nacional. EI emplazamiento se puede ver en la Tabla

37 (Elaboracion Propia):

Lugar de emplazamiento Total Part %
Aerédromos 40 32%
Aeropuerto AMB 14 11%
Aeropuertos Regionales 31 25%
Helipuertos 2 2%
Otros 39 31%
Total CMA 126 100%,

Tabla 39: Centros de Mantenimiento autorizados DGAC

La tabla nos muestra que el 32% de los CMA esta ubicado en Aerédromos o en otros
lugares como parcelas fuera de Santiago. Ademas, existe un 14% de CMA que se
ubican en el Aeropuerto Internacional AMB (Arturo Merino Benitez), entre ellos el de

Aviasur y sus principales competidores

Parque de clientes actual: Aviasur tiene hoy 28 clientes que corresponden a la UN de
CMA, donde existe una alta concentracién de ingresos en 6 clientes. Esta situacion de
alta dependencia en un grupo de clientes acotado, frente a un tamafio de mercado que
no ha sido desarrollado al 100% hace que este servicio sea altamente atractivo.

83



9.3.2.2 Estimacion de la demanda

La demanda de este servicio depende de la cantidad de aeronaves fabricadas, de las
aeronaves existentes, de los tipos de servicio que se soliciten (si son referidos a
cambios de motor, a repuestos 0 a mejoras de la aeronave), de los fabricantes de
repuestos y de la oferta que exista en la industria. Las proyecciones de Aviasur es que
la demanda crezca un 10% anual por la nueva representacién de Cessna.

9.3.2.3 Sales Funnel

Target: “Duefios de aeronaves, con matricula chilena, nuevas o usadas, que vivan en
Chile o en el Extranjero, de alto patrimonio, socialmente activos y que se sientan
atraidos por contar con un servicio de mantenimiento para sus aeronaves que sea
personalizado, seguro, de altos estandares a nivel mundial y asi desarrollar sin
contratiempos sus actividades de negocios”. En este caso serian los duefios de las
1.667 aeronaves existentes hoy en el pais, que son 944 personas y/o empresas.

Leads: en este caso corresponden a las personas con quienes se espera llevar a cabo
el negocio. Para determinar esto se tomara en cuenta el Target, pero excluiremos los
aviones de la competencia, de los clubes aéreos, los aviones de las lineas comerciales,
y los helicépteros, lo que nos da un total de 987 aviones y 727 personas y/o empresas
duenas.

Prospectos: son aquellas personas que de pasar a ser clientes esperados son clientes
interesados. En este caso tomaremos las marcas de las aeronaves donde Aviasur es
CMA autorizado, que son un total de 424 aeronaves y 353 personas y/o empresas
duefias.

Clientes: es importante mencionar que los CMA tienen el limite del espacio (el hangar
actual solo alcanza para 5 aeronaves en promedio), por lo que como se reviso en el
prospecto, no podriamos pensar que los 353 pueden ser clientes. Ademas, el
mantenimiento es anual y en promedio un avién puede estar en mantenimiento 5 dias,
de acuerdo a lo informado por Aviasur. Por esta razon, se espera captar sélo el 17% del
prospecto identificado (pensando que en un mes pueden atender a 5 aeronaves). Esto
seria crecer en un 71% aproximadamente, respecto al parque de clientes actual.
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9.3.3 Objetivos del plan de marketing
9.3.3.1 Objetivo cuantitativo

El plan de venta serda de $ USD 1.655 M para el primer afio tomando en cuenta la
demanda proyectada.

9.3.3.2 Objetivos cualitativos

e Posicionar el servicio del CMA de Aviasur en el Top of Mind del mercado meta.

e Disefiar una estrategia de promocion que le permita al CMA darse a conocer y
captar nuevos clientes.

e Fidelizar a los clientes respecto al servicio entregado para conseguir que vuelvan
a preferir el servicio de mantenimiento u otros servicios de Aviasur.

9.3.4 Propuesta de valor

La propuesta de valor del Centro de Mantenimiento tendra como eje la calidad técnica
de su equipo y del trabajo que realizan, ya que ademas de estar certificados por la
DGAC, tienen el componente de estar autorizados por las marcas de los fabricantes de
aeronaves, lo cual valida ese componente. Para complementar esta propuesta
sumaremos los elementos de seguridad, tecnologia, confidencialidad, puntualidad, y
cercania con sus clientes.

9.3.5 Posicionamiento del servicio

El servicio del CMA de Aviasur estara dirigido a los duefios de aeronaves con matricula
nacional y sus equipos de mantenimiento en Chile o en el extranjero, que estén en
bdsqueda de un servicio de calidad técnica y seguridad con estandares internacionales
y que requieran una atencion personalizada y cercana de acuerdo a sus necesidades.
La representacion de las marcas y la certificacion de los organismos reguladores
avalara la calidad técnica antes mencionada.
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9.3.6 Marketing Mix
9.3.6.1 Servicio

Los servicios que ofrecera el CMA seran los siguientes:

Mantenimiento Programado: Es aquel mantenimiento que se encuentra establecido
por fabrica para que la aeronave cumpla las condiciones de aeronavegabilidad. Este
mantenimiento puede ser después de un numero determinado de horas de vuelo (100,
200, 400 o 600 horas de vuelo) o un ciclo de tiempo (6, 12, 24 o 36 meses). Las
actividades relacionadas a este tipo de mantenimiento se llaman Inspecciones y/o
Revisiones.

Mantenimiento No Programado: Es aquel mantenimiento que no se encuentra
establecido por fabrica y que se realiza por alguna falla o averia que se le haya causado
a la aeronave. En algunos casos las razones de estas fallas son desconocidas.

Mantenimiento Imprevisto: Es aquel mantenimiento que no se encuentra establecido
por fabrica, pero que a diferencia del no programado se provoca por causas
inesperadas, como, por ejemplo, problemas en la turbina porque un ave se quedd
atrapada en la turbina.

Trabajos a terceros: Son aquellos trabajos que el CMA realiza para otros CMA, ya que
estos pueden no tener los mecanicos especialistas o0 algun repuesto en particular.

Repuestos asociados al mantenimiento: Son aquellos repuestos que se utilizan para
el mantenimiento (programado, no programado o imprevisto). Estos items a pesar de
estar relacionados al mantenimiento se facturan en forma separada al cliente.

Certificaciones aeronaves nuevas o de segunda mano: Son aquellas certificaciones
que emite la DGAC en Chile, las cuales certifican que la aeronave esta en condiciones
de aeronavegabilidad conforme al disefio del modelo de aeronave. En este servicio, el
CMA realiza todas las gestiones con entidad reguladora y recopila la informacion
necesaria con el cliente para que el certificado pueda ser emitido.

Es importante recordar que los servicios de mantenimiento se prestaran soélo para las
aeronaves donde el CMA se encuentra habilitado por la DGAC (con licencias aprobadas
de sus mecanicos). Ademas, el CMA en algunos modelos esta autorizado por la
empresa fabricante de las aeronaves lo que entrega mayor seguridad y garantia hacia
los clientes de que el trabajo no tendra inconvenientes futuros.
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9.3.6.2 Precio

La estrategia que sera utilizada para definir los precios sera la estrategia de precio alto
o de prestigio, ya que de esta forma se dard una sefial a los clientes que el valor
percibido del servicio es mayor al tener el precio mas alto.

La base que definird los precios de los servicios de mantenimiento sera el valor hora
hombre (HH), que en este caso corresponde a USD$ 105 por HH (valor que es mayor al
promedio de la industria que esta entre USD$75 y USD$95 el valor HH), y el precio del
Mantenimiento Programado sera la base del precio del Mantenimiento No Programado
y Mantenimiento Imprevisto, ya que al ser estos dos Ultimos mantenimientos que nacen
de una tarea programada, se debe calcular un porcentaje de la misma para el cobro.

Los precios establecidos son los siguientes:

MODELO Tipo de Horas Hombre (HH) Valor HH Precio Venta Servicio
Mantenimiento por Inspeccion (USD) (USD)
King Air Fase 1 66 $105 $6.930
King Air Fase 2 92 $105 $9.660
400 XP Fase A 37 $105 $3.885
400 XP Fase AB 40 $105 $4.200
850 XP Mensual 8 $105 $840
AW109SP Estandar 102 $105 $10.710
Cessna Estandar 90 $105 $9.450

Tabla 40: Precios por Tipo de Mantenimiento Programado

Precio Venta

Tipo de Certificaciones

Servicio (USD)
Renovaciones 1.300
Primera certificacion nacional 7.000
Primera certificacion internacional 15.500

Tabla 41: Precios por Tipo de Certificacién

Es importante entender que, para el caso de los servicios de mantenimiento, los precios
estan establecidos para los mantenimientos programados, de acuerdo a las horas
hombre asociadas. Para el caso de los servicios de mantenimiento no programado e
imprevisto, el precio estara determinado por el cobro de un porcentaje basado sobre el
mantenimiento programado. A continuacion, se revisa el detalle de precio por los
servicios no programados (que corresponden al 35% del cobro de un mantenimiento
programado) asociado a los modelos mismos modelos de aeronaves:
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Tipo de Horas Hombre (HH) Valor HH Precio Venta Servicio

MODELO L. L.
Mantenimiento por Inspeccion (USD) (USD)
King Air Fase 1 66 $105 $2.426
King Air Fase 2 92 $105 $3.381
400 XP Fase A 37 $105 $1.360
400 XP Fase AB 40 $105 $1.470
850 XP Mensual 8 $105 $294
AW109SP Estandar 102 $105 $3.749
Cessha Estandar 90 $105 $3.308

Tabla 42: Precios por Tipo de Mantenimiento No Programado

Para el caso de precio del mantenimiento imprevisto el precio es un 50% del cobro de
un mantenimiento programado. El detalle se puede revisar a continuacion:

MODELO Tipo de Horas Hombre (HH) Valor HH Precio Venta Servicio
Mantenimiento por Inspeccion (USD) (USD)
King Air Fase 1 66 $105 $3.465
King Air Fase 2 92 $105 $4.830
400 XP Fase A 37 $105 $1.943
400 XP Fase AB 40 $105 $2.100
850 XP Mensual 8 $105 $420
AW109SP Estandar 102 $105 $5.355
Cessna Estandar 90 $105 $4.725

Tabla 43: Precios por Tipo de Mantenimiento Imprevisto

Los otros precios de los servicios ofrecidos (Trabajos a Terceros y Repuestos) son
determinados por el mantenimiento que se solicite, por lo que el CMA sélo determina un
ingreso total que debe obtener afio a afio por la incertidumbre relacionada a los
resultados de las inspecciones. Por ejemplo, si se realiza el mantenimiento de Fase 1
para un avién King Air, pero producto de la revision de la aeronave se identifican dafios
adicionales, la cantidad de repuestos no se puede determinar con anterioridad hasta
realizar el servicio. Respecto al trabajo a terceros, son aquellos donde otros CMA le
envian al CMA de Aviasur trabajos que no pueden realizar ellos, lo que también
depende mucho de los resultados de las inspecciones que realizan los otros Centros de
Mantenimiento.
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9.3.6.3 Canales de comunicacioén

Los canales de comunicacibn que serdn planteados tienen por objetivo el
posicionamiento del servicio del CMA de Aviasur, la cercania con sus clientes y conocer
sus necesidades. Los canales utilizados serén los siguientes:

Sitio Web: Se realizaran modificaciones al sitio web de Aviasur en la seccién “Centro
de Mantenimiento”, donde se resalte la propuesta de valor, los servicios que ofrece, un
correo de contacto propio para el CMA (cma@aviasur.com) para que pueda ser
percibido como un servicio al cual se le da dedicacion y un formato que muestre los
espacios fisicos del CMA, su equipo y el trabajo que se realiza, ya que hoy es una
seccibn que es mas bien estatica. Se utilizaran como referencia las secciones de
mantenimiento que utiliza la competencia nacional (Aerocardal y Aeroservicio) e
internacional (Aerobaires y Gestair)

Google: Se posicionara la secciéon de Centro de Mantenimiento del sitio web de
Aviasur, a través del sistema Ad Words, de acuerdo a palabras clave como “CMA”, “

Instagram: Se utilizard esta red social para subir novedades nacionales o
internacionales relacionadas a componentes de mantenimiento y asi tener seguidores
que se puedan transformar en futuros prospectos de clientes. Las noticias seran
actualizadas semanalmente y en caso de eventos donde el CMA participe se subiran
diariamente.

Twitter: Se creara una cuenta para el CMA (@CMAAVIASUR) donde se utilizara la
marca de la empresa como foto de perfil para darse a conocer a sus clientes. Se
subiran recomendaciones o tips de temas de mantenimiento que sean interesantes para
que este sea retwitteado por personas del mundo aeronautico o que sean aficionados.

Facebook: Se utilizara esta plataforma para dar a conocer el CMA de Aviasur en su
calidad técnica, contando las habilitaciones que posee, los servicios que ofrece y la
participacion del CMA en eventos. Las noticias seran actualizadas semanalmente.

E-mails personalizados: Se enviardn correos personalizados a clientes, con la
autorizacion de ellos, para darles a conocer nuevas tendencias en temas de
mantenimiento nacional e internacional, asi como de eventos o charlas que a ellos les
pueda interesar asistir relacionados a estos temas. También se utilizara para saludarlos
para la fecha de cumpleafios y asi poder lograr una cercania y conocimiento de las
necesidades de los clientes.
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Programas de fidelizacion: Se disefiara un programa basado en la experiencia que
tuvo la marca Harley Davidson y Harley Owners Club, donde lograron crear un vinculo
emocional entre la marca y los clientes. En el caso del CMA de Aviasur se creara para
partir una plataforma de contenidos, pero donde los mismos usuarios lo generen. Se
partird con los clientes actuales (duefios de aeronaves y equipos de mantenimiento que
los asesoran) y les dara un usuario para asi dar una exclusividad y ambiente de club.

Publicidad en medios escritos: Se realizara esta publicidad en base a la periodicidad
que se realice la de la empresa completa, pero por lo menos 2 veces en el afio se
deberia realizar una dedicada para los servicios de mantenimiento de CMA.

Creacion de un lema: Se disefiara un lema para el CMA de Aviasur que sostenga
todas las propuestas de comunicacion. El disefio de este lema no canibaliza el que ya
tiene Aviasur (“El valor de tu tiempo”), sino que lo complementa, ya que esta dirigido a
potenciar la propuesta de valor.

Contacto telefénico: Se llevar4 un calendario con aquellas aeronaves que tienen
pendiente sus mantenimientos de acuerdo a meses y se les llamara uno a uno para
saber si desean realizar el servicio con el CMA de Aviasur. Los llamados seran
personalizados y se tendra el desglose de la persona del primer contacto, ya que hay
caso en que los duefios de aeronaves no se preocupan de esto y lo delegan en sus
equipos de aviacion.

9.3.6.4 Canales de distribucién

Los canales de distribucién que seran desarrollados son:

Ferias Aeronauticas: Se participard en las ferias como parte de Aviasur o con las
marcas representadas para dar sefal de solidez y presencia a nivel nacional e
internacional. En estos eventos se colocara foco en los servicios que entrega el CMA.

Charlas de Mantenimiento Aeronautico: Se disefiaran charlas con expertos
nacionales e internacionales en temas de CMA. En este punto se les pedira a las
marcas representadas que apoyen con el contacto de estos expertos. Las charlas se
desarrollarén en sitios dedicados a temas aeronauticos como Aerdédromo de Tabalada.
La periodicidad sera de 2 veces al afio (una en Santiago y otra en el Sur de Chile).

Instalaciones de Aviasur: Se disefiar4 un lugar para recibir a los clientes y a sus
equipos que sea cdlido para ellos, donde sientan que el equipo del CMA lo esta
esperando y no que llegaron por sorpresa. Como estandar, si llega un cliente (antiguo o
nuevo) debe recibirlo el Gerente del CMA, en caso de no estar él, la persona que sigue
de acuerdo a jerarquia. Esto se realizara independientemente si el cliente viene a hablar
con él o con algun técnico.
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Relaciones publicas con Grupos de Referencia: Esto es para poder monitorear las
tendencias, tener una fidelizacion indirecta de los clientes y poder tener prospectos de
clientes mas claros.

9.3.7 Plan de Ventas

9.3.7.1 Fuerza de ventas

A partir de este proyecto, se determina que sera contratado(a) un Encargado(a)
Comercial de CMA, quien tendra a cargo todas las actividades de marketing, la
medicion y control de KPI, y realizard seguimiento a las ventas que se realicen y a los
procesos de post venta. Esta persona dependera del &rea comercial de Aviasur, pero
las coordinaciones de qué se debe realizar lo hara con la Gerencia de CMA. Para poder
tener una conversacion fluida con los clientes, este Encargado debera ser capacitado
por el equipo del CMA en los temas aeronauticos.

Es importante destacar que hoy la organizacion del CMA no considera “vendedores”,
sino que esta disefiada para cumplir la normativa vigente. Por esta razén, es importante
esta incorporacion y al mismo tiempo el equipo actual debe mejorar la forma en que
desarrolla su trabajo, porque ellos al realizar mantenimiento estan vendiendo su servicio
para el futuro. Este punto es crucial, ya que la venta no se separa de la entrega del
servicio, ya que para el cliente es parte de un total. El desafio para este equipo es tener
una actitud vendedora y de servicio, ya que si ellos no identifican las necesidades del
cliente en las interacciones que hacen durante la entrega del mantenimiento, es muy
probable que el cliente busque otro lugar donde si tengan tiempo para escuchar sus
dudas o hablar de algun tema de interés.

Todo el equipo del CMA, como minimo, deber& estar capacitado en temas basicos de
ventas y entrega de servicio, ya que no basta que entreguen la informacién técnica, sino
qgue cuando lo hagan debe ser una experiencia que el cliente no olvide al momento de
buscar un lugar para el proximo mantenimiento de su aeronave.

9.3.7.2 Formacién de equipo

La formacion que sera desarrollada combina la parte técnica y de habilidades blandas,
porque al final del dia todo el equipo puede interactuar con un cliente o con
proveedores. Es importante que el equipo sepa como tratar a los clientes externos,
internos y proveedores, para poder cumplir con la cercania y la confiabilidad que ellos
necesitan. Ademas, como las personas que componen el equipo del CMA tienen una
gran trayectoria y conocimiento aeronautico, es ese mismo conocimiento que ellos
deben traspasar como una garantia al entregar el servicio.
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Los aspectos que deben cultivar los miembros del equipo del CMA son:

e Ser claros al momento de relacionarse con los clientes y proveedores

e Escuchar a sus clientes y proveedores y responder de forma oportuna sus
requerimientos

e Hacer sentir a sus clientes de forma unica, donde ellos sientan que estan frente a
expertos de mantenimiento aeronautico y eso los llame a relacionarse con ellos,
aunque el servicio haya terminado.

e Ser calidos y cercanos al momento del contacto con el cliente (por teléfono, e-
mail o en forma presencial)

e Tener siempre presentes el servicio al cliente, eso quiere decir que aparte de
responder sus requerimientos se deben adelantar a sus necesidades

e Mostrar amabilidad durante todo el proceso de mantenimiento, aunque el servicio
haya finalizado

Las capacitaciones de temas de habilidades blandas seran llevadas a cabo por el
equipo de Venta de Aeronaves y FBO de la empresa, ya que ellos destacan en como se
relacionan con los clientes. Es importante destacar que por la diversidad de negocios de
la empresa las capacidades de sus equipos se pueden cruzar para dar resultados de
gran valor. Por ultimo, las capacitaciones seran cada 4 meses en el primer afio.

9.3.8 KPI para el Plan de Marketing y Plan de Ventas

Visitas recibidas en la web corporativa: Para poder saber el desempefio de la
empresa completa y asi ver cual es el mundo de personas que les interesa navegar por
el sitio versus los clientes que son prospectos y luego clientes finales.

Visitas recibidas en la web — seccién “Centro de Mantenimiento”: Este punto tiene
el mismo objetivo del anterior, pero de manera mas especifica porque permite hacer
una tasa de los clientes que visitan Aviasur y quienes se quedan para ver detalles del
CMA. También sera util para ver la potencialidad de los futuros clientes.

Solicitudes de cotizaciones: No solo es importante considerar los clientes actuales o
pasados, sino que la cantidad de personas que necesitaron cotizar un servicio con el
CMA, pero que por capacidad u otra razon no llegaron a ser clientes

Rentabilidad de los clientes clave: Es importante que se calcule cual es la
rentabilidad de estos clientes, ya que ellos serviran de marketing para nuevos clientes y
ademas se les podra hacer alguna accion que los fidelice de mejor forma.

Retorno de inversion (ROI): Para medir los ingresos que van a generar las campafas
de marketing.
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Fuentes de trafico: Para saber y medir cuales fuentes de marketing son mas efectivas,
por ejemplo, si llegan a través de Google o del Sitio Web. Esto permitira un mayor foco
en las acciones que se realicen.

Rendimiento para palabras clave: Para poder medir cual es la efectividad de las
palabras que se definieron, la tendencia y quiénes son los que las buscan.

Engagement del Email Marketing: Para poder medir la eficacia de los e-mails
enviado. Los niveles de medicion serdn tasas de apertura, tasas de clic, leads obtenidos
y compras obtenidas.

9.4 Plan de Operaciones

El Plan de Operaciones que sera desarrollado para el CMA se encuentra normado bajo
la DAN 145 que rige a los Centros de Mantenimiento de acuerdo a la normativa de la
DGAC. Esto quiere decir que de por si el plan se encuentra definido a priori, por lo que
la definicion del paso a paso estard enfocada en resolver los procesos que hoy no son
realizados de forma continua por el CMA de Aviasur y que pueden ser focos de riesgos,
tanto para los clientes como para los colaboradores. Es importante recordar que los
tipos de proveedores y empresas de Outsourcing que son necesarias para que se
entreguen los servicios de mantenimiento son las siguientes:

Repuestos Nacionales y Extranjeros
Materiales de Aseo

Seguros para el hangar

Herramientas

Combustible

Transporte

Empresas de Outsourcing de mantenimiento
Sistemas de Informacion (Aero One)

Como guia de este Plan de Operaciones se utilizara el modelo planteado para la
Gestidn de Adquisiciones de Proyectos sefalado en el Libro “Guia del PMBOK”, Quinta
Edicion, Ao 2013.
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9.4.1 Proveedores y Outsourcing

9.4.1.1 Criterios de Seleccidén

Para el CMA es vital contar con proveedores que cumplan al 100%, ya que cualquier
compra que se haga a un tercero (producto o servicio) y que esta no cumpla con los
minimos estandares de calidad y seguridad puede afectar en gran magnitud las
operaciones y la reputacion del CMA. Por esta razon se definiran los criterios de
seleccién que se deben tener en cuenta al momento de contratar a un proveedor 0 a
una empresa de Outsourcing:

Costo total o del ciclo de vida: Revisar que el costo informado sea el menor respecto
a lo que se desea y si no es asi que sea un costo abordable a largo plazo.

Capacidad técnica: Evaluar si el proveedor cuenta con las habilidades y conocimientos
técnicos para entregar el servicio o producto.

Riesgos: Revisar cuales son los riesgos involucrados de trabajar con ese proveedor o
de que realice el servicio o entregue un determinado producto.

Enfoque de gestion: Revisar si el proveedor cuenta con los recursos necesarios para
entregar de forma Optima el producto o servicio.

Enfoque técnico: Revisar si el proveedor ofrece soluciones que cumplan con las
regulaciones solicitadas por la DGAC.

Garantia: Evaluar si la propuesta que ofrece el proveedor para garantizar el producto o
servicio es suficiente.

Capacidad Financiera: Verificar que el proveedor cuente con los recursos financieros
necesarios.

Capacidad de Produccion: Verificar que el proveedor tenga la capacidad de cumplir
con los requisitos futuros.

Tamafio y Tipo de Negocio: Verificar que el proveedor estudiado se encuadre a los
requisitos solicitados por el CMA de Aviasur o por organismos reguladores.

Referencias: Verificar el cumplimiento laboral y de requisitos contractuales por parte
del proveedor hacia sus colaboradores. También es importante revisar el resultado de
las auditorias externas para el caso de las empresas de Outsourcing de mantenimiento,
ya que por normativa siempre son auditadas por quienes las contratan.
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Derechos de propiedad exclusiva: Evaluar si es necesario utilizar proveedores que
exijan derechos de propiedad exclusiva sobre los productos o servicios ofrecidos.

9.4.1.2 Disefio de Contratos

El CMA de Aviasur ha tenido un crecimiento organico, es decir en la medida que ha
aumentado la demanda por parte de clientes, no ha existido la necesidad de establecer
una formalizacion con las empresas que les proveen productos o servicios. Esta
situacién no es sostenible a través del tiempo, debido a la complejidad del servicio que
entrega el CMA y por lo que sefala la normativa respecto a los estandares minimos que
deben cumplir por ejemplo las empresas de Outsourcing de mantenimiento. Estos
estandares tienen que ver con responsabilidad, cumplimiento de procesos y recursos
humanos aptos para desarrollar el servicio. Debido a esto, se determinaran a
continuacion los requisitos minimos para la confeccion de contratos entre el CMA de
Aviasur y sus proveedores y Outsourcing:

Definicion de los productos o servicios a entregar: Definir cual sera la gama de
productos o servicios que los terceros entregaran, ya que asi se evitaran cobros
adicionales por servicios que el CMA no ha solicitado.

Periodo de Ejecucion: Definir cada cuanto se requiere la entrega del servicio o
producto.

Limites de Responsabilidad: Declarar cual serd la responsabilidad del CMA de
Aviasur frente a posibles fallas o accidentes y cual sera la responsabilidad de las
terceras partes.

Lugar de ejecucién del servicio o entrega de producto: Declarar donde se desea
gue se entregue el producto o servicio, esto es importante en el caso de que el CMA
vea la urgencia de desarrollar el mantenimiento en regiones.

Precios y plazos de pago: Definir cual sera el precio a pagar y si tendra algun tipo de
reajuste en un tiempo determinado. También se debe definir si se pagard a 30 o 60
dias.

Criterios de inspeccion y aceptacion: Definir los niveles de servicio (SLA) deseados
para el producto o servicio. Por ejemplo, si es un proveedor de repuestos no debe
entregar productos con fallas visibles o fallas que se manifiesten al instalar el elemento.
Respecto a nivel de servicio de tiempos, se debe establecer en cuanto tiempo es
tolerable la entrega del servicio o producto. Por ejemplo, si es Outsourcing de
mantenimiento de motores se les debe solicitar un nimero maximo de dias de ejecucion
de servicio en el contrato para que no afecte el plazo comprometido por el CMA de
Aviasur al cliente final. Para el mismo caso del Outsourcing existira un minimo de
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auditorias que seran realizadas para verificar su calidad técnica (lo que esta establecido
por norma).
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Honorarios y Anticipos: Especificar en el contrato cuél sera el factor de pago y tipo de
moneda, por ejemplo, horas hombre y dolares. También se debe definir si el pago se
realizara un porcentaje anticipado y otro al final o todo al final. Aca para efectos de
proveedores de materiales de aseo el pago se realizard en su totalidad y para las
empresas de Outsourcing de mantenimiento se realizara un 40% al inicio del servicio y
el restante contra entrega.

Sanciones: Declarar que en caso de retrasos se aplicaran multas por sobre el precio
cobrado del proveedor.

Seguros: Obligar para el caso de las empresas de Outsourcing que tengan seguros
vigentes y que lo declare en el contrato.

Tratamiento de solicitudes de cambio: Realizar contratos flexibles que le permitan al
CMA de Aviasur adquirir otros servicios o productos de las empresas contratistas sin
recurrir a un nuevo contrato o pagar adicionales excesivos.

Clausulas de salida: Definir cuales seran los motivos de las clausulas de salida, por
ejemplo, incumplimiento de tiempos por 3 veces seguidas o constante fallas en los
productos. También se debe definir el plazo de aviso para dejar sin efecto el contrato.

Los requisitos minimos planteados para realizar los contratos de los proveedores
pueden ser igualmente aplicados para realizar los contratos con los clientes del CMA.

9.4.1.3 Cdédigo de conducta

Aviasur al ser una empresa que tiene alianzas con marcas representadas de EEUU
debe cumplir con las normas de anticorrupcién que se plantean en los acuerdos
comerciales. Por esta razon, el codigo de conducta debe dirigirse en ese sentido, ya
que la imagen del CMA y de la empresa completa se podria ver cuestionada si una
empresa que presta Outsourcing tiene problemas de esa indole. También estas
empresas deben cumplir con la confidencialidad y seguridad que la empresa promueve,
ya que son parte del servicio final.

Es importante considerar que, por normativa de la DGAC, el CMA de Aviasur debe
realizar auditorias a estas empresas, por lo que saben en forma constante la situacién
de ellas.

97



9.4.1.4 Definicion de Acuerdos de Nivel de Servicio (SLA)

A continuacion, en la Tabla 44 (Elaboracion Propia) se detallan los principales SLA para
cada proveedor de servicio y producto:

Nombre SLA Criticidad Disponibilidad
Respuesta

Stock de repuestos Disponibilidad de stock Menos de 24 Repuesto rutinario < 24 hrs
: : Alta :
nacionales de proveedor nacional horas Repuesto complejo de 2 a 7 dias
Stock de repuestos DiapanlsIiks G Gl Menos de 48 Repuesto rutinario < 5 dias
internacionales .de provgedor . aia horas Repuesto complejo de 5 a 15 dias
internacional (fabrica)
Stock Materiales de Disponibilidad de stock . Menos de 24
) Media Igual 0 menor a 24 horas.
Aseo materiales de aseo horas
’ — Disponibilidad de
DISpomb,'"dad L combustible por parte Alta L Igual o menor a 24 horas.
combustible horas
del proveedor
’ i Disponibilidad de
Disponibilidad de - .
Transporte transporte por parte del Alta Diario Diaria
proveedor
g Tiempo en que se
I'f&".c".ifi :“"ega 9 gemoran las empresas Alta Menosde 24  Semvicio rutinario < 2 dias
o . en entregar los servicios horas Servicio complejo de 2 a 15 dias
utsourcing -
realizados
Mesa de Ayuda para » 30 minutos para
Sistema de f:gzlnelgiifg:igz v:ri Media elec?r?ﬁr;i:?s, 5 De 8:30 a 18:30 horas, los 5 dias
DL AT AT via telefonica ¢ minutos ar{; G2 EEETEL
(Aero One) p:

llamadas

Tabla 44: SLA para Proveedores y Outsourcing

9.4.2 Gestion de Stocks

La Gestion de Stock es clave para el CMA, ya que le permite disminuir los tiempos de
entrega del servicio. Por ejemplo, si no hay stock de repuestos que sean rutinarios en la
bodega del CMA, el plazo final de entrega de la aeronave al cliente se puede
incrementar en un 50%. Esto impacta los ingresos por ventas, ya que al no reparar la
aeronave por un repuesto pendiente no se podra ingresar una nueva aeronave para
mantenimiento. EI CMA de Aviasur en general se mueve hoy de acuerdo a las
solicitudes de los clientes, pero no hay definiciones de stock de seguridad, por ejemplo,
para mantenimientos no programados.

Es importante sefalar que el sistema de informacion que apoya la gestién de stocks es
Aero One, ya que permite llevar el registro de los insumos utilizados para cada servicio
de mantenimiento. A partir de este sistema, se podra proyectar el uso de determinados
repuestos u otros insumos para que las proximas etapas del manejo de stocks sean
mas transparentes y con menor cantidad de errores.
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9.4.2.1 Sistema de gestion de stocks

Para determinar el sistema de gestion de stocks se utilizaran los siguientes parametros
que seran revisados en la Tabla 45 (Elaboracién Propia):

Parametros / Tipo de Stocks Materiales de Aseo

Tiempo de Entrega (demora en traer Depende de la
el producto por el proveedor desde complejidad de la
que se solicito el producto) herramienta

Depende de la complejidad

24 horas del repuesto

Prioridad: repuestos mas  Prioridad: herramientas

Lotes de pedido (n° de unidades Prioridad: materiales

solicitadas en cada encargo)

Punto de pedido (n° de unidades
que quedan en bodega)

utilizados que falten para hacer

de limpieza hangar

Establecer un minimo
de cada material
(prioridad hangar)

Sujeta a proyeccion de
aeronaves a realizar
mantenimiento

Sujeta a proyeccion de
aeronaves a realizar
mantenimiento

Stock de Seguridad (se calcula para
evitar retrasos en la entrega del
servicio)

Stock > 0

Stock Total (unidades que hay en

bodega en un momento dado)
Depende de intensidad del trabajo en un mes determinado
Stock Medio (como varia el stock en

el tiempo)

Nivel de Servicio (% de veces que
queremos que no haya rotura de
stock)

100%

Tabla 45: Parametros Gestidon de Stocks

La finalidad de establecer estos parametros es que el CMA gestione cada uno de estos
insumos, ya que de lo contrario se vera afecta la continuidad operacional del servicio de
mantenimiento.

9.4.2.2 Sistema de Aprovisionamiento

El Sistema de Aprovisionamiento se definira de la siguiente forma en la Tabla 46
(Elaboracion Propia):

Fuentes de
aprovisionamiento

Nacional / Extranjero

Nacional
Marcas Representadas

Nacional / Extranjero

Criterio de seleccion de
proveedores (mas relevante)

Entrega fecha y

. Sistema de calidad y Trayectoria
lugar y Precio

Procedimientos de compras Cotizacion Compra directa (80%) y Cotizacion (20%)

Planificacién de compras Derivado de la gestiéon de stocks revisado en punto anterior

Lead time (tiempo de abastecimiento)
Capacidad financiera (cumplimiento de pagos)

Presupuesto de compras
(variables relevantes)

Control de compras Analisis de variaciones y de desvios (en cantidad y precio)

Tabla 46: Sistema de Aprovisionamiento
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9.4.2.3 Inventario

Como se ha sefialado con anterioridad, el manejo de stocks para el CMA es vital, ya
que permite que la operacién del mantenimiento se realice de forma correcta y de
acuerdo a lo solicitado por los clientes. Para que exista un control acerca de los
diferentes stocks que se manejan, se determinaran 3 Tipos de Inventario en la Tabla 47
(Elaboracion Propia):

Inventario de
Materiales de Aseo

Inventario de
Repuestos

Inventario de
Herramientas

Realizar inventario de
los distintos materiales
de aseo que utiliza el
CMA

Media Cada 15 dias

Realizar inventario de
repuestos que se Alta
encuentran en bodega

Cada 15 dias

Realizar inventaric de
herramientas utilizadas Alta
para mantenimiento

Cada 15 dias

Materiales comprados (Cantidad) /
Materiales en bodega (Cantidad)

Repuestos comprados (Cantidad) /
Repuestos en bodega (Cantidad)

N° de Repuestos en mal estado

Herramientas compradas (Cantidad) /
Herramientas en bodega (Cantidad)

N° de Herramientas en mal estado

Responsable de toma de inventarios: Encargado de Compras y Repuestos

Tabla 47: Tipos de Inventario
9.4.3 Descripcion de procesos relacionados a la operacion

Debido a que las actividades de los CMA son altamente reguladas y estandarizadas, lo
que veremos a continuacién son los procesos donde el CMA de Aviasur presenta
problemas, los cuales pueden representar un riesgo si no son intervenidos a la
brevedad:
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A continuacién, pasaremos a revisar las actividades enmarcadas en los cuadros rojos
de la Figura 38 (Fuente: CMA de Aviasur), que son las mas criticas por su impacto en
temas regulatorios y en los clientes:

Cotizacion de Venta: Esta actividad debe ser lo mas detallada posible porque si
existen discrepancias se vera afectado el cierre de la orden de trabajo y en
consecuencia la aeronave no podra desocupar el espacio en el hangar del CMA. Para
esto se potenciara con el Encargado Comercial del CMA, ya que puede realizar un
levantamiento inicial mas exhaustivo de la aeronave.

Acta de Recepcidn: Esta actividad es la que hoy el CMA debe realizar a cabalidad, ya
que si no se hace una revisibn adecuada puede que exista problemas al hacer el
Mantenimiento y eso afecte la credibilidad del CMA. Para esto se generaran protocolos
internos que tengan como preguntas aquellos puntos donde mas se ha fallado al
recepcionar una aeronave y asi no se daran por hecho u omitirdn algunos puntos.

Discrepancias: Son aquellas diferencias encontradas durante el proceso de
mantenimiento porgue al realizar el acta de recepcidon no se encontraron otras fallas que
no fueron posteriormente informadas. Esta razén es la que puede aumentar un 100% el
tiempo de entrega del servicio y de la aeronave, ya que si el cliente no esta de acuerdo
el tiempo total del servicio puede durar 6 meses a 1 afio. Para disminuir el n° de
discrepancias se mejorara la tarea de Acta de Recepcién, pero también se definird que
el Encargado de Control converse con el cliente para manejar las discrepancias
encontradas y que estas sean aceptadas por el cliente.
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Cerrar orden de trabajo: Esta actividad también genera demoras porque al llevar aun
cosas en forma escrita cuando se quiere verificar alguna tarea no se puede porque no
se escribid y porque no se ingres6 a Aero One. El tiempo adicional por llevar las
ordenes de forma desordenada es de 5 a 15 dias, lo que amplia en un mes la entrega
de la aeronave. Para mejorar esta tarea se potenciara el uso de Aero One en el equipo
por medio de capacitaciones.

Entrega partes y piezas: Esta actividad esta relacionada con la capacidad del CMA de
manejar sus stocks, anticiparse a ciertos trabajos o complejidades externas como paro
de Aduanas (donde no se podréan ingresar repuestos extranjeros). Para mejorar esta
tarea es necesario cumplir a cabalidad lo planteado en Gestidon de Stocks.

Post Venta: Esta actividad se potenciara con el Encargado Comercial, ya que asi se
pueden anticipar futuros requerimientos y fidelizar clientes. Se disefiara un set de
preguntas para poder medir la satisfaccion del cliente respecto al servicio entregado.

Para el caso de las Certificaciones el proceso es de caracter administrativo, pero los
puntos de retraso los da la DGAC que es quien esta a cargo de validar las
certificaciones. En general, las tareas relacionadas a las certificaciones no son de gran
complejidad, por lo que solo es necesario reforzar el contacto con el cliente en caso de
demoras.

Ante estas situaciones, se realizaran procedimientos internos para evitar que existan
estas demoras y por ende se afecte el servicio que se prometid al cliente. Estos
procedimientos seran asociados a cantidad de dias y plazos, ya que asi se podra medir
el desempefio real del CMA y no sélo por su capacidad técnica.

9.4.4 KPIl asociados a la entrega de Servicio de Mantenimiento

Tasa de ocupacion horas hombre: Para determinar si la tasa de hora hombre
ocupada versus la planificada fue al 100% utilizada. Esto debe llegar a medirse a nivel
de mecanico por lo menos al segundo afio.

Tasa de plazo propuesto a cliente versus plazo real: Para determinar si cumplimos
el compromiso con los clientes respecto a la puntualidad.

N° de discrepancias semana y mes: Para determinar qué tan efectivas son las actas
de entrega de avion cuando se reciben en el CMA.

N° de reclamos de clientes (escrito o e-mail): Para determinar si el servicio esta
siendo realizado de acuerdo a los estandares técnicos y con orientacion al cliente que
se solicita.
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N° de errores en servicio de mantenimiento: Para determinar a qué nivel se
encuentra la trazabilidad de los trabajos y monitorear que se cumpla la seguridad.

Pérdida por inventario: Para determinar si el manejo del inventario ha sido el
adecuado (se obtiene por el faltante luego de realizar el inventario).

9.4.5 Horario de atenciéon del CMA Aviasur

EL horario de atencion es de 8:30 a 18:30 hrs en el CMA que esta ubicado cerca de
Aeropuerto, pero en caso de requerir una visita a otro lugar el CMA igual puede arreglar
ese servicio, siempre y cuando sea algo de baja envergadura.

Para el caso de los CMA externos (los que prestan servicios de outsourcing) el horario
se adapta al CMA de Aviasur.

En el caso de que el cliente requiera un trabajo fuera del horario se recarga al precio un
45% adicional.
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9.4.6 Layout del CMA Aviasur

- W T O ——— g ﬁ
Figura 39: Layout Hangar Tipo

En la Figura 39 (Fuente: Aicraft IT MRO) se destacan las medidas de seguridad que se
utilizan para el CMA y los puestos de trabajo que es donde los mecénicos revisan los
manuales de procedimientos para realizar el mantenimiento. Ademas, existen zonas
demarcadas para las herramientas, ya que en el caso de que eso estuviera lejos
también afecta el cumplimiento de plazos de entrega.

Temas como el orden y la limpieza son vitales para los hangares de CMA. Por esta
razon, la definicién de un layout que sirva de estandar es de gran utilidad.

9.5 Plan de Personas
9.5.1 Determinacion del nUmero de colaboradores

La determinacion del nimero de colaboradores esta basada en la normativa DAN 145
donde se sefala cual debe ser la estructura para un CMA en Chile. Otro factor para
determinar el nUmero de personas es la demanda de servicios que pueda tener a llegar
el centro. El detalle por tipo de cargo es el siguiente:

Tipo de Cargos Ano 1|Afio 2| Aiio 3|Afno 4|Afo 5
Encargado Comercial CMA 1 1 1 1
Encargado de Compras y Repuestos 1 1 1 1 1
Encargado Programacién y Control 2 3 3 3 4
Gerente 1 1 1 1 1
Inspector de Calidad 2 3 3 4 5
Jefe de Planificacion y Control 1 1 1 1 1
Mecdnico de Aeronaves 8 10 13 14 17
Persona de aseo 2 2 2 2 3
Sistema de Calidad 1 1 1 1
Supervisor de aeronaves ala fija 1 1 1 1 1
Supervisor de aeronaves ala rotatoria 1 1 1 2 2
Total Planta CMA 20 26 29 33 38

Tabla 48: Tipo de Cargos y Cantidad
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9.5.2 Organigrama

La Figura 40 (Fuente: CMA de Aviasur) muestra el organigrama disefiado:

Gerente de
Mantenimiento

Encargado | Encargadode
Comercial CMA Control

Control Sistema

Produccion Calidad Calidad

Slot 1 Slot 2 Slot 3 Slot 4

Figura 40: Organigrama CMA Aviasur

Es importante sefialar que este afio la DGAC debe certificar nuevamente al CMA de
Aviasur bajo la nueva normativa. Esta estructura responde a lo que se sefiala en la DAN
145. Los Slot se refiere al espacio disponible para una aeronave. Por cada slot deben
existir 2 mecanicos, de acuerdo a como trabajan hoy.

9.5.3 Definicién de perfiles para cada puesto de trabajo

Al igual que el organigrama la composicion de los perfiles de cargo se encuentran
normados por la DGAC, ya que todos los mecanicos deben estar certificados por el
organismo regulador y cumplir con capacitaciones para renovar las habilitaciones para
realizar mantenimiento de cierto tipo de aeronaves. El CMA de Aviasur estd obligado
por norma a que estas capacitaciones se cumplan, de lo contrario estas personas no
pueden realizar el trabajo.

El equipo gerencial y de encargados son personas con experiencia en rubro
aeronautico civil o privado, pero en general ex integrantes de la Fuerza Aérea de Chile.

9.5.4 Horario laboral personal administrativo

El horario tanto del personal administrativo como de la operacién es de 8:30 a 18:30
hrs, pero en caso de algun tema excepcional los Supervisores y Mecanicos van al CMA
a reparar la aeronave en cuestion.
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9.5.5 Capacitacion

Las capacitaciones que seran definidas para el equipo de operacion son las siguientes:

e Cursos de Inglés: para el desempefio diario de los mecanicos, ya que deben leer
manuales en inglés y deben viajar a las fabricas a capacitaciones

Capacitaciones DGAC

Capacitaciones de fabrica de marcas representadas (en el extranjero)
Capacitaciones Asociacion Chilena de Seguridad

Capacitaciones en sistema Aero One

9.6 Andlisis Financiero
9.6.1 Inversiones necesarias y financiamiento

El plan de inversiones esta concentrado en la ampliacién del hangar del CMA, que le
permitira tener una mayor capacidad para recibir aeronaves. Las inversiones necesarias
para financiamiento se detallan en la Tabla 49 (Elaboracién Propia):

Inversion USD
Taller de baterias $2.150
Kit Herramientas $2.650
Plataforma de aviones $4.100
Estante parareparar aviones $15.300
Ampliacién Hangar CMA (800 mts?) $339.008
Total de Inversion $363.208

Tabla 49: Inversiones para Proyecto

Las condiciones de financiamiento y el detalle de como se realizaran se detallan en la
Tabla 50 y 51 (Elaboracion Propia):

Condiciones de Financiamiento
Prestamo Bancario $310.246
R. anual 7,00%

R. mensual 0,57%
Plazo 60
Cuota $6.112

Tabla 50: Condiciones de financiamiento
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Financiamiento

Concepto Costo
Inversion Total $363.208
Capital de Trabajo $80.000
Necesidad Financiera Total $443.208
Recursos Propios (30%) $132.962
Financiamiento (70%) $310.246

Tabla 51: Detalle de Financiamiento

9.6.2 Gastos

Los gastos que se proyectan son los siguientes:

Gastos Afo 1 Ao 2 Ano 3 Ano 4 Afo 5
Gastos Administrativos $98.813 $131.591 $137.213 $142.204 $147.445
Remuneraciones Base Administracion $98.813 $131.591 $137.213 $142.204 $147.445
Servicios de Outsourcing | $41.373 $48.724 $56.705 | $63.085 | $71.943
Servicios Informaticos De Gestion $13.000 $17.920 $23.048 $26.184 $31.648
Servicios Profesionales Y Honorarios Ve~ $10.373 $10.788 $11.251 $11.814 $12.322
Servicios Interak $10.000 $10.400 $10.847 $11.390 $11.959
Capacitacion $5.000 $5.899 $7.041 $8.181 $9.466
Publicaciones $3.000 $3.717 $4.517 $5.516 $6.548
Proveedores | $86.800 $93.852 $103.356 | $110012 | $121.791
Correo-Encomienda $891 $1.052 $1.255 $1.459 $1.688
Gastos Notariales Y Legales $156 $163 S171 $181 $192
Agua $2.471 $2.644 $2.830 $3.028 $3.240
Comunicaciones $2.334 $2.443 $2.558 $2.679 $2.831
Electricidad $5.374 $5.750 $6.152 $6.583 $7.044
Materiales De Escritorio $1.800 $1.926 $2.061 $2.205 $2.359
Materiales De Aseo $3.765 $3.942 $4.139 $4.375 $4.625
Seguridad Y Vigilancia $21.000 $21.840 $22.779 $23.918 $25.114
Mantencion Vehiculos $910 $974 $1.042 $1.115 $1.193
Insumos Y Mantenciones Computacion: $190 $203 $217 $233 $249
Reparacion Y Mantencion Otros Activos $6.000 $6.420 $6.869 $7.350 $7.865
Patente Municipal $4.484 $4.663 $4.864 $5.107 $5.362
Contribuciones Bienes Raices $3.343 $3.577 $3.827 $4.095 $4.382
Multas E Intereses Fiscales $120 $128 $137 $147 $157
Movilizacion $8.900 $9.523 $10.190 $10.903 $11.666
Gastos Autopista $538 $635 $758 $881 $1.019
Gastos Alimentacion Oficina $5.000 $5.899 $7.041 $8.181 $9.466
Combustible Y Otros S46 $55 S64 S76 S85
Seguros $4.457 $4.457 $4.457 $4.457 $4.457
Viajes $15.020 $17.556 $21.943 $23.040 $28.798
Total Gastos Operacionales por Ao | $226.985 | $274.167 | $297.275 | $315.302 | $341.179

Tabla 52: Detalle de gastos a 5 afios
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9.6.3 Proyeccion de Ventas

La proyeccion de ventas se define en la Tabla 53 (Elaboracion Propia):

Proyeccion de Ventas a 5 afios (USD)

Afo 2016 | Aho 2017 | Aiho 2018 | Ao 2019 | Aiho 2020
Mtto programado $368.550 | $445.057 | $522.765 | $630.078 | $710.457
Mtto no programado $128.993 | $155.770 | $182.968 | $220.527 | $248.660
Mtto imprevisto $184.275 | $222.529 | $261.382 | $315.039 | $355.229
Trabajos a terceros $150.000 | $150.000 | $150.000 | $150.000 | $150.000
Mantenimiento Aeronaves | $831.818 | $973.356 |$1.117.115|$1.315.645(51.464.346
Certificaciones $123.800 | $203.000 | $282.200 | $361.400 | $440.600
Ingresos Repuestos CMA $700.000 | $875.000 [$1.093.750|$1.367.188]51.708.984
Total Ingresos CMA $1.655.618|5$2.051.35652.493.065|$3.044.232|$3.613.930

Tabla 53: Proyeccién de Ventas

9.6.4 Proyeccion de flujo econémico y financiero a 5 afios

En la Tabla 54 se detalla la proyeccion de flujos a 5 afios:

FLUJO ECONOMICOS Y FINANCIEROS PROYECTADO A 5 ANOS (Expresado en USD)

Afo 0 Aol | Aho2 Afno 3 Aho4 | Aho>5

Inversidn y Capital de Trabajo $443.208
Ingreso Banco $310.246
Pérdida del ejercicio anterior

-$132.962
Ingresos por Ventas $1.655.618($2.051.356 $2.493.065 |$3.044.232($3.613.930
Costos de Ventas $1.343.827($1.656.428| $2.013.870 |[$2.457.201|$2.906.331
Utilidad Bruta $311.791 | $394.928 $479.195 $587.031 | $707.599
% Utilidad Bruta 18,8% 19,3% 19,2% 19,3% 19,6%
Gastos de Operacionales $226.985 | $274.167 $297.275 $315.302 | $341.179
Utilidad (EBITDA) $84.805 | $120.761 $181.921 $271.730 | $366.420
% Utilidad Bruta 5,1% 5,9% 7,3% 8,9% 10,1%
Depreciacion Mobiliarios y Equipos Elec. $49.990 | $47.340 $47.340 $45.974 | $45.436
Gastos Financieros $19.393 | $15.616 $11.576 $7.252 $2.626
Utilidad antes de impuesto $15.422 | $57.804 $123.005 $218.504 | $318.359
Impuestos sobre la Renta (27%) $4.164 | $15.607 $33.211 $58.996 | $85.957
Utilidad despues de Impuestos $11.258 | $42.197 $89.793 $159.508 | $232.402
Reversion de la Depreciacion $49.990 | $47.340 $47.340 $45.974 | $45.436
Amortizacion de la deuda $53.949 | $57.725 $61.766 $66.000 | $70.716
Flujo de caja Neto -$132.962 $7.299 $31.812 $75.367 $139.392 | $207.122

Tabla 54: Flujo econémico y financiero
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9.6.5 Tasa de descuento — Modelo CAPM

La tasa de descuento utilizada se calculé mediante el modelo CAPM. EIl detalle del
calculo para llegar a esta tasa se puede revisar en la Tabla 55 y Figura 41 (Fuente:
Tesis 2015 MBA):

szRf+B(Rm'Rf)+Rp Td=22142%
Figura 41: Formula CAPM

Calculo de Tasa de descuento
R = Tasa libre de riesgo de Chile para 5 afios 4,70%
R, = Rendimiento Accionario de Chile (IGPA) 12,30%
R, = Tasa Riesgo Pais 5,50%
Beta = (Retail Store USA) 1,29
Castigo (25%) 1,61

Tabla 55: CAPM
La tasa de descuento que sera utilizada para descontar los flujos (Td) es de 22,42%.

9.6.6 VAN y la TIR

El resultado del VAN al desarrollar la estrategia para el CMA es positivo, superior a 0 y
su valor es de USD$ 72.699. Esto significa que el proyecto relacionado a la estrategia
genera un beneficio real.

La TIR de 37% indica que la rentabilidad real del proyecto ser4 de 37% una vez
descontado los flujos sefialados a 5 afios.

9.6.7 Punto de equilibrio

El punto de equilibrio se calcula para el primer afio de funcionamiento del CMA bajo la
nueva estrategia. El célculo se desarrolla de la siguiente forma:

e Punto de equilibrio = Costos fijos totales / 1- (Costos variables totales/ Ingresos
por ventas)

Costos fijos totales = USD $226.985

Costos variables totales = USD $1.343.827

Ingresos por ventas = USD $1.655.618

Punto de equilibrio = USD $279.650

Esto nos muestra que el primer afio el CMA debe realizar ventas iguales a USD
$279.650, para poder funcionar sin pérdidas ni utilidades, si los ingresos por ventas se
encuentran bajo esta cifra se vera reflejado en sus resultados.
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Para el calculo del punto de equilibrio en unidades, solo se realizara el desarrollo para
el Mantenimiento Programado, ya que estd directamente relacionado con la
infraestructura que hoy tiene el CMA y es donde se necesita saber el nimero de
aeronaves que se deben ingresar a mantenimiento para llegar al punto de equilibrio y
asi el CMA logre operar sin pérdidas ni utilidades. El detalle por modelo de aeronave es
el siguiente:

Punto de Equilibrio Mto Programado King Air (Fase 1)
$120.000

$100.000

$80.000
$60.000 Ingreso
Gastos

$40.000 Resultados
$20.000
$0
01 2 3 4567 8 9101112131415
-$20.000

Gréfico 2: Punto de Equilibrio King Air (Fase 1)

El Gréfico 2 (Elaboracion Propia) indica que se deben realizar servicios de Inspeccion
para Fase 1 a 4 aeronaves modelo King Air, de lo contrario el CMA afectaria
negativamente sus resultados. Por sobre o igual 4 aeronaves comienza a generar
utilidades por ese tipo de Mantenimiento Programado para ese modelo.

Punto de Equilibrio Mto Programado King Air (Fase 2)
$160.000
$140.000
$120.000
$100.000

$80.000
$60.000
$40.000
$20.000
$0
-$20.000

Ingreso
Gastos

Resultados

012 3 45 6 7 8 910111213 14 15
Gréfico 3: Punto de Equilibrio King Air (Fase 2)
El Gréafico 3 (Elaboracion Propia) muestra que se deben realizar servicios de Inspeccion
para Fase 2 a 2 aeronaves modelo King Air, de lo contrario el CMA afectaria

negativamente sus resultados. Por sobre o igual 2 aeronaves comienza a generar
utilidades por ese tipo de Mantenimiento Programado para ese modelo.
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Punto de Equilibrio Mto Programado 400 XP (A)
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Gréfico 4: Punto de Equilibrio 400 XP (A)

El Gréfico 4 (Elaboracion Propia) muestra que se deben realizar servicios de Inspeccion
Fase A a 3 aeronaves modelo 400 XP, de lo contrario el CMA afectaria negativamente
sus resultados. Por sobre o igual a 3 aeronaves comienza a generar utilidades por ese
tipo de Mantenimiento Programado para ese modelo.

Punto de Equilibrio Mto Programado 400 XP (AB)

$70.000
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$50.000
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$30.000 Gastos
$20.000 Resultados
$10.000
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-$10.000
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Grafico 5: Punto de Equilibrio 400 XP (AB)

El Grafico 5 (Elaboracion Propia) muestra que se deben realizar servicios de Inspeccién
Fase AB a 2 aeronaves modelo 400 XP, de lo contrario el CMA afectaria negativamente
sus resultados. Por sobre o igual a 2 aeronaves comienza a generar utilidades por ese
tipo de Mantenimiento Programado para ese modelo.
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Punto de Equilibrio Mto Programado 850 XP (Mensual)
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Gréfico 6: Punto de Equilibrio 850 XP

El Gréfico 6 (Elaboracion Propia) muestra que se deben realizar servicios de Inspeccion
Mensual a 4 aeronaves modelo 850 XP, de lo contrario el CMA afectaria negativamente
sus resultados. Por sobre o igual a 4 aeronaves comienza a generar utilidades por ese
tipo de Mantenimiento Programado para ese modelo.

Punto de Equilibrio Mto Programado AW 109SP
$180.000
$160.000
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$40.000
$20.000
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Gréfico 7: Punto de Equilibrio AW 109SP
El Gréfico 7 (Elaboracion Propia) muestra que se deben realizar servicios de Inspeccion
a 2 aeronaves modelo AW 109SP, de lo contrario el CMA afectaria negativamente sus

resultados. Por sobre o igual a 2 aeronaves comienza a generar utilidades por ese tipo
de Mantenimiento Programado para ese modelo.
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Punto de Equilibrio Mto Programado Cessha
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Gréfico 8: Punto de Equilibrio Cessna

El Gréfico 8 (Elaboracion Propia) muestra que se deben realizar servicios de Inspeccion
a 1 aeronave modelo marca Cessna, de lo contrario el CMA afectaria negativamente
sus resultados. Por sobre o igual a 1 aeronave comienza a generar utilidades por ese
tipo de Mantenimiento Programado para ese modelo.

9.6.8 Analisis de Sensibilidad

El analisis de sensibilidad es el siguiente:

Analisis Sensibilidad
Escenario 1: Marketing VAN TIR
Campaiias capten nuevos clientes $72.699 37%
Campafias no capten nuevos clientes -$129.484 -39%
Escenario 2: Certificaciones VAN TIR
Aumentar Clientes en 50% $63.192 36%
No Aumentar Clientes en 50% -$43.132 -39%

Tabla 56: Andlisis de sensibilidad

9.6.9 Anélisis de Montecarlo

Para realizar el analisis de la sensibilidad del proyecto del CMA frente a cambios de
variables relevantes se utilizo el andlisis de Montecarlo con un cambio del délar de CLP
$80 (valor referencia: 689,18), un cambio de 2% en el IPC (valor referencia: 4%),
cambios de 6 unidades de aeronaves para los servicios de mantenimiento (valor
referencia: 7), cambio en 5 unidades en certificaciones de renovaciones (valor
referencia: 15), cambio en 1 unidades en certificaciones por primera vez (valor
referencia: 3), cambio en 7% en los ingresos de repuestos (valor referencia: 10%) y
cambio en USD $6 en el precio hora hombre (valor de referencia: USD $97) . A partir de
los supuestos antes sefalados, se obtuvo el siguiente resultado:
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1.000 pruebas Vista de frecuencia 995 mostrados

Ebitda
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Figura 42: Ebitda

La Figura 42 (Elaboracién Propia) nos indica que si hay cambios en las variables
revisadas anteriormente existe un 41% de probabilidad que el Ebitda sea de un 3,9%,
es decir casi 2 puntos porcentuales mas bajo de lo proyectado para el primer afio.

Vista Contribucion a varianza

Sensibilidad: Ebitda

600%  -400%  200%  00% 20,0%
Ventas MP 233% | |
IPC 1
Repuestos 1,7%
Precio HH h
Cert. Nac. e Int. 0.8%

Renovaciones

Figura 43: Sensibilidad Ebitda

De acuerdo a la Figura 43 (Elaboracién Propia) la variable que impacta de mayor
manera el Ebitda es el dolar (ante cambios positivos 0 negativos), pero la variable que
aporta son las variaciones de los aviones para el Mantenimiento Programado.
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1.000 pruebas Vista de frecuencia 995 mostrados
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Figura 44: Margen (Utilidad Bruta)

De acuerdo a la Figura 44 (Elaboracion Propia) existe un 56% de probabilidades que el

Margen (Utilidad Bruta) sea de un 13,4% en caso de existir cambios en las variables
relevantes.

Vista Contribucion a varianza
Sensibilidad: Margen
-800%  -80.0% -400% -200%  00%  200%

Délar

Ventas MP

IPC
Precio HH 1.3%
Repuestos ‘
Cert. Nac. e Int. 0,3%

Renovaciones

Figura 45: Sensibilidad Margen

En la Figura 45 (Elaboracion Propia) se muestra el mismo comportamiento que la
sensibilidad del Ebitda, ya que también el délar tiene un efecto negativo ante
variaciones constantes.
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1.000 pruebas Vista de frecuencia 994 mostrados
VAN
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Figura 46: VAN

La Figura 46 (Elaboracién Propia) nos muestra que existe un 66% de probabilidades
gue el VAN sea menor a 0 ante los cambios sefialados.

Vista Contribucién a varianza
Sensibilidad: VAN
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Figura 47: Sensibilidad VAN

La Figura 47 (Elaboracion Propia) indica que las variaciones de las ventas de
Mantenimiento Programado aportan positivamente al VAN. El délar afecta
negativamente, asi como al Margen y al Ebitda.

Para revisar otros analisis se desarrollaron dos simulaciones mas, pero con variaciones
menores del dolar, aplicando también variaciones a las otras variables (para mas detalle
revisar Anexo 16 y 17). En ambos casos el doélar siguio siendo la variable que afectaba
de mayor forma los resultados del CMA.
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Esto nos lleva a la conclusion que una variable de riesgo que afecta al desempefio del
CMA en términos de utilidad bruta es el cambio que pueda tener el délar, ya que el
CMA de Aviasur realiza toda su facturacion y cobro en dolares, pero sus clientes le
pagan en pesos chilenos, lo que afecta los ingresos por ventas. En resumen, ante una
caida del dolar el CMA estara con un mayor riesgo respecto a sus ingresos, pero frente
a cambios positivos del délar tendran un mayor margen.

9.7 Gestién de cambio

La Gestion del Cambio estard basada en lo que propone John Kotter con su libro
“Liderando el Cambio” donde detalla los 8 pasos para poder realizar una transformacién
exitosa en las organizaciones. Estos pasos se detallan a continuacion:

82, ANCLAR EL CAMBIO EN LA
IMPLANTAR Y CULTURA DE LA EMPRESA

MANTENER LA
TRANSFORMACION

72. CONSTRUIR SOBRE EL MISMO
CAMINO

62. ASEGURAR TRIUNFOS A CORTO PLAZO

COMPROMETER Y .
HABILITAR A TODA 52, ELIMINAR OBSTACULOS

LA ORGANIZACION

42, COMUNICAR LA VISION

32, DESARROLLAR UNA VISION CLARA

CREAR UN CLIMA
PARA EL CAMBIO

22. FORMAR UNA COALICION POTENTE

12, CREAR EL SENTIDO DE URGENCIA

Figura 48: Los 8 pasos para la gestién del cambio
Aplicacion de las tres etapas para el proyecto del CMA de Aviasur:

Crear un clima para el cambio: El principal motor para propiciar el cambio se
encuentra primero en la realizacion de la ampliaciéon del hangar del CMA, donde se
debera rentabilizar la inversibn a mediano plazo. Esto sera beneficioso, ya que para
poder completar esos nuevos espacios el equipo del CMA debe ir en busqueda de
nuevos clientes, pero esta vez de acuerdo a los nuevos disefios planteados. Para todo
el equipo del CMA se convertira en urgencia comenzar a trabajar no sélo con calidad
técnica, sino como un equipo con foco en el cliente y en la forma de entregar el servicio.
Es importante que este cambio esté liderado por el equipo gerencial de Aviasur y que
se potencie el liderazgo del gerente del CMA.
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Comprometer y habilitar a toda la organizacion: En este punto sera clave la puesta
en marcha de los KPI de marketing y ventas, junto con los de proceso, ya que permitira
las areas de mejora, pero también donde el CMA tiene triunfos. Ademas, un paso para
eliminar obstaculos es el correcto funcionamiento del sistema Aero One, ya que le
permitira al equipo medir su gestidon y disminuir errores durante la entrega de servicio de
mantenimiento. Por ultimo, la definicién de los tiempos en cada tarea permitird tener un
mayor control y gestion del servicio entregado.

Implantar y mantener la transformacion: Es importante que cada avance quede
documentado como testimonio de que el equipo logré su objetivo. Ademas, se debe
reconocer luego de realizado el cambio que este tipo de evolucién le permite a toda la
compafia ofrecer un servicio integral, que finalmente es la propuesta que tiene Aviasur
para sus clientes.

9.8 Plan de Implementacion

La planificacion para el realizar los puntos sefialados anteriormente es la siguiente:

Actividad Inicio  |Fin
Construccién ampliaciéon hangar Mar-16 May-16

Mar-16| Abr-16| May-16{ Jun-16| Jul-16| Ago-16| Sept-16| Oct-16| Nov-16| Dic-16

Plan de Marketing
Canales Comunicacion

Constante e-mail y publicaciones en redes Todo el afio
Publicacién en prensa escrita Jun-16 Dic-16
Canales de distribuciéon

Ferias aeronauticas Abr-16 Abr-16
Charlas de mantenimiento aerondutico Jun-16 Dic-16

Plan de Ventas
Contratacion Encargado Comercial CMA Abr-16
Capacitacion de equipo FBO
y Venta de Aeronaves Jun-16 Dic-16

Plan de Operaciones

Formalizacién con proveedores

y outsourcing Abr-16|indefinido
Mejoras en procesos cuellos de botella Abr-16|indefinido
Gestion de Stocks May-16|indefinido
Inventarios Mensual

Plan de Personas
Capacitaciones equipo técnico Segun vencimiento

Tabla 57: Plan de implementacién por mes

El Plan de Gestion de Riesgo y el Plan de Comunicacién seran desarrollados durante
todo el afio, ya que deben ser revisados de forma mensual y actualizados en la medida
de que sea necesario.
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10 Conclusiones

La etapa de Diagnostico desarrollada para la empresa Aviasur nos indica que la
industria en la cual funciona es altamente competitiva, regulada y con gran desarrollo en
paises como México y Brasil, a nivel Latinoamericano, y desarrollo pionero en Estados
Unidos y Europa. La empresa en sus 5 afios de existencia ha logrado ocupar un lugar
en el mercado y desarrollar con éxito areas como Venta de Aeronaves y FBO.
Podriamos pensar que también ha desarrollado con éxito el CMA, pero sélo en cuanto a
temas técnicos, pero no en cuanto a difusion comercial, que es donde esta la deuda de
la empresa completa.

Los distintos aspectos revisados en la etapa de diagndstico nos mostraron que la
empresa tiene brechas respecto a la homologacion de sus procesos, al
aprovechamiento de las capacidades de algunas areas que pueden ser buenas para las
otras y también de ver que hoy ya no son una empresa que esta comenzando, sino que
debe volverse mucho mas competitiva por su entorno cambiante y por la concentracion
que tiene la industria.

Los clientes y su satisfaccion es un tema que esta al debe en la empresa, ya que no
hay herramientas que puedan ayudar a su seguimiento o vislumbrar nuevas tendencias.
Por esta razon, también es un punto que se debe mirar a corto plazo para que fidelicen
a sus actuales clientes y logren ganar mayor cuota de mercado con su propuesta de
servicio integral.

Otro tema importante es la relacion con sus proveedores de servicios y outsourcing,
donde se debe trabajar en un orden con ellos, sobre todo para aquellos ligados
directamente con la operacion diaria de la empresa.

La empresa hoy tiene muchas areas donde podria crecer, que fue revisado en los
andlisis de Matriz FODA, Matriz de Boston Consulting Group (BCG) y Matriz de
Atractivo de la industria, pero finalmente la estrategia elegida, que fue armar una
estrategia para la unidad de negocio del Centro de Mantenimiento (CMA), tiene que ver
con donde la empresa podria ganar espacio en el mercado, aprovechar sus activos fijos
y ser un referente en la industria. Es cierto que podriamos haber planteado una
estrategia que fuera a nivel total empresa, pero por sus caracteristicas de crecimiento,
su nivel de riesgo, de cultura y competencia, es apropiado que un primer y gran paso
para crecer sea reformulando una de las areas de negocio que tiene gran potencial de
crecimiento.

Los planes desarrollados para implementar la estrategia son de alto impacto, ya que
abordan temas como el disefio y ejecucion de un plan de marketing, viéndolo no solo
como algo complementario, sino que vital para ir en la busqueda de clientes. También
se abordan los cuellos de botella en los procesos, donde se identifica cada uno y se
seflala que se deberia mejorar. En resumen, los planes estan disefiados para que
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puedan ser ejecutados por el equipo, siempre reforzando la Gestion del Cambio que
ayudard a asegurar el éxito de cada uno.

Finalmente, el 100% de como se aborda el CMA con esta estrategia, se podran
intervenir otras areas que hoy entregan ingresos, pero a las cuales se les podria sacar
provecho como el FBO o también el area de Charter, que hoy por su capacidad no
tienen gran performance.

Respecto a los analisis financieros y de sensibilidad realizados se identificé que el ddlar
es una variable que es riesgosa para el CMA de Aviasur, no solo negativamente, sino
que favorable s6lo cuando tiene un cambio hacia el alza. Esta situacion se da en todas
las unidades de negocio de Aviasur ya que la empresa trabaja su contabilidad en
dolares. Por esta razon, la empresa y sus equipos de trabajo tienen que comenzar a
mirar el negocio de otra forma, a través de una propuesta de valor que el cliente perciba
y sea fiel a ella.
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12 Anexos

Anexo 1: Empresas donde participa el Grupo Matetic

Empresa

Breve descripcion

Sector

Aiio Creacion

Tipo de Participacion

Rol Jorge Matetic
Riestra

Inchalam

Empresa que abastece mas del 80% la necesidad de
alambre a nivel nacional.

Manufactura

1947

Grupo Matetic

Accionista

Director

Pesquera Coloso

Empresa que posee el 23% de la propiedad de
Corpesca S.A, que posee el 51% de las capturas
pesqueras a nivel nacional y participa en un 20% de la
propiedad de Orizon S.A.

Pesquero

1968

Accionista

Director

Cames Nuble

Representa el 15% de carne procesada en el pais,
sus ventas oscilan entre US$ 150 M y US$ 200 M al
afio y las exportaciones de vacunos representan
menos del 10% de sus ventas.

Agricola

1982

Accionista

Director

Vifia Matetic

Empresa que posee 160 hectareas de vifiedos
costeros y se consagra solamente a vinos de alta
gama de precios, con una produccion de 58 mil cajas
al afio y exportaciones a 32 paises.

Agricola /
Vitivinicola

1999

Controlador

Terrapura

Terrapura opera en una bodega cercana a Curico y
exporta vino a Europa y esta iniciando los primeros
envios a EEUU. Sélo en vino embotellade vende
100.000 cajas al afio.

Agricola /
Vitivinicola

2005

Accionista

Aviasur

Empresa que ofrece servicios de FBO, Charter,

ventas y arriendo de aeronaves

Aéronautico

2010

Controlador

Director
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Anexo 2: Detalle cargos por Unidad de Negocio

Desglose tipo de cargo
Unidad de negocio Cargos de la unidad Cantidad Vacante Ventas Operaciones Soporte

Gerenc'a )Ge”era' Gerente General 1 1
Gerente de area 1 X 1
Venta de Aerqnaves y Brand Manager Beechcraft 1 1
Comercial
@) Brand Manager Otras Marcas 1 X 1
Bran Manager Aviasur 1 1
Gerente de area 1 1
FBO (Fix B(ii? Operator) Supervisor Operaciones FBO 3 3
Protocolo 2 2
Linea FBO 8 8
Gerente de area 1 1
Supervisor ala fija 1 1
CMA (Centro de Supewisor'alg rotatoria 1 1
Mantenimiento) Mecanicos 8 8
(16) Jefe de Planificacion y Control 1 X 1
Programacién y Control 2 2
Repuestos CMA 1 1
Auxiliar aseo CMA 1 1
Charter y Administracién Gerente area 1 1
de Aeronaves Prevencién de Riesgo 1 1
(8) KAM 1 1
Pilotos 5 5
Proyectos y Ventas de
repuestos a terceros Ingeniero de Repuestos y Proyectos 1 1
()
Gerente de area 1 1
Sub Gerente de Contabilidad 1 1
Asistente Contable 2 2
Administracién y Finanzas Analista de Sistema 1 1
()] Cobranzas y Recepcion 1 1
Encargado Recursos Humanos 1 1
Encargado Comercio Exterior 1 X 1
Aseo (hangar y oficinas) 3 3
Total 55 4 1 32 12
Participacion (%) 100% 7% 20% 58% 22%
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Anexo 3: Detalle servicios entregados por UN FBO

Detalle de servicios entregados por FBO:

Servicios de cabina: incluye los servicios que tienen por objetivo dar comodidad a
los clientes y servicios de limpieza de cabina (equipo interno FBO Aviasur).

Servicios de mantenimiento de aeronave: en caso de que el cliente lo requiera o
pasa algo imprevisto que haga que se necesite intervenir la aeronave (equipo
interno FBO Aviasur).

Servicios en rampa: coordinar y realizar todos los servicios (remolcar aeronave,
drenado de lavabos, traslado de aeronave para mantencion, etc.) en la
plataforma de operaciones del FBO (equipo interno FBO Aviasur).

Servicios de catering, hoteleros y transporte de pasajeros y tripulacion: entrega
de servicios de abastecimiento de alimentos y bebidas para los pasajeros y
tripulacion para que sean consumidos durante el viaje. Coordinacion con hoteles
y empresas de transporte en caso de que el cliente solicite y/o requiera estos
servicios (proveedores externos).

Carga de Combustible: coordinacién de repostaje de combustible para la
aeronave de acuerdo a solicitud y/o necesidad del cliente (proveedores
externos).

Servicios de operaciones de vuelo: entrega de servicios meteoroldgicos, planes
de vuelo, permisos de sobrevuelo, aterrizaje y planificacién de vuelos y pago de
tasas aeronauticas.

Servicios de entidades de estado: coordinacion para que se realice el control
migratorio de ingreso y salida internacional a través del Terminal Ejecutivo
(Policia Internacional, Aduana, SAG y Seguridad Aeroportuaria).
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Anexo 4: Revisién financiera de Aviasur por Unidad de Negocio

Participacion de Ingresos por Unidad de Negocio

36%

34%

FBO CMA Repuestos y Proyectos Adm Aeronave y Charter

m Eneroalulio 2014  m Enero a Julio 2015

Participacion de Costos de Explotacion por Unidad de Negocio

35%

FBO CMA Repuestos y Proyectos Adm Aeronave y Chdrter

B EneroaJulio 2014 M Eneroa Julio 2015

Participacion de Margen Directo por Unidad de Negocio

60%

31% 28%
18%
9%
4%
I
-1%
FBO CMA Repuestos y Proyectos Adm Aeronave y Charter

mEneroalulio 2014  mEnero a Julio 2015
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Participacion de GAV por Unidad de Negocio

43%

FBO CMA Repuestos y Proyectos Adm Aeronave y Charter

M EneroaJulio 2014  mEneroaJulio 2015

Participacion de EBITDA por Unidad de Negocio

109%

-8%
-17% -18%

FBO CMA Repuestos y Proyectos Adm Aeronave y Charter

MEneroalulio 2014  MEneroaJulio 2015
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Anexo 5: Detalle Proveedores

Proveedores ligados a los costos de explotacion

Detalle Proveedores FBO Detalle Proveedores CMA

Agrupacion Cant. (#)| Part % (%) Agrupacion Cant. (#)|Part % (3)
Hoteleria 6 2% Combustible 1 1%
Mantgncién Equipos 1 12;yo Courier > =%
,\SA:;?Jrrlieje Hangar i ;?0//0 Insumos 6 4%

0 . "
Transporte 12 30% Zatenales 166 841 $
Viajes 1 3% epuestos b
Viaticos 1 1% Seguros de Hangar 1 5%
Total 30 100% Transporte 2 1%
Total 34 100%

Detalle Proveedores Chéarter

Agrupacion Cant. (#)|Part % (3$)
Capacitacion 1 5% Detalle Proveedores Vta. Aeronave y Comercial
Catering 2 0% Agrupacion Cant. (#) Part % ($)
Combustible 3 3% Arriendo Auto 1 2%
Hoteleria 3 0% Aseo 1 0%
Seguros 1 50 Asesorias 1 5%
Senvicios de Mantencién| 4 46% Combustibles 10 33%
Transporte 1 0% Hoteleria 1 5%
v Materiales 1 0%
0,
RVIatICOS i 102$ Seguros 1 16%
_Repuestos 0 Viajes 2 20%
Servicios FBO Aviasur 1 29% Viaticos 1 18%
Total 18 | 100% Total 19 100%
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Proveedores ligados a los gastos de administracion y ventas (GAV)

Detalle Proveedores por area
Agrupaciéon Cant. (#) |Part % (%)
Catering 5 6%
Combustible 1 2%
Courier 9 40%
Dominio y Marca 1 0%
Fletes 2 6%
Hoteleria 3 1%
Seqguros 2 6%
Tag 4 1%
Traducciones 1 1%
Transporte 6 19%
Viajes 2 3%
Viaticos 3%
Visita a ferias 1 8%
Visita Socios Estratégicos 3%
Total 37 100%
Detalle Proveedore a ersale
Agrupacion Cant. (#) |Part % ($)
Contenedor basura 4 2%
Contribuciones 1 12%
Control de plagas 3 5%
Electricidad 1 13%
Handling 1 2%
Patentes 1 26%
Servicios de Seguridad 1 39%
Teléfonos 1 1%
Total 13 100%
Agrupacion Cant. (#) [Part % (%)
Mantencion general 7 31%
Mantencion Jardines 1 6%
Mantencién vehiculo 2 3%
Materiales 25 60%
Total 35 100%
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Anexo 6: Detalle Outsourcing

Outsourcing ligado a costos de explotacion

Detalle Outsourcing FBO Detalle Qutsourcing Vta. Aeronave y Comercial

Agrupacion Cant. (#)| Part % ($) Agrupacion Cant. (#) Part % (3)
Agencia de Aduana 2 0% Servicios de Aduana 1 1%
Catering 18 59% Vuelos Demo 4 99%
Combustible 5 24% Total 5 1
Handling 13 16%

Handling regiones 3 1% -
e oo
Agrupacion Cant. (#) | Part % ($)
Senvicios de Aduana CMA 2 6%
Senvicios de mantencion 17 94%
Agrupacion Cant. (#)|Part % ($)| |Total 19 100%
Arriendo de charter 9 100%

Outsourcing ligado a gastos de administracion y ventas (GAV)

Detalle Outsourcing por area

Agrupacion Cant. (#) | Part % ($)
Capacitacion 4 3%
Publicidad 5 56%
Servicio de Aduanas CMA 7 29%
Servicios de Mantencion 3 12%

Total 19 100%

Detalle Outsourcing gastos transversales

Agrupacion Cant. (#) |Part % (%)
Asesorias 2 80%
Sistemas 8 20%

Total 10 100%
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Anexo 7: Performance marcas Textron Aviation

Marcas representadas aviones
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Other
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@1-q3 2015 Peecheraft Q103 2014
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h
Other Other
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Anexo 8: Benchmarking de Aviasur
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S —
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e
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Procesos
N ———————————
( ) \
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S —
o
flale besd
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N
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Anexo 9: Comunicacion de marketing

Plataforma Web actual:

A [ aviasur.com/home/

g AV IAS U R Reecheraft S Agusta\Vestland e Diamond
e clvlodettiampo N

LA EMPRESA  VENTA AERONAVES = ADMINISTRACION DE AERONAVES | CHARTER A CENTRO DE MANTENIMIENTO |FBO | NOTICIAS CONTACTO

Figura: Home Sitio Aviasur

| [ aviasur.com/contacto/

NIASGHN% eochierat Agustawestand w# Diamond

LAEMPRESA | VENTA AERONAVES  ADMINISTRACION DE AERONAVES | CHARTER || CENTRO DE MANTENIMIENTO

780 || NOTICIAS || CONTACTO

Por f

[Selecoone

Comantarios

Figura: Seccién Contacto
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A [} aviasur.com

’/&/J{‘\MOSIGHG’% Deccheraft = Agusta\westland w#Diamond
-

CENTRO DE MANTENIMIENTO | FBO | NOTICIAS || CONTACTO

LA EMPRESA | VENTA AERONAVES AADMINISTRACION DE AERONAVES | CHARTER

Noticias

AVIASUR EN FIDAE 2014

Posted on 20 marzo, 2014 por Coca Diez
Te invitamos a conocer las mejores marcas del mercado aeronutico.

0141, desde el 25 al 30 de Marzo

—7\\\! ASUR _ 7e esperamos en FID
» -
fidae20

macion:
@aviasur.com

SOMBARORR w# Diornont

Figura: Seccion Noticias

Redes sociales: Twitter

b Twitter, Inc. [US] | https://twitter.com/search? ets&q=aviausr&src=typd

i Inicio 43" Notificaciones p Mensajes L 4 aviasur

aviausr B Avisur s

Destacados En directo Cuentas Fotos Videos | . GJet Aviasur

f « Aviasur Omnitologia (- AviasurC

A qUiEN Sequir - Actualizar - Vertodos -
B chevallier jm  aviasurf

lee @solodimelisa No hay resulta

Matias Calquin
n Aviasur Colombia ( AviasurColombia

+£ Seguir
BioBioChile (b Buscar aviasur en todas las personas

& Seguir

[Encontrar amigos

endencias - cambiar

#QueAscoCuando
[#NuevaAsamblea

[Forever 21
[#FelicidadesVenezuela
J¥INTRUSOSDIALIBRE

Lo Vésquez

Paulo Garcés

> Semifinales JUNTOS Vigna

Figura: Busqueda de Aviasur en Twitter
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ft h Twitter, Inc. [US] | https://twitter.com/Aviasu

Mantenimiento, Administracion de
Aeronaves y Charter.

Q SCL +56 226111500

& aviasur.com

£ Se unid en junio de 2013

Redes sociales: Facebook

140

269

el

223

Aviasur Tweets Tweets y respuestas Fotos y videos A quién Sequir - Actualzar - Ver todos
@Avias ® A a Melee

i i . guido por Matias Calquin
Representacion de Bombardier, AeroTime (@ AviationNe |
Beechcraft, AgustaWestland y Diamond Flying private literally pays — business travellers show increased 2. Seguir
Terminal Privado / Servicios FBO, productivity goo.glkUtiks

Manuel Portela hi
Seguido por Matias Calquin

Encontrar amigos

-2 Seguir

Tendencias
#FelizLunes

Cambiar

Figura: Twitter Aviasur

[

£ RESUL

Resultados principa
Personas

Piginas

Lugares

Grupos

Apicaciones

Eventos

Aviasur th Me gusta
i P (shimar Kensuke
1+ Agregar 2 amigos
FAAD Michsel Zapata Ibaez
Aans 0 e e gusta B [ 1o Agreger a amigos
48 dekkkk (4 Claudio Sabat Opazo
4 personas les ", «
1+ Agregar a amigos
Antonia Castillo
FBO Aviasur e e qusta PN | 3, Agregar 3 amigos
N -
A ta est Leonisa Concepcion
10 Agregar 2 amigos
Nataly Vasquez
s g ttaly Vasa
Aviasur Omitologia e Me gusta ESS | 1. Agregar 2 amigos
e 4,8 dedeokok ok T s
FOUR A 565 personas fes qusta esto Laura Esther Martinez G
- é! 1o Agregar a amigos

Sala De Briefing Pilotos Fbo Aviasur. vl Me gusta

Aviasur Fbo (aviasur) %+ Agregar 2 amigos

e M qusta

Figura: Busqueda de Aviasur en Facebook
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A & https://www.facebook.com/profile.pt

Aviasur Fbo

o

jasur Fbo'
(aviasur)

Més «

Informacion Fotos

Biografia Amigos

¢CONOCES A AVIASUR?

Para ver lo que comparte con sus amigos, enviale una solicitud de amistad.

J, Agregar a amigos

También vive en Santiago de Chile Aviasur Fbo 2 76 su foto de portada

34 amigos

AMIGOS

® Chat (23)

Figura: Facebook Aviasur FBO

Anexo 10: Participantes de la industria de transporte aéreo

Transporte aéreo Fabricantes Pasajeros Carga

Aerolineas mundiales

Fuselaje / Motores

[ Turismo / Atracciones Agentes de transito

Retail / Compras
Agentes de viajes

[ Servicios financieros

Conferencias /
Reuniones de trabajo

—_—

S
—
L__J
.:
L_J

Aerolineas regionales

Sistemas mecanicos Transporte

Charter

Software Bodega

!
|

D itivos esy

Entrada a otras

Materiales / Quimicos industrias
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Anexo 11: Necesidades para movilizarse

Transaction Enterprise Exchange
Characteristics Impact Enablers
Complex, Information Rich HIGH Efficient for Complex Exchanges
Strategic Negotiating/Closing Deals Business Aviation
Competitive Developing Relationships Commercial Aviation E
Relationship Intensive Deploying Specialist Teams Train ;
Time Critical Knowledge Integration Car 3
MOBILITY BREAK
Tactical Details Day-to-Day Management Video Conferencing
One-Way Technical Execution Phone =
Less Time Sensitive Routine Sales Email é
Relationships Subordinate Administration ‘ Fax "
Limited Interaction Data Transfer Letter
Routine LOW Efficient for Simple Exchanges

FIGURE 1: THE NEED FOR MOBILITY IS DETERMINED BY THE
QUANTITY, QUALITY, TYPE AND DURATION OF INFORMATION EXCHANGE
REQUIRED TO MANAGE EFFECTIVELY

Figura: BUSINESS AVIATION AN ENTERPRISE VALUE PERSPECTIVE (NEXA ADVISORS, 2009)
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Anexo 12: Andlisis de fuerzas competitivas del sector

Amenaza de productos sustitutos:

Existe un mayor niimero de clientes que puede
pagar viajes aéreos en mercados emergentes.
La tecnologia por video conferencia ha
mejorado.

Otros medios de transporte (Trenes rapidos )
Impacto de temas medio ambientales que
desafian a los viajes aéreos

A

Poder de negociacion de los proveedores:
(' Poder de los sindicatos (industria) \ ( Rivalidad entre competidores: \ ( Poder de negociacion de los compradores: \
+  Fabricantes de motores y aeronaves (ellos * Producto perecible (viaje) Pequefio tamafio de potenciales clientes
eligen a su representante) *  Productos similares (aeronaves) + Bajo costo de cambio a otra empresa similar
+ Disponibilidad de Aeropuertos ylo +  Diferenciacion del producto es limitada + Rol importante de los sitios de internet
Helipuertos . *  Altas barreras de salida ‘ Sensibilidad ante el precio (alto/medio)
+ Servicios de asistencia en tierra * Rivales directos e indirectos +  Alta reaccion ante programas de lealtad
+  Altos costos de cambio + Crecimiento afectado por ciclos (positives ylo (pasajeros frecuentes)
El servicio del proveedor es muy importante negativos) + Alta incidencia de las redes de transporte
\ para el comprador ) k j \ aéreo (Handlers o Broker aéreos) )

L}

Amenaza de nuevos entrantes:

+ Barreras de enfrada: Incentivos para el uso de
un comprador en particular, Costos fijos y de
capital altos, Escasez de recursos y
Regulaciones y restricciones gubernamentales.

+ Represalias esperadas: al ser un segmento de
clientes reducido las represalias ante un nuevo
entrante son fuertes.
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Anexo 13: Matriz de atractivo de la industria
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Anexo 15: Desglose Punto de Equilibrio

Mantenimiento Programado King Air (Fase 1)

Mantenimiento Programado King Air (Fase 2)

N° Aeronaves Ingreso  Gastos Resultados N° Aeronaves Ingreso = Gastos Resultados
0 $0 $7.510 -$7.510 0 $0 $8.558 -$8.558
1 $6.930 | $12.266 -$5.336 1 $9.660 | $12.963 -$3.303
2 $13.860 | $17.022 -$3.162 2 $19.320 | $17.368 $1.952
3 $20.790 | $21.777 -$987 3 $28.980 | $21.772 $7.208
4 $27.720 | $26.533 $1.187 4 $38.640 | $26.177 $12.463
5 $34.650 | $31.289 $3.361 5 $48.300 | $30.582 $17.718
6 $41.580 | $36.045 $5.535 6 $57.960 | $34.987 $22.973
7 $48.510 | $40.800 $7.710 7 $67.620 | $39.392 $28.228
8 $55.440 | $45.556 $9.884 8 $77.280 | $43.796 $33.484
9 $62.370 | $50.312 $12.058 9 $86.940 | $48.201 $38.739

10 $69.300 | $55.068 $14.232 10 $96.600 | $52.606 $43.994
11 $76.230 | $59.823 $16.407 11 $106.260 | $57.011 $49.249
12 $83.160 | $64.579 $18.581 12 $115.920 | $61.416 $54.504
13 $90.090 | $69.335 $20.755 13 $125.580 | $65.820 $59.760
14 $97.020 | $74.091 $22.929 14 $135.240| $70.225 $65.015
15 $103.950 | $78.846 $25.104 15 $144.900| $74.630 $70.270

Mantenimiento Programado 400 XP (A)

Mantenimiento Programado 400 XP (AB)

N° Aeronaves Ingreso = Gastos Resultados N° Aeronaves Ingreso  Gastos Resultados
0 $0 $3.851 -$3.851 0 $0 $3.916 -$3.916
1 $3.885 $6.120 -$2.235 1 $4.200 $6.062 -$1.862
2 $7.770 $8.388 -$618 2 $8.400 $8.207 $193
3 $11.655 | $10.657 $998 3 $12.600 | $10.353 $2.247
4 $15540 | $12.925 $2.615 4 $16.800 | $12.498 $4.302
5 $19.425 | $15.194 $4.231 5 $21.000 | $14.643 $6.357
6 $23.310 | $17.462 $5.848 6 $25.200 | $16.789 $8.411
7 $27.195 | $19.731 $7.464 7 $29.400 | $18.934 $10.466
8 $31.080 | $21.999 $9.081 8 $33.600 | $21.080 $12.520
9 $34.965 | $24.268 $10.697 9 $37.800 | $23.225 $14.575
10 $38.850 | $26.536 $12.314 10 $42.000 | $25.370 $16.630
11 $42.735 | $28.805 $13.930 11 $46.200 | $27.516 $18.684
12 $46.620 | $31.073 $15.547 12 $50.400 | $29.661 $20.739
13 $50.505 | $33.342 $17.163 13 $54.600 | $31.807 $22.793
14 $54.390 | $35.610 $18.780 14 $58.800 | $33.952 $24.848
15 $58.275 | $37.879 $20.396 15 $63.000 | $36.097 $26.903
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Mantenimiento Programado 850 XP (Mensual)

Mantenimiento Programado AW 109SP

N° Aeronaves Ingreso  Gastos Resultados N° Aeronaves Ingreso Gastos Resultados
0 $0 $906 -$906 0 $0 $8.704 -$8.704
1 $840 $1.482 -$642 1 $10.710 | $12.690 -$1.980
2 $1.680 $2.059 -$379 2 $21.420 | $16.677 $4.743
3 $2.520 $2.635 -$115 3 $32.130 | $20.663 $11.467
4 $3.360 $3.212 $148 4 $42.840 | $24.649 $18.191
5 $4.200 $3.788 $412 5 $53.550 | $28.635 $24.915
6 $5.040 $4.365 $675 6 $64.260 | $32.622 $31.638
7 $5.880 $4.941 $939 7 $74.970 | $36.608 $38.362
8 $6.720 $5.517 $1.203 8 $85.680 | $40.594 $45.086
9 $7.560 $6.094 $1.466 9 $96.390 | $44.580 $51.810
10 $8.400 $6.670 $1.730 10 $107.100 | $48.567 $58.533
11 $9.240 $7.247 $1.993 11 $117.810 | $52.553 $65.257
12 $10.080 $7.823 $2.257 12 $128.520 | $56.539 $71.981
13 $10.920 $8.400 $2.520 13 $139.230 | $60.526 $78.704
14 $11.760 $8.976 $2.784 14 $149.940 | $64.512 $85.428
15 $12.600 $9.553 $3.047 15 $160.650 | $68.498 $92.152

Mantenimiento Programado Cessna

N° Aeronaves Ingreso  Gastos Resultados
0 $0 $6.485 -$6.485
1 $9.450 | $8.618 $832
2 $18.900 | $10.751 $8.149
3 $28.350 | $12.884 $15.466
4 $37.800 | $15.017 $22.783
5 $47.250 | $17.150 $30.100
6 $56.700 | $19.283 $37.417
7 $66.150 | $21.416 $44.734
8 $75.600 | $23.549 $52.051
9 $85.050 | $25.682 $59.368
10 $94.500 | $27.815 $66.685
11 $103.950 | $29.948 $74.002
12 $113.400 | $32.081 $81.319
13 $122.850 | $34.214 $88.636
14 $132.300 | $36.347 $95.953
15 $141.750 | $38.480 $103.270
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Anexo 16: Simulacion 2 Analisis de Montecarlo
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1.000 prucbas Vista de frecuencia 594 mostrados
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Anexo 17: Simulacién 3 Andlisis de Montecarlo
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