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Resumen Ejecutivo

El presente documento propone el disefio de un sistema de control de gestion, el cual
comienza con un estudio evaluativo de la historia organizacional con el fin de obtener la
vision de negocios, su misién y sus creencias. Luego se realiza un estudio del entorno
organizacional, desarrollando la caracterizacion del negocio y la composicion de su
contexto, los cuales entregardn los resultados necesarios para comprender que
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades se tienen para hacer frente al cambio
diario de la operacion del negocio. Luego se realiza un andlisis critico de las declaraciones
estratégicas y se desarrolla el modelo de negocios a través del lienzo canvas, encontrando
los factores que crean, entregan y capturan valor. Con estas bases se realiza un estudio de la
propuesta de valor, para consecuentemente plantear la estrategia que guiara a la empresa por
el periodo que se tenga contemplado. Esta estrategia debe ser plasmada y comunicada al
personal, lo cual se desarrolla en el mapa estratégico generado, planteando los temas y los
objetivos estratégicos de mas importancia a cumplir. Estos objetivos deben ser medidos
para lograr los objetivos, por lo que se desarrolla el cuadro de mandos integral,
desarrollando indicadores cuya medicién y evaluacion daran a conocer la brecha que se
tiene con las metas propuestas. Junto con el cuadro de mandos integral, se plantean las
iniciativas necesarias para acortar estas brechas. El cuadro de mandos integral medira el
cumplimiento de los objetivos organizacionales, mientras que el despliegue a través de los
tableros de control medira los objetivos para las diferentes areas de la organizacion,
generando que cada una contribuya mediante su trabajo. Para que cada ejecutivo de area no
desista en el esfuerzo que entrega diariamente para cumplir los objetivos asignados, se
plantea un esquema de incentivos asociados al cumplimiento de los indicadores del cuadro
de mando integral y los tableros de control, complementandose ademas con los beneficios
no econdémicos que entrega la organizacion en la actualidad. Por ultimo y como
complemento al proceso de revision y evaluacion de indicadores, se desarrolla un modelo
de analisis del desempefio el cual para el presente trabajo se concentra en el desarrollo de 3
factores, los intra, inter KPI y el factor del entorno, presentando ademas en complemento a
lo que actualmente desarrolla la organizacion un bosquejo grafico de presentacion de

resultados.
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1. Introduccion

El presente documento por desarrollar se concentrara en el disefio de un sistema de
control de gestion para la empresa APORT Operaciones S.A, organizacion dedicada al
rubro aeroportuario en Chile y en el extranjero. La necesidad de este sistema proviene del
crecimiento exponencial que ha estado desarrollando la organizacion con el paso de los
afios, en donde se ha vuelto cada vez més dificil el control organizacional por parte de la
Gerencia General, cuyas causas provienen del entorno competitivo, la cultura
organizacional y practicas arraigadas de trabajo del personal que se contrata. Este desarrollo
complementa a los esfuerzos realizados a través de los afios por miembros de la

organizacion, profesionaliza y genera directrices a la aplicacion de la estrategia actual.

1.1. Objetivos del Proyecto
El objetivo general del presente desarrollo es el disefio de un sistema de control de
gestion a la unidad de negocios aeroportuaria nacional de la organizacion APORT

Operaciones S.A.
Paralelamente, los objetivos especificos son:

e Realizar un analisis critico de las declaraciones estratégicas (mision y vision)
de la organizacion, direccionando su objetivo a la estrategia que se
propondra a la empresa.

e Analizar los atributos del negocio aeroportuario en conjunto con los de la
organizacion, los cuales ayudaran a identificar la propuesta de valor. Esto
asentara las bases para la descripcion de la estrategia.

e Desarrollar un mapa estratégico, elaborar un cuadro de mando integral
(CMI) y generar la bajada en cascada hacia las unidades principales.

e Proponer un modelo de esquema de incentivos como mecanismo de
alineamiento para los centros de responsabilidad de la organizacion.

e Proponer un modelo de analisis del desempefio de la organizacion junto con

un esquema tipo.



1.2. Justificacion del Proyecto
El disefio de un sistema de control de gestion se basa necesariamente en atacar las
teméticas principales del area, que tienen relacion con estado actual que vive la
organizacion. Estas tematicas se centran en el foco de la estrategia actual con el entorno y
los problemas de comportamiento organizacional, tales como los alineamientos verticales-
horizontales, disefio y cultura organizacional, competencias y/o disefio e implementacion de
los sistemas ya propuestos. En la actualidad, los problemas que se encuentran en la gestion

del negocio de la organizacion son:

El cambio actual del entorno en las empresas que entregan servicios en
infraestructura concesionada. Existe un aumento en los estandares de calidad percibidos por
el cliente, que deberian motivar a la organizacion a enfocar sus objetivos en incrementar el
abanico de servicios que pueda necesitar, en conjunto con elevar los estandares de los que
ya se entregan. Este enfoque puede mermar los esfuerzos de la organizacion, centrandose
fuertemente en el control presupuestario, generando que en ocasiones se pierda el sentido

principal de los negocios/servicios que se entregan.

La organizacion tiene objetivos ambiciosos a futuro, los que son obtener el puntaje
maximo en los procesos licitatorios y operar gran parte del mercado chileno. Si bien es una
vision clara, su ejecucidn se vera obstaculizada con el crecimiento en personal y sistemas
que conlleva la adquisicion de un nuevo aeropuerto, adicionando el problema cultural que

se podria generar en la forma de administracion, cadena de suministro, etc.

No presencia de un plan estratégico tacito que defina y presente los objetivos a largo
plazo de la organizacion y que se comunique al personal que interactia de manera directa
con el usuario. Esta escasa y poco clara informacién no permite la alineacion de los
objetivos de la empresa con el de los empleados, teniendo personal enfocado solamente en
cumplir su jornada laboral, con bajo apoyo en las sugerencias de eficiencia que pueda haber

en su area.

Existen diferentes estilos de administracion para filiales dentro de un area,
observandose distintos procedimientos para una misma tarea y distintos mecanismos de

control. Esto genera la comparacion por parte del personal en cada filial, desmotivando la



gestion de cada uno. Este punto se amplia considerando las diferencias geogréaficas en que

esta situado cada aeropuerto.

Existe descoordinacion entre &reas. Los objetivos que persigue, por ejemplo, el area
comercial en cada aeropuerto, se interponen con los objetivos que tiene el &rea de
operaciones, afectando directamente los costos para esta Ultima y su evaluacion del

desempefio.

1.3. Metodologia
El desarrollo del disefio de un modelo de control de gestion para la organizacion
utiliza como base parte de la arquitectura de integracion de la planificacion estratégica y la
ejecucion operacional (Kaplan y Norton, 2012), el cual consta de los siguientes procesos a

realizar:

e Desarrollo de la estrategia empresarial utilizando herramienta de evaluacion de
capacidades internas y externas respondiendo a interrogantes como: ¢Cual es el
negocio que se participa y por qué? ¢Cuales son los puntos claves? ;Coémo se
puede competir mejor?

e Planificacion de la estrategia desarrollando objetivos estratégicos, indicadores,
metas e iniciativas que guian la accion y la asignacion de recursos,
respondiendo a las interrogantes de ;,Como se describe la estrategia? ;Cémo se
mide el plan? ;Qué programas de accion necesita la estrategia?

e Alineacion de la organizacién, relacionando la estrategia de la compafiia con
las estrategias de sus unidades funcionales y de negocios individuales, las
preguntas a responder en esta etapa son: ;Coémo se puede asegurar que todas
las unidades organizacionales estén en la misma linea de accion? ;Como se
alinea a las unidades de soporte con las estrategias de la unidad de negocios y
la estrategia corporativa? ¢(Como se motiva a los empleados para que apoyen

en el proceso de ejecucion de la estrategia?

El disefio del modelo de control de gestién para la organizacion se compondra en

su estructura interna de los procesos enunciados, con el fin ser una guia.



1.4. Alcances y Limitaciones

El disefio del sistema de control de gestion para la organizacion se realiza a las
areas de operaciones y comercial, las cuales conforman el nucleo operacional del
negocio. Por confidencialidad en la informacion expresada por la organizacion, no se
revela datos financieros referentes al desempefio de la empresa ni datos referente al
monto y forma de incentivos al area ejecutiva. Toda esta Ultima se obtuvo de informes
de estados de resultados, informacién de la intranet de la organizacion, informacion
publica y contenido restringido a pablico entre los afios 2017 y 2020, sin considerar los
afios de anteriores de revistas y/o estudios que sustentan el marco teérico del presente

documento.

En cuanto al entorno a evaluar, la administracion de concesiones de
infraestructura publica aeroportuaria representa para APORT Operaciones el 90 % del
negocio de la organizacion en Chile, el restante 10% se concentra en la administracion de
infraestructura de estacionamientos. Si bien las industrias son sutilmente distintas, el
alcance del presente trabajo se define en la administracion de infraestructura publica
aeroportuaria concesionada. Este marco de trabajo es el que se analiza y se describe en
una seccion siguiente, en la definicion de la UEN (Unidad Estratégica de Negocios).

1.5. Organizacion del documento
El documento se encuentra organizado siguiendo una estructura descriptiva
detallada. Se comienza en el capitulo 2 con la descripcion de la organizacién y las areas en
la cual se enfoca la implementacion del sistema de control de gestion. Esta descripcion al
detalle abarca la historia, la propiedad y el negocio, siguiendo con una muestra de la

estructura organizacional que en la actualidad se implementa.

Luego, en el capitulo 3 se prosigue con un analisis de las declaraciones estratégicas
de la organizacion, como lo son la mision, la vision y los valores organizacionales. Esta
descripcion ayuda a establecer tacitamente la meta final que la organizacion desea o se

plantee alcanzar, junto con establecer mediante qué elementos logra alcanzar esa meta.

En el capitulo 4 el analisis prosigue con un estudio del macro y microentorno de la
organizacion, esto con el fin de esclarecer cuales son las fortalezas y debilidades, como

condicionantes internos; las oportunidades y amenazas, como los factores influyentes
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externos. Esté andlisis resalta qué elementos deben ser utilizados y ser aprovechados al
méaximo, con el fin de generar ventajas del tipo comparativas y competitivas, junto con el
conocimiento de aquellos factores que debilitan el trabajo y qué medidas son necesarias
para mitigar los posibles impactos.

En el capitulo 5, se continua ya con la formulacion estratégica tomando como base
el andlisis FODA del capitulo precedente para establecer la propuesta de valor y las
necesidades del mercado. Esta formulacion también describe los atributos a incluir en la

propuesta de valor y que permite a la organizacion poder alcanzar sus objeticos.

En el capitulo 6 se realiza un analisis al modelo de negocios de la organizacion, a
través del marco de estudio CANVAS presentado por los autores (Osterwalder y Pigneur,
2010), describiendo la generacion de valor en la propuesta de valor, relacion y
comunicacion con el cliente; y las metodologia de creacién del valor descrito a través de los
recursos actividades y socios claves y la metodologia de captura de valor del negocio, a

través del analisis de la estructura de costos e ingresos.

En el capitulo 7 se definen y plantean, tacita y descriptivamente los objetivos
organizacionales a través del mapa estratégico, herramienta presentada por los autores
(Kaplan y Norton, 2012). Esta herramienta integra la focalizacién de los recursos y
esfuerzos en las diferentes perspectivas de interés para el Core de la organizacién, como la
perspectiva financiera, perspectiva de los clientes, perspectiva de los procesos y la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Paralelamente, se definen las iniciativas claves

que permite la consecucion de los mencionados objetivos en las perspectivas.

En el capitulo 8 se disefia el sistema de medicién del desempefio para los objetivos
planteados en el mapa estratégico, como herramienta crucial para el control y seguimiento
por parte de los directivos de la organizacion. Esta definicion se centra en el planteamiento
de indicadores claves de rendimiento (KPI), su métrica y las metas necesarias para

contribuir proporcionalmente a los objetivos finales generales.

En el capitulo 9 se realiza el despliegue de la estrategia creada, realizando el proceso
de cascada de los objetivos organizacionales, en complemento con los objetivos que tenga

cada area para medir el desempefio de sus funciones. En este capitulo ademas se revisan las



actividades necesarias de la cadena de valor para la consecucion de un atributo principal,

desde la perspectiva de las dos areas descritas en el alcance.

En el capitulo 10 se revisa el actual sistema de compensacion que tiene la
organizacion para el premio al esfuerzo de sus ejecutivos lideres de area, siguiendo con un
analisis de las ventajas y desventajas del actual modelo, para terminar con la proposicion y

ejemplo directo de un sistema de incentivos.

En el capitulo 11 se evalla y realiza un modelo de analisis del desempefio
organizacional, dando como pivote inicial un indicador financiero donde mediante él se
desprenderan se desprenderan las causas del por qué un buen o mal desempefio, causas
provenientes del factor externo, factor objetivos organizacionales (provenientes del mapa) o

factores intrinsecos del mismo indicador elegido (intra e inter-KPI).

Finalmente, en el capitulo 12 se realizan las conclusiones del presente trabajo,
entregando ademas la justificacion de como el sistema de control de gestion realizado se
hace cargo de los problemas de control presentados en 1.2, junto con un set de
recomendaciones que convierten el presente desarrollo en un ciclo de control y no en un

proyecto de inicio-término.



2. Contexto de la empresa el negocio y UEN.

Se comienza presentando a la organizacion, su historia, propiedad y el negocio que
realiza con el fin de otorgar un marco de trabajo y estudio que entregue las bases para las
respuestas que la entidad deberia dar ante cambios en el entorno o el control organizacional
ante crecimiento que ha presentado. Luego, se hace necesario definir este marco de accion a
través de la unidad estratégica de negocios, estudiar las caracteristicas actuales del mercado
en que la organizacion se desenvuelve, esto tltimo con el fin de encontrar las oportunidades
y amenazas que podrian significar para la organizacion. Luego, a través de la composicién
del contexto y andlisis y descripcion de los Stakeholders, se pretende encontrar las
fortalezas y debilidades de la organizacion, para poder definir con qué herramientas la
empresa podra hacer frente a las oportunidades y amenazas. El marco de accion del actual

negocio.

2.1. Descripcion de la Organizacion
En el actual punto se describe a la organizacién describiendo su historia, propiedad y

el negocio en el cual se desenvuelve.

2.1.1.  Historia

APORT Operaciones S.A. nace en Chile en 1994 bajo la denominacién inicial de
Gestion e Ingenieria IDC S.A., empresa creada con el objetivo de participar del sistema de
concesiones de infraestructura tanto en el &mbito nacional como en el internacional. En 1996
esta comparfiia se adjudico la primera concesion aeroportuaria en Chile: el aeropuerto El
Tepual, en Puerto Montt. Desde entonces, ha sido un actor relevante en el desarrollo de
diversos aeropuertos y de la industria aeroportuaria en Chile y la regidn. Las concesiones
aeroportuarias en la que ha participado la empresa a través del tiempo son:

Chile

Aeropuerto El Loa, Calama. 1997-2011.

Aeropuerto La Florida, La Serena. 1997-2012.

Aeropuerto El Tepual, Puerto Montt. 1995-2014.
Venezuela

Aeropuerto Santiago Marifio, Isla Margarita. 2004-2006.

Honduras

Aeropuerto de Tegucigalpa, San Pedro Sula, La Ceiba y Roatan.




2006-201.

En la actualidad, opera y administra las siguientes infraestructuras concesionadas:

Chile

Aeropuerto Internacional Andrés Sabella, Antofagasta (2012).

Aeropuerto Internacional Diego Aracena, lquique (2013).

Latinoamérica

Aeropuerto El Dorado de Bogota, Colombia (2006). Operador del Aeropuerto
a través de Contrato de Asistencia Técnica (TSA).

Aeropuerto Internacional Hato, Curazao (2007). Accionista minoritario y
Operador del Aeropuerto a través de contrato TSA.

Honduras

Aeropuerto de Tegucigalpa, San Pedro Sula, La Ceiba y Roatan. 2006-201.

También es responsable de la operacion, administracion y gestion de los

estacionamientos:

e Plaza Peru.

e Isidora Goyenechea de Las Condes, Santiago de Chile.

2.1.1.1. Aeropuerto Diego Aracena
APORT Operaciones S.A. es duefia de la sociedad concesionaria a cargo de la obra
“Aeropuerto Diego Aracena Iquique”. Las obligaciones de dicho contrato de concesion se

cumplen a través de un contrato OyM con APORT Operaciones S.A.

El aeropuerto es la puerta de entrada al desarrollo turistico y minero de la region y se
sitia a 30 minutos de la ciudad de Iquique, la que es reconocida por tener uno de los puertos

libres mas grande de America del Sur.

e Propietario de la Concesion y Contrato OyM.
e Pasajeros Totales: 1.4 millones anuales.

e Plazo Maximo de la Concesion: 2043.

e Ciudad/Pais: lquique — Chile.

e Www.aeropuertodiegoaracena.cl



http://www.aeropuertodiegoaracena.cl/

2.1.1.2. Aeropuerto Andrés Sabella
APORT Operaciones S.A. es duefia de la sociedad concesionaria a cargo de la obra
“Aeropuerto Cerro Moreno de Antofagasta”. Las obligaciones de dicho contrato de
concesion se cumplen a través de un contrato OyM ! con APORT Operaciones S.A.

Las principales actividades de la region de Antofagasta se encuentran ligadas a la
mineria, motivo por el cual los viajes por negocio/trabajo representan un 57% del perfil del
pasajero transportado en el edificio, un 15% corresponde a viajes por vacaciones, mientras
que un 8% y 5% corresponden a viajes por ocio y educacion respectivamente. El porcentaje

restante corresponden a otros tipos de motivos (ENM Universidad Catdlica del Norte, 2019).

e Propietario de la Concesion y Contrato OyM.
e Pasajeros Totales: 2.1 millones anuales.

e Plazo Méaximo de la Concesion: 2025.

e Ciudad/Pais: Antofagasta— Chile.

e Www.aeropuertoantofagasta.cl

2.1.2.  Propiedad

Actualmente la empresa duefia de APORT Operaciones S.A es Flughafen Zirich
AG, empresa operadora del aeropuerto de Zurich (Suiza), uno de los principales CENTRO
DE OPERACIONES aeroportuarios en Europa. Flughafen Ztrich AG participa en APORT
desde el afio 2002 y es uno de los 15 aeropuertos con mayor trafico de Europa. En 2017,
Flughafen Zirich AG adquiere el 100% de APORT S.A.

2.1.3.  El Negocio

Con maés de 20 afios de experiencia en Chile, APORT Operaciones S.A es duefio y
responsable de la administracion y gestion de los de los activos de las sociedades
concesionarias de los aeropuertos de Antofagasta e Iquique. Adicionalmente en Santiago de
Chile, opera bajo el mismo sistema de concesion los estacionamientos de Las Condes (Plaza
Per( e Isidora Goyenechea) y de Vitacura (Plaza Lo Castillo y Alonso de Cordova). En
Latinoamérica y el Caribe participa en la operacion mediante Contratos de Asistencia
Técnica (TSA) suscritos con las concesionarias de los aeropuertos: EI Dorado de Bogota,

1 OyM: Operacién y mantenimiento.


http://www.aeropuertoantofagasta.cl/

Colombia y Aeropuerto de Curacao en el Caribe (APORT Operaciones S.A., s.f.). Su
estructura organizacional se aprecia en Anexo A.

Dentro de esta estructura organizacional, en la Gerencia de Aeropuertos son los
Gerentes de Operaciones quienes organizan y distribuyen de manera independiente su
estructura organizacional para la operacion de las Sociedades Concesionarias. La estructura
organizacional de la Sociedad Concesionaria Aeropuerto de Antofagasta S.A. se presenta en
Anexo B, mientras que para la Sociedad Concesionaria Aeropuerto Diego Aracena se
presenta en Anexo C.

2.2. Descripcion de la Unidad Estratégica de Negocios (UEN)

Una Unidad de Negocio, también denominada divisién, es responsable de todas las
funciones que llevan consigo la produccion y el marketing de una linea especifica de los
productos. Se disefian para resolver los problemas inherentes a una estructura funcional
(Anthony y Govindarajan, 2003). Una Unidad Estratégica de Negocio, es la unidad o
departamento de la empresa donde se enmarca el estudio, desarrollo e implementacion de la
estrategia empresarial. Cuenta con una competencia que estd perfectamente identificada,
tiene un objetivo diferenciado y Unico del resto de la entidad o de las otras unidades
estratégicas de negocios y el mercado al que se dirige estad claramente identificado. Para
(Gupta y Govindarajan, 1984) la efectividad de la implementacion de la estrategia a nivel de
la unidad estratégica de negocios (UEN) depende directamente de las caracteristicas del

gerente general, la organizacion interna y la naturaleza del control operativo sobre la UEN.

En cuanto a la unidad a analizar en el presente estudio, es la rama nacional del
servicio de Operacién y Mantencién para el negocio de las Concesiones de Infraestructura
publica Aeroportuaria de APORT Operaciones S.A. No se considera el negocio
aeroportuario internacional que tiene la organizacion debido al macroentorno al que se ven
influidas las organizaciones en los distintos paises donde se instalen, como por ejemplo las
regulaciones politicas, econdmicas y tecnologicas. Tampoco se considera el negocio de
estacionamientos concesionados, ya que su contexto de acciones obedece al de una industria

diferente, sin perjuicio de tener similitudes en la operatividad.

Realizando un analisis en detalle sobre la UEN mencionada se utiliza como ejemplo

la estructura organizacional de APORT Operaciones S.A, representada en Anexo A.
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En primer lugar y segun lo descrito en el parrafo precedente, no se observa un
departamento de gestion de operaciones en estacionamientos concesionados. Por el contrario,
se hace una clara distincion en que la unidad de importancia en el rubro concesionado
dedicado por la empresa es la aeroportuaria, dejando el negocio de los estacionamientos bajo
la tutela y control del area de administracion y finanzas. Por otro lado, no se aprecian
departamentos independientes de apoyo a los de ejecucion, como lo es calidad, medio
ambiente, prevencién de riesgos y sistemas de informaciéon. Estos servicios son
subcontratados a empresas externas certificadas. De igual manera, para la Gerencia de
Aeropuertos y especificamente los dos aeropuertos concesionados en Chile, se aprecian

estructuras organizacionales distintas.

El negocio central (concesiones aeroportuarias) de la empresa en Chile esté dirigido a
dos actores principales que permiten la existencia del mercado, donde el primero es el
consumidor final, usuario o pasajero de todo tipo de edad y condicion que haga uso de los
servicios ofrecidos en una infraestructura concesionada. Este tipo de pasajero es quien evalla
en la cadena final los servicios entregados por la empresa en el aeropuerto o estacionamiento
concesionado; el segundo es el adjudicador de los contratos de Concesidn, en este caso la
Direccion General de Concesiones del Ministerio de Obras Pubicas, quien prepara los
proyectos de infraestructura y licita la ejecucion a través de empresas privadas que tengan el

respaldo financiero para construir, mantener y operar la infraestructura publica.

2.3. Caracterizacion del negocio

Desde la década de los noventa, Chile ha abierto sus fronteras a oportunidades de
inversion en materia de infraestructura publica a través del Sistema de Concesiones,
permitiendo a los privados participar de los procesos de inversién, explotacion y mantencion
de las obras fiscales de infraestructura vial, edificacion publica e infraestructura
aeroportuaria, a cambio del cobro directo de tarifas a los usuarios o de la activacion de
subsidios. La evolucion y consolidacion de este sistema ha permitido el desarrollo y la
diversificacién de la cartera de proyectos, contribuyendo a la integracion territorial y de
conexion internacional, transformando los centros urbanos en ciudades amigables y
potenciando el desarrollo productivo, con una mejor calidad de vida para los habitantes
(Direccion General de Concesiones, 2019).
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Un modelo de negocio son las historias que muestran como la empresa, para este caso
la industria, trabaja y responde las preguntas fundamentales sobre ¢(Quién es el cliente?,

¢Cudl es el valor para el cliente? y ;Cémo hacer dinero en este negocio?

El negocio aqui son las concesiones, que por su nombre lo indica, es el otorgamiento
del derecho a explotar financieramente, por un periodo determinado, los bienes y servicios
que ofrece la infraestructura o negocio por parte de un privado. Las actividades claves de la
industria conformada por concesiones se rigen bajo la modalidad BOT, en donde el privado —
concesionario es el encargado del financiamiento, la construccion (incluido su disefio),
operacion (donde estd implicito el mantenimiento) y la transferencia de la obra al Estado una

vez cumplido el plazo de concesidn establecido en el contrato.

La construccion de la Obra comienza una vez se haya adjudicado, ‘“‘mediante el

Decreto Supremo de Adjudicacion, el proyecto licitado por el Estado administrador a través

del Ministerio de Obras Publicas, v en la medida que se haya constituido la Sociedad

Concesionaria”. Para la fase de Operacién de la Obra, La Sociedad Concesionaria una vez

gue la construccién de la obra publica licitada ha sido terminada, completa o parcialmente

—sequn lo permita las bases de licitacidon-, lo que debera ser visado por la autoridad

fiscalizadora correspondiente, toma posesiéon temporal del bien, lo mantiene y opera por el

periodo concesionado gue se ha convenido sequn el Contrato de Concesion de Obra Publica.

Durante esta etapa la Sociedad Concesionaria esta autorizada para explotar la obra publica

construida; esta explotacion conlleva darle un uso natural que dice relacion con el fin para

la que fue construida —satisfacer una necesidad social- y que en detalle se expresara en el

contrato”. Por ultimo, para la transferencia, “Transcurrido el periodo por el que se

establecid la Concesion, la Sociedad Concesionaria transfiere la propiedad y la operacién

de la Obra Publica a la Administracion o a la autoridad correspondiente del Estado. Esta

etapa es importante desde la 6ptica de la inversion Estatal en infraestructura publica a largo

plazo, porque es aqui cuando el Estado recupera una obra gue antes no tenia, o si la tenia

era en peores condiciones, con la gue la autoridad de la época podra realizar lo que estime

pertinente . (Barrales Betancourt y Vargas Gallegos, 2012).

Los sistemas de concesiones privados realizan un trabajo mancomunado con el sector

publico, utilizando sus recursos en la realizacion de diversas obras que por su naturaleza
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social son de responsabilidad del mundo publico, y de la cual ambas partes obtienen
beneficios: el agente privado mediante la explotacion de la obra por un tiempo o0 a
perpetuidad, recupera la inversion y apuesta a conseguir utilidades; el sector publico no se
beneficia recibiendo recursos directamente sino que consigue atender una necesidad social
sin utilizar las arcas fiscales, por lo que puede disponer de esos recursos en la satisfaccion de

otras necesidades.

La entrega directa del servicio al cliente directo (pasajeros) luego de terminado el
periodo de construccion se realiza en la fase de explotacidn, donde se prioriza la entrega de
servicios tanto aeronauticos (uso de puentes de embarque, uso de cintas transportadoras,
zonas para la carga aérea, entre otros) y no aeronauticos (servicios de mantenimiento y
conservacion, comidas, locales comerciales, transporte, etc.), en donde la concesion tiene
derecho a usar y generar comercialmente ingresos mediante los bienes dispuestos. Lo
anterior hasta cumplir las condiciones econdmicas de recuperacion de la inversion realizada,

estipuladas en los diferentes contratos de adjudicacion.

Debido a la apretada agenda presupuestaria de los gobiernos de turno, la financiacion
de este tipo de proyectos es un recurso clave, debido al alto monto de inversion requerido y a
las pocas entidades que cuenten con un patrimonio sélido que les permita firmar obligaciones
a largo plazo con las distintas entidades del mercado de capitales. Un ejemplo de obtenciones
de este nivel de deuda son los compromisos adquiridos a través de boletas de garantias

bancarias en las etapas de construccion y explotacion.

El primer ejemplo para los tipos de financiamiento es lo realizado por la Sociedad
Concesionaria Aeropuerto de Antofagasta S.A, creada por APORT Operaciones para ser
responsable del contrato de concesion del Aeropuerto Andrés Sabella de Antofagasta, en
donde en el mes de junio del afio 2012 realiza un contrato de financiamiento con el Banco del
Estado de Chile para sostener la inversion, boletas de garantias y otras necesidades que el
negocio requiriera. Los financiamientos y montos fueron (Sociedad Concesionaria
Aeropuerto de Antofagasta S.A., 2018):

e Financiamiento a largo plazo por 555.000 UF para la construccién y el

equipamiento inicial.
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e Financiamiento de 80.000 UF para cubrir el impuesto al valor agregado generado
por las actividades de construccion.
e Financiamiento de 99.000 UF para la emision de boletas de garantia requeridas

por el contrato de concesion.

En un segundo ejemplo, lo realizado por la Sociedad Concesionaria Nuevo Pudahuel
S.A., creada por Group ADP, VINCI Airport y Astaldi Concessioni para ser responsable del
contrato de concesion del Aeropuerto Arturo Merino Benitez, en el mes de julio del afio
2016 la Sociedad firma contratos de financiamiento de las obras con 7 bancos locales e

internacionales, por un monto de 500 MUSD. Las empresas que financian las obras son:

e Banco de Crédito e Inversiones (CLP).

e Banco Bice (CLP) - Banco Santander Chile (CLP)

e Itau Corpbanca (CLP)

e Penta Vida Compaiiia de Seguros de Vida S.A. (CLP)

e Seguros Vida Security Prevision S.A. (CLP)

e Banca IMI - London Branch (USD)

e Caixabank (USD)

e Credit Agricole Corporate and Investment Bank (USD).
e Societe Generale Corporate and Investment Bank (USD)
e Banco Santander SA (USD)

Donde ademas para cubrir a la sociedad concesionaria del riesgo de evolucién de las
tasas de interés, riesgo de inflacién local y riesgo de evolucion de las monedas en periodo de
construccioén, se debid suscribir contratos de derivados por un valor de 11.476 M CLP
(Sociedad Concesionaria Nuevo Pudahuel S.A., 2018).

Los aliados claves para sostener este tipo de negocio es el mercado de capitales,
como fondos de pensiones, bancos, compafiias de seguro, AFP’s y otras reparticiones
publicas. Su importancia radica en la obtencion del financiamiento requerido para la
ejecucion de este tipo de proyectos, considerandola ventaja real de las concesiones en la
integracion de varios procesos en una misma empresa: la construccion, operacion y
mantenimiento (significando un alto monto a invertir), lo que en el caso de Chile, genera un

ahorro a largo plazo para los usuarios del servicio, ya que las diferentes licitaciones solicitan
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este tipo de modelo de costeo en sus proyectos licitatorios (Universidad de Chile, 2014). Al
incluir a los fondos de pensiones y las compafias de seguros, instituciones con gran
disponibilidad de recursos, la viabilidad de ejecucidn de este tipo de proyectos aumenta su
probabilidad, considerando las preferencias de ambos en invertir a largo plazo (Direccién
General de Concesiones, s.f.). Otro tipo de aliado son los inversionistas extranjeros, que en
el caso de Chile representaron cerca de un 80% de las acciones-dividendos obtenido para
Ilevar a cabo los proyectos (Publicas, 2015). Existen también las Ilamadas Subconcesiones,
empresas que prestan servicios a las Sociedades Concesionarias dentro del edificio terminal.
Estos servicios son de diferentes tipos, como por ejemplo el retiro de basura, el aseo y
ornato, alimentacion y bebidas, taxi turismo, rent a car y locales comerciales, servicios que
la Sociedad Concesionaria conformada puede realizar de manera directa, pero al no tener el
know how en el rubro o simplemente por una evaluacion del costo que significa operar estos
servicios de manera directa, deciden externalizarla bajo el control operacional. Por ultimo,
se encuentran los proveedores de servicios de mantenimiento tanto vertical como horizontal,
que permiten una adecuada conservacion de equipos y areas en los terminales
aeroportuarios. Equipos como el climatizado, puentes de embarque, cintas trasportadoras de
equipaje, tableros eléctricos, generadores, plantas de impulsidn de agua potable y plantas de
tratamiento de aguas servidas son actividades que la concesionaria puede especializarse o
externalizar. En este punto recae el Know How de las empresas que llevan tiempo
trabajando bajo este sistema, ya que son los mismos empleados quienes aprenden la
operatividad y mantenibilidad de estos equipos, junto con las capacitaciones que las
empresas puedan otorgar, lo que hace adquirir este costo y disminuirlo utilizando las

economias de escala y la curva de experiencia.

Los servicios entregados en los terminales aeroportuarios son realizados
generalmente por empresas reconocidas en el rubro. Servicios comerciales como salones
VIP “The Lounge”, Brioche Dore, Britt Shop, Econorent, MITTA, West Rent a Car generan
un aumento de los ingresos comerciales al ser marcas reconocidas. La distribucién de los
espacios e incluso la fachada de los locales comerciales tienen incidencia en los ingresos
(Olariaga O. D., 2015), es por lo anterior una oportunidad en la generacion del conocimiento
de marca por parte de las empresas concesionarias para potenciar sus ingresos no

aerondauticos y la futura preferencia de los pasajeros.
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La obtencion de utilidades que se generan por el modelo se divide en dos grandes
grupos, los ingresos aeronauticos y los no aeronauticos. Para los ingresos aeronauticos el
ingreso percibido proviene de las tasas aeronduticas (tasas de embarque, uso de equipos de
apoyo al aeronave, cintas de equipaje, etc.) que la concesion define para que su modelo sea
optimo en el plazo de construccion y explotacion. Para el caso de los ingresos no
aerondauticos se perciben ingresos de los distintos servicios comerciales que se presten en el
terminal aeroportuario. La norma general observada en la estructura de ingreso para las
concesiones (el caso varia dependiendo de cada contrato) es del orden del 30%-60%, el

primero para los ingresos aeronauticos mientras que el segundo es para los no aeronauticos.

Referente a los costos, para iniciar una concesion se incurre en 2 tipos diferentes.
Estan los costos de capital (CAPEX) en donde el financiamiento obtenido se dirige a la
etapa de disefio (anteproyecto, estudios de ingenierias) y construccion. Por otro lado, se
tienen los costos de explotacién (OPEX) donde estan los costos fijos de mantenimiento y

operaciones (insumos, personal, etc.)

Referente a los canales directos de comunicacion, los usuarios y cualquier entidad
tienen la posibilidad de realizar sugerencias y reclamos sobre la operacion de las Sociedades
Concesionarias, las cuales su tratamiento se rigen bajo las normativas de las diferentes Bases
de Licitaciéon por contratos, y llega a conocimiento de la Inspeccién Fiscal encargada del
proyecto. Por otro lado, directamente a nivel de DGC? se realizan mediciones y encuestas
para evaluar la satisfaccion del usuario referente a los servicios prestados en la

infraestructura publica.

Para el caso del relacionamiento, con el fin de hacer crecer y mantener la cartera
actual de los clientes (usuarios finales) se busca convertir en atractiva la estancia (tiempo de
espera al despegue de los vuelos y conexiones) de un pasajero en el terminal Aeroportuario.
Esto se consigue al incrementar el abanico de diferentes tipos de servicios comerciales, los
que generan relaciones de tipo transaccional (intercambio de bienes) y recreacionales, los
gue generan y mantienen las relaciones a largo plazo. En la actualidad se han habilitado en
distintos aeropuertos servicios como los centros comerciales, hoteles, patio de juegos, patio

de comidas, co-work (estaciones de trabajo para ejecutivos), y se entregan las comodidades

2 DGC: Direccion General de Concesiones
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basicas como la conectividad inalambrica a las redes sociales y buscadores de la web, la

comunicacion y la cultura.

El usuario final del servicio a prestar se define como todo tipo de usuario o pasajero,
de todo tipo de edad y condicion que haga uso de los servicios ofrecidos en una
infraestructura publica fiscal. Existe ademas otro tipo de cliente, el cual es el mandante
(Estado) que es en estricto rigor quien contrata los servicios ofrecidos por las Sociedades

Concesionarias para su entrega al usuario final.

Referente a los participantes en esta industria, los procesos licitatorios se adjudican
en su mayoria mediante consorcios, debido al alto volumen de inversién y especializacion de
competencias técnicas. En la llustracion 1 se puede apreciar los diferentes aeropuertos

concesionados que se encuentran en el territorio nacional, y sus respectivos administradores:
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lHustracion 1. Mercado de terminales aeroportuarios adjudicados

Aeropuerto Pasajeros salidos en % participacion de
/Aerodrom  Ciudad Concesionario ie - P P
o afio 2019(*) mercado
Chacalluta Arica Consorcio Aeroportuario de Arica S.A- 452.933 3.23%
Agunsa.
Diedo Sociedad Concesionaria Aeropuerto
Aracgna Iquique diego Aracena S.A — Consorcio Aport 776.761 5.55%

Chile S.A, APORT S.A.

Sociedad Concesionaria Aeropuerto de

Andres Antofagast Antofagasta S.A-Consorcio Aport 1.079.319 7.71%

Sabella a Chile S.A, APORT S.A
El Loa Calama Consorcio Aeroportuario de Calama 1.134.461 8.1%
S.A-Agunsa
Sociedad Concesionaria Aeropuerto
Desierto de Regional de Atacama S.A-Inversiones
Atacama Caldera Aeroportuarias Atacama S.A, CMB- 309.883 2.21%
PRIME Administradora General de
Fondos S.A
La Florida La Serena Consorcio Aeroportuario de La Serena 629.445 4.49%
S.A- Agunsa
Arturo Sociedad Concesionaria Nuevo
Merino Santiago Pudahuel S.A.- Group ADP, VINCI 6.800.141 48.55%
Benitez Airport y Astaldi Concessioni.
Concenci6 Sociedad Concesionaria Aeropuerto
Carriel Sur 0 P Carriel Sur S.A - Icafal Inversiones 837.220 5.98%
S.A.
Nuevo AP. Sociedad Concesionaria Aeropuerto
De la Temuco Araucania S.A - Constructora Belfi 511.740 3.65%
Araucania S.A., Inversiones Araucania S.A
Puerto Sociedad Concesionaria Aeropuerto 0
El Tepual Montt del Sur SA - Consorcio Sacyr-Agunsa 960.790 6.86%
Carlos . .
Ibafiez Del Punta Consorcio Aeroportuario Magallanes 342.235 2 44%
Campo Arenas S.A — Agunsa.

Fuente: Adaptacion JAC, resumen mensual de estadisticas diciembre 2019.

2.4. Composicion del Contexto
Los stakeholders son las personas y organizaciones como clientes, patrocinadores,
organizacion ejecutante y el pablico, involucrados directa o indirectamente en el negocio,
cuyos intereses pueden verse afectados de manera positiva 0 negativa por la operacion de
este.
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Para el estudio de las partes interesadas primero se describe los stakeholders mas
importantes que componen el entorno del negocio de la organizacién. Luego se utilizan dos
modelos, el modelo de Savage (Savage y otros, 1991) y el modelo de Gardner (Gardner y
otros, 1986) para analisis del poder de amenaza, grado de cooperacion, nivel de interés de
cada uno de ellos. En los siguientes parrafos, se describen los conceptos a utilizar y se

analiza el contexto de la empresa APORT Operaciones S.A.
2.5. Descripcion de los Stakeholders

2.5.1.  Ministerio de Obras Publicas

El ministerio de Obras publicas, a través de la Direccion General de Concesiones (en
especifico el Inspector Fiscal de Explotacién), controla y hace cumplir el nivel de servicio
que debe entregar la organizacion en la administraciébn y operacion del terminal
aeroportuario en cuanto a lo exigido en el contrato de concesion firmado. Se entiende por
Inspector Fiscal de la concesion, a quien el Director General de Obras Publicas haya
encargado velar directamente por el cumplimiento del Contrato de Concesion (Ministerio de
Obras Publicas, 2011). El Inspector Fiscal, entre otras actividades, realiza las siguientes

tareas en materia de control sobre el concesionario:

e Fiscalizar:
i. El Contrato de Concesion por parte del MOP durante el periodo de
explotacion;
ii.  El cumplimiento de las normas técnicas sobre la conservacion de las obras;
iii.  El cumplimiento del Plan de Trabajo aprobado por el Inspector Fiscal;
iv.  El cumplimiento de las normas técnicas sobre la operacién de las obras y
servicios;
v.  El cumplimiento del Reglamento de Servicio de la Obra;
vi.  El cumplimiento del cobro de tarifas;
vii.  El cumplimiento de las condiciones econdmicas de la licitacién;
viii. Y velar por el cumplimiento de los aspectos juridicos, contables,
administrativos y, en general, de cualesquiera otros que emanen de los

documentos del contrato;
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iXx. Realizar los analisis pertinentes de los antecedentes que debe entregar la
Sociedad Concesionaria;

X.  Entregar a la DGOP los reportes que esta Direccion solicite relativos a la
gestion de la concesion;

xi.  Proponer la aplicacion de multas que correspondan, en virtud del Contrato de

Concesion.

Por otro lado, en virtud del programa de gobierno, el Ministerio de Obras Publicas a
través de la Direccion General de Concesiones, es la encargada de realizar los estudios y
presentar la cartera de concesiones, que en referencia a la red aeroportuaria chilena presenta

el cronograma de la Tabla 1.

Tabla 1 .Cartera Concesiones Aeroportuarias 2019-2020

Monto Inversion (MM

ARo Proyecto Mes USD)
2019 Red Aeroportuaria Austral Agosto 162
2019 Aeropuerto La Florida Noviembre 68
2021 Aeropuerto El Loa 2° Trimestre 50
2022 Aeropuerto Regional Atacama  1° Semestre 42
2022 Aeropuerto La Araucania 2° Semestre 84
Total 406

Fuente: Adatado de (Direccién General de Concesiones, 2019)

En cuanto a la inversion total en infraestructura pablica que realiza el Gobierno

Central, se puede observar su evolucién a través de la llustracion 2.
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llustracion 2. Inversion del Gobierno Central en infraestructura publica. (En US$
millones y en % del PIB)
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Fuente: Extraido de (Consejo Politicas de infraestructura, 2019).

Se observa un incremento entre los afios 2005 al 2009 de la inversion en este
sentido, como porcentaje del PIB, debido al aumento del precio del cobre y la robustez que
presentaban las finanzas publicas. Frente a la crisis financiera el 2009, no se observa una
disminucion notoria de la inversion en esta materia, ocurriendo lo mismo para la crisis del
afio 2015. Esta inversion por parte del gobierno, presentando un comportamiento contra
ciclico, evito una caida mayor de la produccion al compensar la fuerte caida de la actividad
econdmica en el pais. Para el periodo 2016-2018, la politica de inversion vuelve a la
neutralidad ciclica, disminuyendo junto con la desaceleracion general de la inversion

privada y de la economia.

En cuanto al nivel de inversion por ministerios, se observa en llustracion 3 la
participacion relativa en la inversion desde el afio 2005 al afio 2018, siendo el MOP una
entidad de importancia en las politicas publicas. Ha invertido montos que en promedio han
representado alrededor del 1% del PIB, durante el periodo 2005-2018, siendo su valor mas
alto un 1.3% del PIB en 2009 y su punto més bajo un 0.9% en 2018.

La mayor parte de la inversién del MOP esta concentrada en obras civiles y
proyectos, categoria ubicada siempre por encima del 80% durante el periodo presentado. Lo

anterior puede desprenderse de llustracion 4 e Ilustracion 5.
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llustracion 3. Participacion de ministerios en la inversion del gobierno central.
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llustracion 4. Esfuerzo de Inversion del MOP. (% del PIB y US$ millones)

Fuente: Extraido de (Consejo Politicas de infraestructura, 2019).
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En cuanto al monto anual y por periodo que invierten las concesiones en materia de
infraestructura publica, en el periodo 1993-2004 hubo un aumento continuo de inversion
por la via de concesiones salvo el afio 2002 debido a la crisis financiera mundial de cambio
de siglo y el bajo precio que tenia el cobre en ese afio. Desde al afio 2004 el nivel de
inversion a través de las concesiones no ha alcanzado el nivel de los USy1.125 registrados
para ese afio, teniendo simultaneamente en construccion la Ruta 5 y las autopistas urbanas
de Santiago. Con posterioridad al periodo 1999-2005, el nivel de la inversion a través de las
concesiones ha sido bajo, fluctuando entre los 0,8% y 1.2% del PIB, llegando a minimos de
0,1% del PIB para el afio 2009. A partir del afio 2010 se reanuda el esfuerzo de inversion
via concesiones, especialmente en aeropuertos y hospitales, aunque los montos invertidos
(crecientes) solo han llegado a ser un 72% del maximo invertido para el afio 2004 con
niveles de solo USy809 millones en ella lo 2017. En comparacion al tamafio de la
economia, la inversion en concesiones cay6 a 0,2% del PIB en 2017 comparada con el 1,1%
en 2009. El promedio invertido durante los ultimos 9 afios estuvo en un 0,2% del PIB, lejos
del 1% del PIB promedio del sexenio 1999-2005 (Consejo Politicas de infraestructura,

2019). Lo anterior puede ser visualizado a través de la Ilustracion 6.

lustracion 5. Composicion de la Inversion del MOP.
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Fuente: Extraido de (Consejo Politicas de infraestructura, 2019).
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lustracion 6. Inversion anual de concesiones. (en US$ millones y % del PIB)
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Fuente: Extraido de (Consejo Politicas de infraestructura, 2019).

A pesar de su importancia en términos absolutos y su aporte para la calidad de vida,
actualmente las concesiones aparecen como un factor de segunda importancia en el esfuerzo
de inversion nacional. Durante el segundo gobierno de Sebastian Pifiera se han identificado
proyectos factibles de ser concesionados en los proximos afios por un monto total de USD
14.500 millones. En el actual periodo presidencial se aspira a llegar a unos USD 8.000
millones anuales, representando un 0,66% del PIB.

2.5.2.  Direccion General de Aeronautica Civil

Direccion General de Aeronautica Civil es un organismo dependiente de la
Comandancia en Jefe de la Fuerza Aérea de Chile, conforme al articulo 1° de la Ley 16.752
de 1968, Orgénica de la Direccion General de Aerondutica Civil (Ministerio de Obras
Publicas, 2011). Es la encargada a nivel nacional y local de la operacidn aérea, en el area de
movimiento de aviones, en los terminales aeroportuarios (control de vuelos, logistica,
mantenimiento de aeronaves, vuelos particulares, etc.), por lo que es “un vecino” de la
organizacion que opera en el Edificio Terminal.

Los servicios que presta la DGAC en los terminales aeroportuarios especificamente
son los siguientes (Poblete Vasquez, 2016):

e Servicios Aeroportuarios: Tales como Servicios de Seguridad de la Aviacién

Civil (AVSEC) y el Servicio de Salvamento y Extincion de Incendios (SSEI)
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e Servicios de Navegacion aérea: Tales como el transito aéreo, telecomunicaciones
aeronduticas y los servicios de ayuda a la navegacion aérea.

e Servicios de Seguridad Operacional: Como la entrega de certificacion de
aeronaves, certificacion de empresas, habilitaciones, licencias al personal
aerondutico, fiscalizaciones, prevencion e investigacion de incidentes y
accidentes de aviacion y la investigacion de infracciones aeronauticas.

e Servicios de meteorologia: Tanto aeronautica como no aeronautica.

e Normativa aeronautica, meteoroldgica y medioambiental.

e Servicios de informacion y comunicacion a usuarios y servicios de difusion del
patrimonio histérico aeronautico: Tales como la biblioteca y archivo histérico
aeronautico, difusion del patrimonio historico aerondutico y los servicios de

comunicaciones e informacion publica, reclamos y sugerencias.

2.5.3.  Proveedores de servicios y Subconcesionarios:

La organizacién cuenta con una vasta red de proveedores tanto de servicios basicos
como de mantenimientos especializados. Es necesario el establecer un relacionamiento a
largo plazo que permita una respuesta eficaz ante inconvenientes en las operaciones. Los
proveedores de mantenimiento son aquellos que conservan equipos 0 sectores de las
instalaciones, en los cuales la organizacién no puede hacerse cargo ya sea por la naturaleza o
por no tener la experiencia ni certificacién necesaria para prestarlos. Dentro de este grupo se
encuentran las empresas proveedoras de electricidad, agua potable, gas, empresas
mantenedoras de equipos electromecanicos, certificadoras, auditoras y estudios de

perfilémetro de pavimentos.

Por otro lado, los Subconcesionarios son aquellos que prestan un servicio a la
organizacion estrictamente mediante un contrato de prestacion, catalogado de servicio
comercial, para entregarlo de forma directa a los usuarios. Dentro de este grupo estan los

servicios de alimentacion y bebidas, locales comerciales, transporte, rent a car, etc.

2.5.4.  Usuarios y comunidad:
El transporte aéreo domestico en chile, asi como los usuarios y pasajeros han ido en
aumento en los ultimos afios. Desde el afio 1984 al 2018, el crecimiento promedio anual fue

de 10,3% considerado un promedio historico para el transporte aéreo en el pais (Junta de
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Aeronautica Civil, 2018). Este crecimiento esta directamente relacionado con el crecimiento
economico del pais, ya que como se puede apreciar en la Ilustracion 7, para los afios 2014-
2015 el menor crecimiento se explicd principalmente por una desaceleracién de la economia

nacional.

lustracion 7. Cartera Concesiones Aeroportuarias 2019-2020.
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Fuente: Adatado de (Direccién General de Concesiones, 2019).

Referente a la comunidad latente, la poblacién chilena asciende a 17.574.003
habitantes al censo realizado el afio 2017 (Instituto Nacional de Estadisticas, 2018). Para
este periodo, el 68.5% de la poblacion pertenece al rango etario entre los 15- 64 afios, el
20,1% a menores entre 0-14 afios y el restante 11,4% pertenece al rango de personas con
65+. A su vez, el porcentaje de la poblacion que declara el nivel educacional superior
aprobado es del 29,8%, quienes declaran la educacion media aprobada corresponde al 44,6%
y quienes declararon sélo el nivel educacional basico aprobado corresponde al 25,6%
(Instituto Nacional de Estadisticas, 2018). En referencia a la generacion, en la actualidad
estd conformada por el llamado grupo de los “Millennials”, que son las personas
generalmente nacidas entre los afios 1980 y 1984 (Sepulveda Acevedo, 2013). La anterior
cita intenta demostrar en su estudio las hipdtesis investigativas de “Millennials on board”,

que describe las conductas generales que tiene este tipo de generacion y, por ende, las
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conductas que mantiene el grueso de la comunidad activa laboralmente hoy en dia. Esas

conductas son (Sepulveda Acevedo, 2013):

a) Estrés y la ansiedad son uno de los principales problemas de los Millennials.
Existe una mayor sensacion de fragilidad y dificultad para manejar las presiones
y la frustracion. Estos mismos trastornos pueden manifestarse en su vida laboral,
pero sin contar con la red de apoyo psicologico desarrollada en colegios y
universidades.

b) La tecnologia afecta la manera en que los Millennials se relacionan entre ellos,
personas de otras generaciones y el mundo en general. Debido a su roce
constante con avances tecnoldgicos, son 4&giles en el aprendizaje e
implementacién de distintas innovaciones. Han desarrollado menos habilidades
asociadas a la creatividad, pierden la paciencia con mayor facilidad y les es
dificil manejar la incertidumbre. También han desarrollado la capacidad de
trabajar en modo multitarea.

c) Los Millennials han crecido en un ambiente enfocado al trabajo en equipo,
siempre supervisado por un adulto. La falta de autonomia en esta area ha
afectado su habilidad de adaptacion y de resolucion de conflictos. La
colaboracion y el logro del objetivo comdn es parte de su naturaleza

d) Han crecido escuchando lo especiales que son. Han sido ubicados en el primer
plano de sus familias y la sociedad. Fueron criados en un ambiente de constante
elogios, desarrollando una fuerte autoestima y seguridad. Sin embargo, esta
confianza exige mas acompafiamiento y atencion de sus mayores.

e) Esta es una generacion sumamente activa en politica. EI compromiso politico es
considerado efectivo para la resolucion de los temas pais. Se caracterizan por su
espiritu inclusivo y la busqueda de consensos. Son optimistas y comparten el

deseo de hacer el mundo un lugar mejor.

25.5.  Trabajadores de APORT Operaciones:
Al ser una organizacién prestadora de servicios, los trabajadores de APORT
Operaciones constituyen la base del buen negocio para la organizacion. Es con esto en

donde la empresa puede preservar la imagen corporativa frente a los usuarios, tanto en la
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entrega directa de servicios comerciales como en el conocimiento que se tiene en los otros
servicios no comerciales que deben ofrecerse, tales como mantenimientos de equipos
electromecéanicos (si se presta en forma directa), mantenimiento de pavimentos, areas

verdes, entre otros.
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3. Declaraciones estratégicas

La formulacion estratégica es un proceso completo para clarificar la mision,
establecer los objetivos de mediano - largo plazo y desarrollar la estrategia (Kaplan y
Norton, 2012). Al comenzar un proceso de formulacion estratégica en una organizacion, se
deben analizar las declaraciones estratégicas que forman las bases de la empresa en el
negocio. Estas son las declaraciones de mision (el propoésito de la compaiiia), vision
(aspiraciones a futuro) y valores (acciones a realizar). La mision y valores generalmente
permanecen estables con el paso del tiempo, no asi la vision, que cambia de acuerdo con los

planes a futuro que tiene la organizacion en un periodo regular de 3 a 5 afios.

¢Por qué se esta en este negocio? Como objetivo principal, se deben generar pautas
de alto nivel sobre el propdésito y conduccion de la organizacion, encontrando barreras como
la definicion de vision generalmente realizada, donde se describe en términos que no

conducen a la ejecucion (Kaplan y Norton, 2012).

3.1. Analisis y definicién Mision de la Unidad Estratégica de Negocios
La Mision es la razon de ser de la organizacion, y describe el propdsito fundamental
que tiene y en especial, lo que brinda a sus clientes. Esta declaracién deberia informar a los
ejecutivos y empleados acerca del objetivo general que deben perseguir juntos (Kaplan y
Norton, 2012).

Evaluando la mision actual de APORT Operaciones y analizando la médula de esta
declaracion a través de un set de 6 preguntas instauradas por (Thompson, y otros, 2018) se
afirma si estd correctamente formulada y si tiene alguna posibilidad de mejora. La

declaraciéon de mision actual es:

“Crecer de manera sustentable en el negocio de la operacion y administracion de

aeropuertos en América Latina v el Caribe, y en el negocio de estacionamientos en Chile,

de acuerdo con las mejores practicas internacionales en materia de sequridad, eficiencia y

confort, transformando su experiencia, conocimiento vy profesionalismo en valores

permanentes para beneficio de la empresa v su entorno”.

Realizando el analisis critico descrito en Tabla 2:
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Tabla 2. Analisis de la mision para APORT Operaciones.

Criterio

Andlisis declaracion actual

¢ Qué se hace?

¢Cuales son nuestros
productos?

¢Quiénes son nuestros
clientes?

¢Cual es el enfoque
para complacer a los
consumidores?

¢Concede a la
organizacion identidad
propia?

No explica directamente el negocio de la operacion y administracion aeroportuaria.
Se entiende que el objetivo principal es crecer de manera sustentable.

No especifica los servicios que entrega en la operacién y administracién
aeroportuaria.
No especifica los clientes a los cuales esta dirigido el negocio.

No especifica el enfoque que tiene la empresa.

No concede identidad propia debido a la forma en que detalla su mision.

Fuente: Elaboracion propia.

Del anélisis anterior se propone modificar la mision de la organizacion en lo que

sigue:

“Operar y administrar Aeropuertos concesionados en Chile, entregando una gran

variedad de servicios atractivos, informacion, conectividad y sequridad a nuestros

pasajeros v clientes internos, conduciéndolos a vivir la experiencia aeroportuaria de mas

alta calidad, sustentandonos de nuestra experiencia, conocimiento y profesionalismo en el

rubro.”

Iterando el andlisis anterior a la nueva mision propuesta en Tabla 3:

Tabla 3. Analisis nueva Mision propuesta para APORT Operaciones.

Criterio

Analisis nuevo propuesta

¢ Qué se hace?

¢Cudles son nuestros
productos?

¢Quiénes son nuestros
clientes?

¢Cuél es el enfoque
para complacer a los
consumidores?

¢Concede a la
organizacion identidad
propia?

Operar y administrar aeropuertos en Chile.

Queda claro que los servicios entregados son la variedad de oferta comercial,
conectividad y seguridad, junto con los servicios estandares de cada aeropuerto.

Pasajeros y clientes internos (Estado de Chile)

La misién propuesta explica, conduciéndolos a vivir la experiencia aeroportuaria
de mas alta calidad.

Esta idea se apoya en la insercion del
profesionalismo que tiene la organizacién.

conocimiento, experiencia y
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Fuente: Elaboracion propia.
Esta nueva declaracion propuesta es clara en el objetivo principal que persigue la
organizacion, y puede ser informada con mas claridad a todas las areas del nicleo y soporte

del negocio principal.

3.2. Analisis y definicién Vision de la Unidad Estratégica de Negocios
La vision define los objetivos de mediano y largo plazo, esta orientada al mercado y
expresa en términos visionarios como quiere la empresa que el mundo la perciba (Kaplan y
Norton, 2012).

Realizando el mismo procedimiento de analisis realizado para la misién en el
apartado anterior, y considerando nuevamente un set de 6 preguntas propuestas por

(Thompson, y otros, 2018), la vision actual de APORT Operaciones S.A. es la siguiente:

“Ser reconocidos internacionalmente como una empresa lider en la operacion y

gestién de aeropuertos y otros tipos de infraestructura, a través de su experiencia en

’

eficiencia operativa, rentabilidad comercial v calidad de servicio.’

Realizando el anélisis critico descrito en Tabla 4:

Tabla 4. Andlisis de la vision para APORT Operaciones.

Criterio Analisis declaracion actual

¢Es medible?: No, ya que no indica un plazo en el que se pueda evaluar los resultados
esperados en ella.

¢Se direcciona a futuro? Si, ya que indica el ser reconocidos internacionalmente como lideres.

¢Es viable? Si, debido a que el ser reconocido internacionalmente puede ser medido a
través de las menciones en ranking.

¢Es facil de recordar? Si, ya que puede ser recordada debido al Gnico objetivo que se plantea, el
“ser reconocido internacionalmente”.

(ES ambigua 0o Es ambigua ya que no explica el por quien quiere ser reconocida

incompleta? internacionalmente.

¢Su lenguaje es Si, en la frase “y otros tipos de infraestructura” se infiere que bien podria

demasiado general? operar y administrar en cualquier otro rubro.

¢Es  sosa 0 poco No, ya que plantea una meta ambiciosa.
inspiradora?

Fuente: Elaboracién propia.

Del analisis anterior se propone la siguiente vision para la organizacion:
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“Al afno 2027, operar al menos el 50% de los aeropuertos del mercado chileno,

utilizando nuestra experiencia en eficiencia operativa, rentabilidad comercial y calidad de

servicio.”
Iterando el andlisis anterior a la nueva vision propuesta en la Tabla 5.

Tabla 5. Andlisis nueva Vision propuesta para APORT Operaciones.

Criterio Analisis nuevo propuesta

¢Es medible? Si, indica un plazo de tiempo para cumplir el objetivo.
¢Se direcciona a futuro?  Si, ya que direcciona a ser reconocidos como lideres en la region.

¢Es viable? Si, debido a que el ser reconocido nacionalmente puede ser medido en ranking.

¢Es facil de recordar? Si, ya que puede ser recordada debido al Gnico objetivo que se plantea, operar la
mitad de los aeropuertos concesionados chilenos.

¢ES ambigua 0 No, explica claramente el direccionamiento futuro que quiere la organizacion.

incompleta?

¢Su lenguaje es No, ya que se enfoca en el negocio principal de las concesiones aeroportuarias.

demasiado general?

¢EsS  sosa 0 poco No, yaque plantea una meta ambiciosa.
inspiradora?

Fuente: Elaboracion propia.

Esta nueva declaracion propuesta es clara en el objetivo principal que persigue la
organizacion, y puede ser informada con mas claridad a todas las areas del nicleo y soporte
del negocio principal, junto con lo anterior, es facil de recordar.

3.3. Andlisis y definicion de los valores en la Unidad Estratégica de Negocios

Los valores de una organizacion definen su actitud, comportamiento y caracter.
Reflejan lo que realmente es importante para la empresa, no cambian a través del tiempo ni
de acuerdo con la situacién o la persona, sino que son los fundamentos de la cultura
organizacional (Kaplan y Norton, 2012). Mientras que en el sistema de creencias
proveniente de una de las palancas de Simmons sefiala que los valores son el conjunto de
definiciones formales de la organizacion, que los altos ejecutivos comunican y refuerzan
sistematicamente para proveer valores basicos, propoésito y direccion. Las definiciones
enlazan los valores y la direccion que los ejecutivos quieren que sus subordinados adopten.
Estos valores centrales estdn conectados con la estrategia de negocio de la Unidad

Estratégica de Negocios.
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Para APORT Operaciones S.A, no existe una declaracién de valores formal que

sustente la estructura central de la organizacion. No obstante, lo anterior se puede realizar

un analisis generalizado sobre la conducta y personalidades que hay en la organizacién a

través del estudio generacional en ella. En la Tabla 6 se categoriza a individuos de acuerdo

con la época a la que ingresaron a la fuerza laboral:

Tabla 6. Valores dominantes de la fuerza laboral actual.

Epoca de ingreso a la Edad actual Valores laborales
Cohorte : .
fuerza laboral aproximada dominantes
Exito, logro, ambicion,
Baby boomers 1965 a 1985 Entre 50 y 70 afios disgusto por la autoridad,

Generacion X

Generacion del Milenio

1985 al 2000

De 2000 a la actualidad

De mediados de los 30 a
50 afios

Hasta mediados de los
30 afios

lealtad por la carrera

Equilibrio entre el
trabajo y su vida
personal, orientados a los
equipos, no les gustan las
reglas; lealtad a las
relaciones

Confiados, con éxito
econémico,
independientes pero
orientados a equipos;
lealtad tanto a si mismos
como a sus relaciones

Fuente: Adaptado de Stephen P. Robbins Comportamiento

Organizacional.

La composicion etaria para el personal de APORT Operaciones se representa en la

Tabla 7.
Tabla 7. Composicion etaria de APORT Operaciones.
Parametros SCL ANF 1Q0Q TOTAL
50 — 70 afos 19 39
30 — 50 afos 19 75
< 30 afios 5 22
Total 43 136

Fuente: Elaboracién propia.

33



Figura 1. Representacion porcentaje de empleados por rango etario de la organizacion.

Total: 136 empleados

B < 30 afios
B 30-50afos
50-70 afios

Fuente: Elaboracion propia.

Como se aprecia en Figura 1, el 55% de los empleados de la organizacion se
encuentran en el rango etario entre los 30 y los 50 afios, por lo que siguiendo los
lineamientos de la Figura 1, los valores organizacionales mayoritarios se caracterizan por la
lealtad hacia las relaciones, orientados a los equipos (compafierismo) y con un alto

equilibrio entre el trabajo y la vida laboral.

Por otro lado, el 29% de los empleados de la organizacion corresponde al rango
etario entre los 50 y los 70 afios, por lo que el segundo rasgo predominante es el éxito, logro

y ambicion, el disgusto por la autoridad y la orientacion hacia la carrera profesional.

Por ultimo, el 16% de los empleados corresponde al rango etario bajo los 30 afios,
siendo un personal confiado, con éxito econémico, independiente pero orientado a los

equipos y la lealtad tanto para si mismo como para las relaciones.

Un aspecto interesante para evaluar es el hecho que en Santiago de Chile (SCL),
APORT Operaciones concentra el 24% de su personal directivo de alta linea. En la Figura 2
puede apreciarse el rango etario que se encuentra en esta sucursal, que por estar compuesta
en su mayoria por ejecutivos de alta linea, puede dar una percepcion del comportamiento
real que tiene la direccion de la organizacion Este comportamiento directivo responde a
cualidades como la lealtad hacia las relaciones, orientados a los equipos (compafierismo) y

con un alto equilibrio entre el trabajo y la vida laboral.
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Figura 2. Rango etario de casa matriz APORT Operaciones.

Suma de Total

Total: 24 empleados (SCL)

Parametros v
SCL v

B <30 afios 4
m 3050 afios 15

m50—-70afos 5

Fuente: Elaboracion propia.
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4. Analisis Estratégico

Se debe realizar un analisis interno y externo de la organizacion, que incluye una
evaluacion amplia de sus propias capacidades y desempefio en relacion con los de sus
competidores, asi como también su posicionamiento con respecto a las tendencias de la
industria (Kaplan y Norton, 2012). La valoracion de los ambientes externos e internos de
una organizacion es a menudo una parte vital del proceso para desarrollar la estrategia, ya
que puede sostener las alternativas estratégicas y modelos de negocios mas promisorios para
su evaluacion, e informar a los administradores cuando eligen una estrategia especifica
(Thompson, y otros, 2018). En este capitulo se analiza en profundidad la caracterizacion y
el contexto del negocio descrito en la Unidad 2, con el fin de encontrar las fortalezas y
debilidades, oportunidades y amenazas respectivamente, para asentar las bases de las
estrategias a implementar por parte de la organizacion.

4.1. Analisis Externo

Se necesita comprender el impacto de las tendencias en la estrategia y operaciones
de la organizacién a nivel macro e industrial. Este analisis externo evalla el entorno
macroecondémico del crecimiento econémico, las tasas de interés, movimientos cambiarios,
precios de los factores de produccion, normativa y expectativas generales del papel que
tiene la organizacién en la sociedad (Kaplan y Norton, 2012). Los componentes del
ambiente externo son fuente tanto de amenazas como de oportunidades para la
organizacion, asi que el diagndstico de la situacion actual y futura es una parte importante
del proceso de la administracion estratégica, y posterior formulacion estratégica

(Thompson, y otros, 2018).

De manera similar a la metodologia aplicada en el analisis interno, existen diferentes
herramientas para evaluar el macroentorno, como el reconocido analisis PESTEL, donde se
evallan los ambientes politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y el marco
de leyes aplicables. Tambiéen existe el analisis de las cinco fuerzas de Porter, en donde se
estudian las diferentes relaciones que se tiene con la industria en cuando a poder de
negociacion con proveedores, clientes, competencia y posibles sustitutos que tenga el

mercado. Para este estudio se utiliza la composicion del contexto de la organizacion para
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obtener las amenazas y oportunidades relacionandolos con las dos herramientas descritas

para tal efecto.

En primer lugar, se utiliza la descripcion de los principales grupos de interés y se
analiza el grado de relacionamiento estratégico que se deba tener para con ellos, para

después analizar distintos factores uno a uno por cada grupo de interés.

4.1.1.  Modelo de Savage
El modelo de Savage (Savage y otros, 1991), presenta una matriz de doble entrada
para identificar a los Stakeholders que influyen en la organizacion. Posee dos ejes criticos:
el potencial de estos actores para amenazar a la organizacion y el potencial de estos grupos

de interés de cooperar con la organizacion.

4.1.1.1. Potencial de amenazas
El poder se define como el grado en que los individuos o grupos son capaces de
persuadir, inducir o coaccionar a otros para seguir ciertas lineas de conducta, y de acuerdo

con sus expectativas influir en las estrategias de la organizacion (Johnson y Scholes, 2001).

4.1.1.2. Potencial de cooperacion
En su estudio ((Savage y otros, 1991), afirman que evaluando el potencial de cada
grupo de interés para amenazar 0 cooperar con la organizacién, se pueden prevenir los
acontecimientos, obteniendo como resultado qué actitud a asumir ante cada uno de ellos. En

[lustracion 8 se aprecia un resumen de lo indicado por los autores.

llustracion 8. Modelo de Savage, ejemplificacion.

Modelo de Savage

POTENCIAL DE LOS GRUPOS DE INTERES
PARA AMENAZAR A LA ORGANIZACION

ALTO BAIO
GRUPO DE GRUPO DE INTERES
INTERES MIXTO DE APOYO
POTENCIAL DE LOS "ESTRATEGIA "ESTRATEGIA
GRUPOS DE INTERES COLABORAR" IMPLICAR"
PARA COOPERAR  "LTO
CON LA Ig?;:g RIEO GRUPO DE INTERES
ORGANIZACION APOYO MARGINAL
"ESTRATEGIA cf_ﬂ::;fg;ﬁ
BAIO DEFENSA"

Fuente: Adaptado de La Gestion de los Stakeholders, analisis de los

diferentes modelos, Andrea Paola Bascufian. 37



41.1.3. Analisis en base al modelo
« Ministerio de Obras Publicas:

Su poder de amenaza frente a la organizacion es alto, ya que, si bien no puede
obligar a la concesién a desarrollar actividades, puede ejercer presion referente al
cumplimiento del compromiso contractual o exigir informacion y planteamientos
necesarios. Tiene la potestad de aplicar multas a la concesion, siempre y cuando se
enmarque en incumplimiento de las bases de licitacion. Su potencial de colaboracion
también es del tipo alto, ya que la gestion del concesionario también resulta en su gestion
de control frente a los usuarios, en este caso los pasajeros. Debido a lo anterior el Ministerio
de Obras publicas se cataloga como un grupo de interés mixto, donde la estrategia a

realizar es de colaboracion.
. Direccion General de Aerondutica Civil:

Su potencial de amenaza es bajo frente a las directrices de la organizacion, ya que es
un organismo publico que se ubica en el mismo terminal aeroportuario, velando s6lo por sus
intereses, donde no puede obligar a la empresa a realizar actividades directamente. La
presion amenazante la ejerce a través de las comunicaciones con el Inspector Fiscal de la
obra, y mientras las actividades se adhieran al marco de actividades estipulados por las
bases de Licitacion y el Reglamento de Servicio a la Obra para cada contrato de Concesion.
El potencial de colaboracion es del tipo alto, ya que es una entidad independiente en el
cumplimiento de sus intereses, su gestion también se ve influenciada por la gestion de la
organizacion, por lo que busca un resultado comudn frente a los usuarios. Debido a lo
anterior la Direccion General de Aeronautica Civil se cataloga como un grupo de interés

de apoyo, donde la estrategia a realizar es de implicar.
. Proveedores de servicios y Subconcesionarios:

El potencial de amenaza para este grupo es alto, ya que si bien no prestar un servicio
estandar de calidad, buen trato a los usuarios o simplemente no prestar el servicio por el
cual firmaron contrato, puede hacer incurrir a la organizacion en la multa respectiva por
parte del Inspector Fiscal. La organizaciébn mitiga este efecto en las condiciones

contractuales que se firman para las licitaciones y/o contratacion de servicios mediante el
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control recurrente y la fiscalizacion de actividades. El potencial de colaboracion es del tipo
alto, ya que persiguen el beneficio econdmico al entregar un servicio comercial directo.
Debido a lo anterior los proveedores de servicio y Subconcesionarios se catalogan como un
grupo de interés mixto, donde la estrategia a realizar es de colaboracion.

. Usuarios y comunidad:

El potencial de amenaza de este grupo es alto, ya que basta con una exposicion no
deseada por parte de la organizacion, ya sea malas practicas, malos tratos a los usuarios,
contrataciones sin el conocimiento técnico necesario, para que desencadene un deterioro de
la imagen a través de las redes sociales o frente a organismos fiscalizadores y auditores de
operaciones. El potencial de colaboracion es del tipo bajo, ya que no se interioriza
profundamente con la gestion de la organizacion. Debido a lo anterior los usuarios y la
comunidad se catalogan como un grupo de no apoyo, donde la estrategia a realizar es de
defensa.

. Trabajadores de APORT Operaciones:

El potencial de amenaza de este grupo es alto, ya que basta con una exposicion no
deseada de un trabajador, ya sea malas practicas, malos tratos a los usuarios, contrataciones
sin el conocimiento técnico necesario, para que desencadene un deterioro de la imagen a
través de las redes sociales o frente a organismos fiscalizadores y auditores de operaciones.
El potencial de colaboracion es del tipo alto, ya que ambos buscan el beneficio propio.
Debido a lo anterior los trabajadores de APORT Operaciones se catalogan como un grupo

de interés mixto, donde la estrategia a realizar es de colaboracién.

En cuanto al anélisis anterior, la matriz de Savage para identificar a los Stakeholders

que influyen en la organizacion se representa en la Ilustracion 9.

lustracion 9. Analisis de Stakeholders que influyen en la organizacion.

Modelo de Savage-APORT Operaciones
Poder de Amenaza

Bajo Alto
Poder de Imolicar Direccién General de Colaborar Ministerio de Obras Pablicas.
. Alto pucar - Trabajadores de APORT Operaciones.
cooperacion Aerondutica Civil. .
Proveedores y Subconcesiones
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Defender Usuarios y

. Controlar N/A
comunidades

Bajo

4.1.2.

Fuente: Elaboracion propia.

Modelo de Gardner
El modelo de Gardner (Gardner, Rachlin, y Sweeny, 1986), se orienta a clasificar a

los Stakeholders de acuerdo con la variable “poder que poseen” y el “grado de interés”

gue demuestran por las estrategias de la empresa. Se utiliza para indicar qué tipo de relacién

debe desarrollar la empresa con cada uno los grupos y de esta manera ayudar a definir

estrategias especificas de relaciones con los Stakeholders.

El interés representado en la Ilustracién 10 va a depender de la valoracion correcta de

los siguientes puntos:

Si el nivel de interés-poder de los grupos refleja de un modo adecuado el
marco del gobierno corporativo en el que trabaja la organizacion.

Si es necesario continuar determinadas estrategias para reubicar algunos
grupos de interés. Esto puede ser debido a la necesidad de reducir la
influencia de un jugador clave o, en algunos casos, a garantizar que hay mas
jugadores clave que dirijan la estrategia (clave en el contexto de los servicios
publicos).

Quiénes son los principales obstructores y promotores de cambios, y como
se responde ante ellos, por ejemplo, en términos de educacion o persuasion.
El grado en que los grupos de interés deben ser apoyados, 0 hasta qué punto
se les debe motivar para mantener su nivel de interés o poder con el fin de

garantizar la aplicacion exitosa de la estrategia.
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lustracion 10. Modelo de Gardner, ejemplificacion.

Modelo de Gardner
Nivel de Interés
Bajo Alto
Mantener satisfecho Jugadores Claves Amenaza u
Alto . .
Poderosos pero predecibles oportunidad
Poder frente
ala
organizacion _ _ )
Baio Observar Minimo Mantener informado Impredecibles pero
J esfuerzo, pocos problemas. manejables

Fuente: Adaptado de La Gestion de los Stakeholders, anélisis de los diferentes
modelos, Andrea Paola Bascufian.

41.2.1. Analisis en base al modelo
« Ministerio de Obras Publicas:

Su nivel de interés frente a la organizacion es bajo, debido a que esta enfocada en la
gestion de la sociedad concesionaria responsable del contrato. Su nivel de poder es alto
frente a la organizacion, ya que esta Ultima es privada y no depende ni da cumplimiento a lo
gue pueda indicar esta entidad del Estado, pero si puede ser multada debido a las malas
gestiones y practicas de la Sociedad Concesionaria. Debido a lo anterior, el Ministerio de
Obras publicas se cataloga como un grupo de interés de “Tener Satisfechos”, lo cual

indica que son poderosos pero predecibles.
. Direccion General de Aeronautica Civil:

Su nivel de interés es bajo frente a las directrices de la organizacién, ya que es un
organismo publico cuya gestion no tiene relacion con la empresa. Su nivel de poder es bajo
frente a la organizacion, ya que de igual manera el caso anterior, esta Gltima es privada y no
depende ni da cumplimiento a lo que pueda indicar esta entidad del Estado. Debido a lo
anterior, la Direccién General de Aeronautica Civil tanto a nivel local como nacional se
cataloga como un grupo de interés de “publico en general”, por lo cual la estrategia frente

a esta entidad deberia estar orientada a la observacion de sus gestiones.

. Proveedores de servicios y Subconcesionarios:
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El nivel de interés de este grupo es alto, ya que la gestion de la organizacién en
materia de entrega de servicios comerciales 0 mantenimiento de equipos electromecanicos
estd directamente relacionada con el negocio de este grupo. Su nivel de poder frente a la
organizacion es alto, ya que, si bien son proveedores de servicios, en el mercado oferente
no siempre se encuentra al participante idoneo para el negocio. Este es un factor importante
para evaluar ya que el servicio entregado por el tercero afecta directamente a la imagen de
la organizacion. Debido a lo anterior los proveedores de servicio y Subconcesionarios se
catalogan como un grupo de interés de “jugadores claves”, el cual puede representar una

amenaza u oportunidad.
. Usuarios y comunidades

Su nivel de interés para con la organizacion es bajo, debido a que los usuarios y
comunidades sélo enfocan su atencion en los servicios que presta la organizacion, no existe
un interés mutuo en apoyar las gestiones, mas bien se centra en ellas con el fin de evaluar
las implicancias tanto en lo econdmico como medioambiental que puedan tener. Su poder
frente a la organizacién es alto, debido a que es un grupo de masas, cuya opinion puede
revertir decisiones estratégicas de la organizacion si esta afecta el entorno de este grupo de
interés. Por lo anterior expuesto, se cataloga a este grupo de interés de “Tener

Satisfechos”, lo cual indica que son poderosos pero predecibles.
. Trabajadores de APORT Operaciones:

El nivel de interés del grupo frente a la gestion organizacional de la empresa es alto,
mientras que el poder es alto, debido a lo ya anteriormente expuesto referente a que la
imagen organizacional frente a las autoridades y el publico en general depende del servicio
que entreguen los trabajadores de la empresa. Debido a lo anterior los trabajadores de
APORT Operaciones se catalogan como un grupo de interés de “jugadores claves”, el

cual puede representar una amenaza u oportunidad.

En cuanto al anélisis anterior, la matriz de Gardner para identificar a los

Stakeholders que influyen en la organizacion se representa en la Ilustracion 11.
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llustracion 11. Modelo de Gardner para APORT Operaciones.

Modelo de Gardner-APORT Operaciones
Nivel de Interés

Bajo Alto
Mantener satisfecho Jugadores Claves Proveedores -
Alto Ministerio de Obras Publicas | Subconcesionarios. Trabajadores de
Poder frente Usuarios y comunidades APORT Operaciones
ala
organizacion
Observar Direccion Mantener informado
Bajo General de Aeronautica Civil.
. N/A
Competencia

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.2.2. Ministerio de Obras Publicas

Los cambios de gobierno han generado una modificacion importante a los planes de
crecimiento en infraestructura, lo que afecta directamente los objetivos en el corto y
mediano plazo de la Direccion General de Concesiones del MOP. Un ejemplo de esto fue la
cancelacion del proyecto Aeropuerto Internacional de Tongoy el afio 2017 por el
excandidato Presidencial Sebastian Pifiera (biobiochile, 2017). La importancia de este factor
radica principalmente en el ambito macroeconémico en que se encuentre el pais, ademas de
ser direccionado por la orientacion del Gobierno de turno. Este factor demuestra una

amenaza al crecimiento proyectado de la organizacion en cuanto a este agente externo.

Existe una estrecha relacion entre el crecimiento econémico y el crecimiento del
transporte aéreo (Rodriguez-Brindis, Mejia-Alzate, y Zapata-Aguirre, 2015). Esto incide de
manera directa en el alcance de capacidad méaxima de pasajeros por edificio terminal de los
aeropuertos, con la futura necesidad de ampliacidén y operacion por parte de los agentes
concesionados. Por el contrario, un aumento de los pasajeros embarcados eleva los ingresos
aeronduticos recibidos, con lo que se alcanza con mas rapidez el plazo de extincion de una
concesion dependiendo de las condiciones fijadas en el contrato de adjudicacion. Para el

caso del Aeropuerto de Antofagasta, la concesion se extingue luego de 36 meses cuando el
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valor presente de los ingresos es igual al 75% del monto de ingreso total de la concesion por
concepto de tarifa por pasajero embarcado (Ministerio de Obras Publicas, 2011). Por lo
tanto, este factor externo puede ser considerado tanto una oportunidad como una amenaza,
oportunidad en el sentido que el crecimiento econémico eleva las posibilidades de adjudicar
contratos de concesion, pero al mismo tiempo, acorta la duracion de éstos debido a que se
reciben mayores ingresos aeronauticos en menos tiempo, dependiendo de las condiciones
establecidas en los contratos de adjudicacion. Esto Gltimo ya que existen concesiones cuyos
contratos especifican un tiempo determinado de duracion, no por cumplimiento de su ITC.

En cuanto al entorno legal, la operacion de la Concesion se enmarca en las
respectivas Bases de Licitacion con la que se adjudicé el proyecto al licitante. Cualquier
cambio contractual es estudiado en las respectivas areas juridicas y se resuelve en primera
instancia en base a este contrato. Un ejemplo claro de esto fue la aprobacién de la Ley N°
20.967 que regula el cobro de servicios de estacionamientos, la cual no afecta, por ejemplo,
a la Concesionaria Aeropuerto de Antofagasta S.A. debido a su Articulo Segundo en las
Disposiciones Transitorias de la misma Ley citada (Biblioteca del Congreso Nacional de
Chile, 2016). Otro aspecto interesante es una clausula de modernizacion y adaptacion a las
actualizaciones de las normativas de operatividad de diferentes servicios, las cuales afectan
fuertemente en inversién de infraestructura no considerada en el modelo original de
negocios. Un ejemplo de esto es la actualizacién del DS 43 sobre contaminacion luminica,
el cual instruye el recambio de toda luminaria vial no considerada en proyectos de licitacion

antiguos.

4.1.2.3. Proveedores de servicios y Subconcesionarios

Existe variada oferta para los diferentes servicios que se ofrecen en los terminales
aeroportuarios, ya sea de servicios No aeronauticos No comerciales y servicios No
Aeronauticos Comerciales Obligatorios y Facultativos. Los Subconcesionarios existentes
entregan un servicio diferenciado, afectando directamente en el desempefio y la calidad del
servicio de la industria. El producto que se entrega (servicio de alimentacion y bebidas,
transporte, locales comerciales, etc.) es estandar y puede ser suministrado facilmente por
muchos otros proveedores. Por lo que no es dificil para la organizacion cambiar las compras

de un proveedor a otro. La industria del proveedor no estd dominada por pocas empresas
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grandes, tampoco estd mas concentrada que la industria a la que vende, y tiene buen sentido
econdémico que la organizacion pudiera integrarse hacia atras, por ejemplo, el asumir
funciones y capacitar personal para la realizacion de mantenimiento a equipos

electromecénicos. Debido a lo anteriormente expuesto, el poder de los proveedores es bajo.

4.1.2.4. Usuarios y comunidad:

Este factor tiene una influencia directa en el modelo de negocio a adoptar por la
empresa. El creciente uso de las redes para realizar denuncios de malas practicas pone en
riesgo diario la marca de la organizacion. La calidad y operacion del servicio de aseo, el
trato a la flora y fauna del sector, la resolucion de conflictos y capacidad de respuesta son
factores que al ser mal operados ponen en tela de juicio el proceder de la concesion. Se debe
considerar ademas el efecto que ha tenido la reciente pandemia por el virus SARS-COV-2
(COVID-19), el cual ha sido una amenaza potencial al modelo de negocios cuyos efectos se
concentran directamente en los usuarios y comunidad, es decir, en los pasajeros

embarcados, afectando directamente en los ingresos econémicos de la concesion.

En cuanto a la tecnologia que cada afio se hace un factor de importancia a considerar
por este grupo de interés, no es un factor que impacte de manera proporcional a la industria.
Si bien los cambios tecnoldgicos determinan y diferencian de gran manera los servicios
entregados en los aeropuertos, como el reconocimiento de tickets para ingreso en las puertas
de embarque, sistemas de control de ingresos a zonas restringidas, sistemas de ubicacion de
bienes muebles, etc., un cambio agresivo en este factor no provoca un analisis y posterior
reajuste de la estrategia, pero si implementacién si puede afectar la forma en que es
entregada.

En cuanto a los entornos medioambientales, este factor influye en los proyectos
concesionados, en el sentido del cumplimiento constante de las normativas
medioambientales que exija el Estado. Se trabaja constantemente en el cumplimiento de las

calificaciones RCA?2 que rigen los contratos concesionados.

Referente a las preferencias, los costos de cambio a marcas competidoras o

sustitutos son altos, ya que no es posible para los usuarios dirigirse a otro terminal

3 RCA N°154. Califica ambientalmente el proyecto “ANTEPROYECTO REFERENCIAL AMPLIACION Y
MEJORAMIENTO DEL AEROPUERTO CERRO MORENO Il REGION”.
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aeroportuario por los servicios ofrecidos, logicamente. Los bienes de la industria son
estandarizados o tienen poca diferenciacion, considerando ademas que el mercado es grande
en nimero y no categorizado en relacion con el nimero de vendedores. La demanda de
compra es fuerte al ser servicios basicos y los miembros de la industria se aferran por
vender mas utilidades. Por ultimo, los compradores estan bien informados sobre los
productos, precios y costos de los vendedores (Pasajeros y MOP respectivamente), ademas
de la nula amenaza de integracion hacia atrds por pate de los compradores. En base a lo
anterior se concluye que el poder de negociacion de los clientes es bajo.

4.1.2.5. Participantes
Las caracteristicas del rubro aeronautico definen un mercado en que la demanda
crece con el aumento de la actividad econdmica del pais, en este caso un crecimiento
econdmico paulatino. No es costoso para los pasajeros el cambio de marca, se tienen
servicios estdndares facilmente imitables, con un alto nimero de competidores a nivel
nacional y de gran tamafio capaces de entregarlos. Por la elevada inversidn para construir y
operar los terminales aeroportuarios, las barreras de salida son altas. Debido a lo anterior se

aprecia una elevada rivalidad entre los competidores existentes.

Para la Industria, existen economias de escalas y efectos de curva de aprendizaje
significativos en la operacién, mantenimiento y la comercializacion, ya que los actores
existentes poseen experiencia en el rubro. ElI desconocimiento y la baja preferencia de
marca y lealtad de los consumidores, las altas politicas gubernamentales restrictivas, la
industria cuyas barreras se incrementan o reducen conforme el movimiento de la economia,

causan que la amenaza de ingreso de nuevos competidores a la industria sea baja.

De la cartera de servicios que entrega un terminal aeroportuario, no puede
encontrarse un sustituto similar para el mismo mercado. Un negocio de similares
caracteristicas serian los terminales rodoviarios, pero técnicamente no seria un sustituto, ya
que su objetivo es un mercado distinto. Esto demuestra una baja amenaza del ingreso de

servicios sustitutos.
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4.1.3. Tabla Resumen.
De los analisis realizados anteriormente, se pueden listar las siguientes

oportunidades y amenazas. Para efectos de este documento se simplifican a 5 factores cada
uno:

Tabla 8. Resumen de oportunidades y amenazas.

Oportunidades Amenazas

Creciente desarrollo tecnolégico para aumentar

01 el confort del pasajero y el reconocimientode la Al Dependencia de crecimiento ante el

gobierno de turno.

marca.
Baja posibilidad de ingreso de nuevos Dependencia al crecimiento de
02  competidores al mercado, a no ser que ingresen A2 pasajeros debido al crecimiento
mediante asociaciones. econdémico del pais.

Bajo poder de negociacién de proveedores lo
03  que permite mejores precios de contratacion y A3
posibilidades de interiorizacién de negocios.

Fuerte marco legal al que se ajusta el
negocio.

Bajo poder de Negociacion de los clientes, lo

que permite obtener un mercado seguro al que Exposicion constante a través de
vender, a un precio que permita la obtencién de medios digitales.

utilidades.

04

Bajo poder de ingreso de servicios sustitutos, lo
05 que permite poder competir con productos y A5
servicios en base a costos.

Alta rivalidad entre los competidores
pertenecientes al mercado.

Fuente: Elaboracidn propia.

4.2. Analisis Interno

El andlisis interno examina el desempefio y las capacidades de una empresa (Kaplan
y Norton, 2012). Este analisis también es conocido como la vision basada en recursos,
adopta una perspectiva de adentro hacia afuera. La idea basica es que las organizaciones
deben observarse primero desde adentro, para detectar las fuentes de ventajas competitivas,
en lugar de observarse primero a partir del ambiente externo (Thompson, y otros, 2018).
Existen diferentes herramientas para la evaluacion del analisis interno, como por ejemplo el
analisis de la cadena de valor (Porter, 1985), pero en este caso, al ser una actividad de
formacion equivalente relacionada al control de gestion, se utiliza la caracterizacion del
negocio descrita en la unidad 2 para encontrar las fortalezas y debilidades de la

organizacion en base a los atributos del negocio descritos.
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4.2.1.  Aliados claves
Como bien se describié en este apartado, la necesidad de contar con aliados claves
es imperiosa ya que financieramente, ayudan a sostener el nivel de inversion necesaria que
se requiere para iniciar un proceso de licitacion. Las empresas “Sociedades Concesionarias”
creadas por APORT tienen en sus estados financieros una fuerte deuda a largo plazo,
provenientes de las entidades bancarias que dieron los créditos necesarios para que la
empresa pudiese construir, y cuyos términos de contrato expresan el pago durante la fase de

explotacion u operacion.

Referente a los inversores, Flughafen Zurich AG es accionista y duefio del 100%
de APORT S.A. en Chile. Es el operador del Aeropuerto de Zurich, y presenta margenes del
EBITDA del orden de 26,8 %, correspondiente a 303.7 millones de francos suizos
(aproximadamente 17.1 millones de UF) en los recientes periodos de operacion (Flughafen
Zirich AG, s.f.).

Debido a lo anterior expuesto se puede sefialar que el tener apoyo financiero para los
distintos proyectos aeroportuarios en los que pueda estar interesada la organizacién, se

considera una fortaleza.

4.2.2.  Actividades Claves
Como ya se enuncid, el modelo de concesiones opera bajo la modalidad BOT
(Construir, operar y transferir). Este estudio se concentra principalmente en la fase de
explotacion, es decir, en la operacion comercial 'y actividades de
mantenimiento/conservacién de los terminales aeroportuarios. Referente a las actividades
generadoras de costos en el ndcleo central del negocio se desprenden dos departamentos

fundamentales, operaciéon y mantenimiento.

4.2.2.1. Mantenimiento
El primero de la cadena, encargado de proveer y mantener las instalaciones
necesarias para que la operacion sea cémoda y eficiente, se desglosa en los siguientes

procesos internos:

. Conservacion de Infraestructura vertical: Obras Civiles.

. Conservacion de Infraestructura vertical: Equipos electromecanicos.
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. Conservacién de Infraestructura vertical: Otros.

. Conservacién de Infraestructura horizontal: Pavimentos.
. Planificacion turnos personal de mantenimiento.

. Abastecimiento.

. Supervision de actividades en ejecucion.

. Gestion contratistas mantenedores de equipos.

. Elaboracion de informes técnicos.

. Mantenimiento de areas verdes.

Analizando los procesos que realiza el area, mantencion no posee personal
calificado para poder supervisar con suficiencia el proceso de conservacion
(mantenimiento) de equipos electromecanicos (ascensores, puentes de embarque, cintas
trasportadoras de equipajes, tableros de control, generador eléctrico). Esto conlleva un
elevado costo en proveedores calificados que se contratan mensualmente para esta labor. Si
posee personal calificado para la ejecucion y supervision de infraestructura vertical y la
conservacion de pavimentos (edificio terminal, mantenimiento de areas verdes, calles de
rodaje, pista, eje de pasajeros, etc.) lo que posibilita la ejecucion de estas labores con
personal propio, a un bajo costo operacional. Una debilidad que se aprecia es la ejecucion
propia de actividades de abastecimiento y logistica al no tener un departamento
especializado de compras, lo que genera una menor dedicacién (menos tiempo) a
actividades de supervision, estudio de alternativas y alcance de mantenimiento correctivos a
realizar. A esto se le suma el bajo nimero de personal subalterno, ya que la totalidad de este
se reparte tanto para la supervision y ejecucién en el area de mantenimiento, como para la
operacion diaria en la unidad de operaciones. Lo anterior decanta en un atraso y tension en
la ejecucion de las actividades programadas, teniendo un bajo indice de eficiencia mensual,
bajo nivel de servicio entregados por los equipos y poco alcance de la supervision de

labores.

4.2.2.2. Operaciones
Encargada de la gestion de los servicios internos que presta el edificio terminal

aeroportuario, se desglosa en los siguientes procesos:
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Cumplimiento del Programa de aseo y ornato (Servicios Higiénicos, aseo
rudimentario, aseo exterior).

Revision inicial diaria de equipamiento electromecanico.

Revision diaria infraestructura vertical.

Revision de plantas (Planta de tratamientos de aguas servidas, Planta
elevadora de aguas servidas, Planta de impulsion de agua potable).

Gestion operacional de Subconcesiones.

Supervision cumplimiento programa de retiro de basura.

Gestion sistemas de soporte de servicios informaticos (CCTV, FIDS, PAS,
pagina web).

Supervision operatividad equipos de ambito financiero.

Asignacion diaria de puentes de embarques.

Gestidn de operacidn, trabajos y contingencias en plataforma comercial.
Servicio de informacion al usuario.

Gestion del riesgo, incidentes, accidentes y participacion del S.G.C.

Control de ingreso y estadia personal externo.

Gestiodn del servicio de seguridad aeroportuaria.

Administracion personal subalterno.

Reparaciones menores.

Abastecimiento.

Planificacion turnos personal de operativo.

El analisis de los procesos que realiza el area describe una mayor y diversificada

labor por parte de la unidad. Para el proceso de cumplimiento del programa de aseo y

ornato, se tienen deficiencias operacionales en la distribucion y cumplimiento del mismo, ya

que en horarios de maximo flujo de pasajeros el sistema actual se ve superado, generando

un desprestigio de la marca por exposicion de situaciones en redes sociales. El personal que

compone el equipo de supervisores y operarios de mantenimiento no estd completamente

capacitado para realizar las labores de revision de plantas y las respectivas reparaciones

menores que contempla alguna falla recurrente en estos sistemas. Lo anterior genera

sobrecostos en la contratacion de servicios de inspeccion a externos para solucionar fallas

recurrentes, de igual manera, el area de calidad que posee la empresa no centra su atencion
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en la mejora continua de los procesos operacionales, por lo que la elevada carga y desorden
de los procesos estresa la linea de supervisores de terminal. Existe ademas una falta de
comunicacion entre las distintas areas de los aeropuertos con la informacion generada por la
unidad de inteligencia y datos, el area de proyectos y el area comercial, lo que se resume en
malas gestiones de asignacion de puentes de embarque (importante para el ingreso de flujo
de ventas), malas gestiones en la adjudicacion de contratos para Subconcesiones,
informacion errénea por el desconocimiento de la infraestructura existente y otros. De igual
manera al &rea de mantenimiento, se realiza la ejecucion propia de actividades de
abastecimiento y logistica al no tener un departamento especializado de compras, actividad

asumida por distintas areas dentro de la administracién interna de cada aeropuerto.

El &rea encargada de la generacién de ingresos comerciales en el terminal
aeroportuario en el corto y mediano plazo es el &rea comercial, unidad separada del nucleo

de trabajo en aeropuertos.

4.2.2.3. Comercial
Encargada de la generacion de los ingresos de la organizacion, ubicada en la casa
matriz (Santiago). Los ingresos comerciales representan una parte importante de los
ingresos totales de las concesiones, sobrepasando en ocasiones el 50% de esta partida. Las
actividades que realiza esta area se pueden describir en:

. Preparacion de documentos de licitacion comercial para las distintas
categorias del negocio, tales como publicidad, retail, restaurant, servicios
financieros, comunicaciones, salas vip, duty free entre otros.

. Negociacion directa con los distintos Subconcesionarios comerciales.

. Evaluar propuestas via licitacion o propuestas directas para ser presentadas a
gerencia general.

. Presentacion de documentos a directorios de la empresa y de empresas
relacionadas.

. Elaboracion de presupuestos de venta anuales.

. Optimizacién y elaboracién de lay-outs comerciales para aeropuertos y otras

concesiones.
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. Elaboracion de indicadores comerciales (benchmarks), mediante informacion
relevante del negocio, tales como ingresos y gastos por pasajero y usuario.

. Preparacion y revision de contratos comerciales y posterior gestion de estos.

. Participar en procesos de licitacion y adquisicion de aeropuertos.

. Transversalmente a esos procesos puramente comerciales, la unidad también
alimenta con informacion relevante a distintas areas, especialmente de
proyectos, para hacer proyecciones de ingresos de nuevos proyectos (eje de

pasajeros, nuevos aeropuertos, etc.).

Dado lo anteriormente expuesto y bajo un analisis de la gestion habitual que tiene la
unidad, las fortalezas del area comercial decantan en una vision fresca y con poco sesgo
para generar nuevos e innovadores negocios en los terminales aeroportuarios. Como
debilidades, se tiene una estructura departamental desproporcionada respecto de su
importancia relativa en el negocio, ademas de una clara falta de conocimiento aeroportuario
referente a la normativa legal y contractual que se rige en cada aeropuerto, generando
ineficiencias en los procesos de apertura a nuevos negocios (retrasos) y pérdida de

informacion relevante en la gestion.

Las unidades de soporten son variadas y se habilitan tanto en aeropuertos como en la
casa matriz de la organizacion. Dentro de las actividades de soporte en los aeropuertos, se
desprenden cargos asignados a las unidades generales que responden de manera directa a
estas Ultimas, pero bajo la responsabilidad del gerente de operaciones en cada unidad
aeroportuaria. Las siguientes son unidades de soporte:

4.2.2.4. Administracion interna
Micro areas de cada aeropuerto como apoyo a las actividades primarias.

. Contabilidad, encargada de todos los ingresos que genera el aeropuerto,
cobros y funciones de tesoreria.

. Secretaria — recursos humanos, area de soporte en la administracion ademas
de ser el nexo en la gestion departamental Recursos humanos.

. Programacioén y control, planificacion general de las actividades a realizar
por las areas de mantenimiento y operaciones, junto con la realizacion y

control del presupuesto aeroportuario.
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. Gerencia de Operaciones, directriz e implantacion de la estrategia en los

diferentes departamentos.

En base a las gestiones habituales que realiza el area, se observa disparidad en la
asignacion de responsabilidades en cada unidad aeroportuaria, provocando niveles no

homogéneos de eficiencia, cruce de actividades y, por ende, pérdida de capacidad laboral.

4.2.2.5. Recursos humanos
Es responsable de planificar, coordinar, supervisar y ejecutar todas las actividades
inherentes a la contratacion e induccién de nuevos trabajadores, la recopilacion de
informacion que permitan la confeccion y cancelacion de sueldos y de cotizaciones
previsionales de todos los trabajadores; vela por la capacitacion y bienestar del recurso

humano de la empresa. Coopera con la seguridad e integridad de los trabajadores.

4.2.2.6. Unidad de Administracion y Finanzas
Planear, dirigir, coordinar, controlar y proponer los objetivos, lineamientos de
politica, estrategias, planes y programas financieros-contables, administrativos y de recursos

humanos.

4.2.2.7. Unidad Juridica
Abogado, asesorar e informar al directorio y gerencia general de la empresa, en los

aspectos corporativos, regulatorios, administrativos y litigioso.

4.2.2.8. Unidad de Inteligencia y Datos
Apoyar la toma de decisiones estratégicas a través del analisis de la informacion
utilizando procesos, aplicaciones, modelos econémicos y estadisticos. Utilizar y promover
la aplicacién de tecnologia que facilite y oriente el proceso de toma de decisiones, a partir

de los resultados obtenidos.

4.2.2.9. Unidad Desarrollo de Proyectos
Gestionar proyectos durante el desarrollo de la oferta y la construccion ademas de
dar soporte durante la explotacion. Proponer mejoras de procesos y materiales buscando
eficiencia operacional, ademas de administrar las polizas de seguros especificas de

proyecto.
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4.2.2.10. Gerencia de Aeropuertos
Dirigir, coordinar y controlar el cumplimiento de las obligaciones del personal que
desarrolla actividades en los diferentes aeropuertos con los cuales la empresa ha suscrito
contrato de OyM o contratos de TSA.

4.2.3.  Recursos Claves
Existen otros tipos de recursos aparte de los financieros, los cuales describen a la
organizacion. A continuacion, se describen los tipos de recursos tangibles, intangibles y

capacidades que posee APORT Operaciones.

4.2.3.1. Recursos Tangibles

Respecto de la infraestructura, la organizacion no cuenta con un sitio propio para la
ejecucion de sus labores. La casa matriz, que concentra al personal de la gerencia, realiza
sus actividades desde la ciudad de Santiago, mientras que el area operacional, desde el
gerente de operaciones hacia la parte inferior de la estructura organizacional, realizan sus
labores en los Aeropuertos, que son considerados bienes fiscales de uso privado. Esto es
considerado una ventaja que ofrece el negocio, ya que una gran cantidad de personal
operacional se encuentra emplazado en los aeropuertos, siendo un menor gasto en arriendo
de oficinas para estas sucursales, ademas de una menor barrera de salida al negocio si se

debe dejar la ciudad por no continuidad en la operacion.

Otro de los recursos tangibles a mencionar es el respaldo financiero con el que
cuenta la organizacion al pertenecer a un grupo aeroportuario de magnitud como lo es
Flughafen Zurich AG, empresa operadora del aeropuerto de Zurich (Suiza). Contar con un
respaldo solido permite disminuir una barrera a la entrada del negocio en cuanto a la

presentacion como grupo licitante a los procesos de apertura que llama el gobierno.

Respecto a los recursos tecnolégicos y sistemas de informacion, la organizacion no
cuenta con un sistema integrado de informacion. Posee licencias de softwares como
Softland, SharePoint, Dropbox y Contractus, todos sistemas muy Utiles para compras,
almacenamiento de documentos y procedimientos junto con la gestion de tareas internas,
pero no existe la integridad total entre ellos ya que los ejecutivos tienen que hacer uso

individual de cada uno, aumentando la cantidad de tareas a realizar para un mismo objetivo,
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por ejemplo, ver el seguimiento de una tematica contractual. Esto Ultimo puede considerarse
una debilidad.

4.2.3.2. Recursos Intangibles
Referente a los recursos humanos, la organizacion posee un vasto arsenal de
personal con gran experiencia y afios en el rubro aerondutico para la alta gerencia. La
rotacion del personal antiguo y gerencial es bastante baja, por lo que es un indicador de
estabilidad en términos de direccion empresarial. Sin embargo, la rotacion del personal de
operaciones y mantencion, el medio para lograr el fin de la organizacion es elevada. Esto
demuestra una inestabilidad operacional presente, pudiendo ser una debilidad en el corto,

mediano y largo Plazo.

Con respecto al numero de profesionales, la organizacion no cuenta con el necesario
contingente de profesionales o técnicos para hacer frente a las distintas aristas presentes

tanto en las areas de Operaciones como en Mantencion en los cargos que son necesarios.

Referente a la marca, la organizacion no ha explotado el uso de su imagen y no
direcciona los esfuerzos en ser reconocidos por los clientes (MOP y usuarios finales).
Respecto de las relaciones organizacionales, éstas se mantienen en buena operacion. La
organizacion no cuenta con un sistema de incentivos avanzado, por lo que podria ser una
debilidad por las asimetrias de informacion que pudiesen ocurrir en el mediano y largo
plazo. No existe una medida para la satisfaccion de cliente, por lo que no hay una muestra

clara de la eficiencia en el &mbito externo de la organizacion.

Una fortaleza para destacar es la posesion de redes de contactos en materia de
mantenibilidad de equipos y soluciones de contingencias operacionales, como 0 son
proveedores de mantenimiento del sistema generador eléctrico, sistemas hidraulicos,
alcantarillado y climatizado, entre otros. Esto permite a la organizacion contar con rapidez

en lograr la continuidad operacional, aunque no siempre al mejor costo.

4.2.3.3. Capacidades
Una capacidad evidente es el alto grado de conocimiento de la alta gerencia respecto
de la industria, el como responder antes cambios en ella y donde dirigir los esfuerzos

competitivos. Bajo esta afirmacion, la organizacion ha acumulado con el paso de los afios
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(aunque no de manera técita) diversas metodologias operacionales de mantenibilidad y de
ventas, como lo son la aplicacion de economias de escala entre los aeropuertos, busqueda
constante de eficiencias para la reduccion de costos en la cadena de valor, junto con la
rentabilizacion constante de areas vendidas para los ingresos en la fase de explotacion de la

Concesion.

Por otro lado, pudiendo ser tanto una fortaleza como debilidad, se encuentra la
prestacion de los servicios comerciales que deben ser realizados en todo terminal
aeroportuarios, como lo es el servicio de alimentacion y bebidas, transporte publico, retail,
entre otros. Si bien un especialista de marca renombrada en estos servicios (marcas
reconocidas a nivel pais como transvip, Bakery y Co, entre otros) puede generar un aumento
de las ventas por la fidelidad de clientes y la experiencia en el rubro, no siempre responde

de la mejor manera en temas de control de calidad de servicio.

Realizando un andlisis paralelo en Tabla 9, se somete a las fortalezas descritas con
anterioridad a las 4 pruebas para definir si los recursos y capacidades de la organizacion son

bastante fuertes para permitir una ventaja competitiva sostenible.

Tabla 9. Analisis VRIO realizado a los recursos y capacidades presentados.

. . (0]
Fortaleza Valioso Raro Inimitable
(capturado)
Contribuye a la No es raro, la
Elevada red de ONtribuy .
eficienciay es competencia se
contactos en - s
directamente beneficia de esta - -
temas . .
. importante para fortaleza de la misma
operacionales
la empresa. manera.
Pocas empresas tienen
Fortaleza un respaldo financiero  Recurso imitable, ya que
Respaldo directamente que les permita el se puede conseguir un
Financiero importante para nivel de deuda que buen respaldo financiero
la empresa requiere una de accionistas dispuestos.
concesion.
Fortaleza R
. Recurso raro ya que el Recurso no inimitable,
directamente .
. . rubro es acotado y por  ya que la competencia
RR. HH antiguo  importante para . -
Lo ende el nimero de puede hacer blsqueda de
y experienciaen la empresa, ya ; .
. empleados que se este tipo de profesional
el rubro. que contribuye a p
S obtengan de €l es en la DGAC local e
la eficiencia de : ; .
T bajo. internacional.
su operacion.
Uso del Know  Fortaleza Es raro ya que el Inimitable en cierto La
How en ventasy directamente conocimiento grado, hasta que la organizacion
operaciones. importante para ~ Operativo de esta industria se desarrolley  no es capaz de
la empresa, ya industria es acotado. se generen capturar las
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que contribuye a investigaciones dirigidas  ventajas de

la eficiencia de a aumentar la eficiencia  esta fortaleza,

su operacion. de la operacion, debido al poco
mantencion y conocimiento
explotacion. del personal.

Fuente: Elaboracion propia.

De lo anterior se desprende la existencia de una (1) capacidad fuerte que puede ser
la base de una ventaja competitiva sostenible, sin embargo, esta limitada por la capacidad de
la organizacion en poder capturar la ventaja de esta capacidad. Lo mismo ocurre con la
condicion de inimitable, ésta es una capacidad que genera valor en la medida la

organizacion aproveche a condicion actual de la industria.
Resumiendo lo anteriormente descrito en la Tabla 10.

Tabla 10. Resumen de fortalezas y debilidades para los recursos actuales que posee la
organizacion.

Anélisis de Recursos y Capacidades — Tangibles e Intangibles

Fortalezas Debilidades

Elevada red de contactos en temas

. No integracion de los sistemas de informacion.
operacionales

Respaldo Financiero Elevada rotacion del Personal operacional

RR. HH antiguo y experiencia en el Baja especializacion del negocio en actividades relacionadas a la
rubro. mantenibilidad y la operacion.

Uso del Know How en ventas y

. Baja explotacion de la marca y reputacion
operaciones.

- Falta de un sistema de incentivo a las areas.

Fuente: Elaboracion propia.

4.24. Tabla Resumen.
De las descripciones realizadas anteriormente, en Tabla 11 se resumen las fortalezas

y debilidades que, para efectos de este documento, se simplifican a 5 factores cada uno.

Tabla 11. Resumen de fortalezas y debilidades.

Fortalezas Debilidades

Uso de economias de escala y curva

F1 L
de experiencia.

D1 No integracion de los sistemas de informacion.
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Respaldo financiero presentado por

F2 D2  Elevada rotacion del Personal operacional.
el grupo.
RR. HH antiguo y experiencia en el Baja especializacion del negocio en actividades

F3 D3 . - S
rubro. relacionadas a la mantenibilidad y la operacionalidad.
Elevada red de contactos en temas . L, L

F4 operacionales, D4  Baja explotacion de la marca y reputacion.

F5 Uso d.EI Know How en ventas y D5 Falta de un sistema de incentivo a las areas.
operaciones.

Fuente: Elaboracion propia.
4.3. FODA.

Ya realizado el andlisis interno y externo, se debe realizar un analisis FODA. Este

andlisis identifica las actuales fortalezas y debilidades, las oportunidades emergentes y las

amenazas preocupantes que enfrenta la compafiia (Kaplan y Norton, 2012). En base a la

descripcion del micro y macro ambiente realizado anteriormente, a modo de simplificacion

se resumen las siguientes fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la

organizacion.
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Tabla 12. Matriz FODA de APORT Operaciones

Fortaleza

Debilidades

F1: Uso de economias de escala y curva de experiencia.

D1: No integracion de los sistemas de informacion.

F2: Respaldo Financiero

D2: Elevada rotacién del Personal operacional.

v wn
D O
5 € F3: RR. HH antiguo y experiencia en el rubro para los directores D3: Baja especializacion del negocio en actividades relacionadas a la
o & de la organizacion. mantenibilidad y la operacionalidad.
c = : o -
LL — F4: Elevada red de contactos en temas operacionales. D4: Baja explotacion de la marca y reputacion.
F5: Uso del Know How en ventas y operaciones. D5: Falta de un sistema de incentivo a las areas.
Oportunidades Amenazas
O1: Creciente desar_rollo tecnoldgico del entorno cada vez mas A1: Dependencia de crecimiento ante el gobierno de turno.
valorado por el pasajero.
3 02: Baja posibilidad de ingreso de nuevos competidores al A2: Dependencia al crecimiento de pasajeros debido al crecimiento
- mercado, a no ser que ingresen mediante asociaciones. econdmico del pais.
g 03: Bajo poder de negociacion de proveedores lo que permite
L mejores precios de contratacidn y posibilidades de interiorizacion A3: Fuerte marco legal al que se ajusta el negocio.
a de negocios.
B O4: Bajo poder de Negociacion de los clientes, lo que permite
o obtener un mercado seguro al que vender, a un precio que permita A4: Exposicion constante a través de medios digitales.
F la obtencién de utilidades.

O5: Bajo poder de ingreso de servicios sustitutos, 1o que permite
poder competir con productos y servicios en base a costos.

Ab5: Alta rivalidad entre los competidores pertenecientes al mercado.

Fuente: Elaboracion propia.
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Como bien se puede apreciar, las fortalezas de la organizacion vienen de la
experiencia y conocimiento que la empresa ha forjado a través de los afios. Esta experiencia
en “como se hacen las cosas” acompafiada de las nuevas teorias de optimizacion de flujos
de procesos y trabajos, facilitan la labor de la empresa en materia de costos, permitiendo las
economias de escala y la innovacion. Por otro lado, el respaldo financiero es importante
para la presentacion en las licitaciones, permitiendo en ocasiones un no tan elevado
apalancamiento en el negocio. APORT S.A cuenta con el respaldo de suizos, que son un

referente de administracion aeroportuaria europeo, fuente de recursos y conocimientos.

Las debilidades provienen en su mayoria del ambito operacional, existen muchos
procesos que no cuentan con el soporte informatico necesario para que se realicen con
facilidad y regularidad. APORT debiese centrar sus esfuerzos en mejorar estas debilidades

ante un mercado en crecimiento y un muy exigente publico.

Las oportunidades del negocio se presentan en la industria, ésta es concentrada, con
altas barreras de entrada, bajo poder de sustitutos, proveedores y clientes, que permiten un
desarrollo del negocio con pocas complicaciones en los procesos. El peligro esta en las
amenazas que confiere la alta concentracion de mercado, ya que cada vez los competidores
ajustan mejor sus curvas de costos. De igual manera, el crecimiento en el negocio esta
asociado fuertemente a los cambios que ocurran en la economia, y al perfil que mantenga el

gobierno de turno.

4.4. Analisis matriz FODA

Para comprender el posicionamiento estratégico de la empresa, de debe realizar un
analisis de los principales cruces de la matriz FODA, contrarrestando cada cuadrante con la
influencia que generan los factores internos, fortalezas y debilidades, enfrentando a los
factores externos, oportunidades y amenazas (Cancino, 2012). En este sentido, la mejor
forma de relacionar tanto los factores internos como los externos es a traves de la
cuantificacion de sus valores. Para lograr este cometido, se aplica la asignacion de
calificaciones usando calificaciones del 1 al 5, donde 1 representa una relacion muy baja, 2
equivale a una baja relacion, 3 refleja una mediana relacion, 4 corresponde a una alta
relacién y 5 se califica como una alta relacién entre las variables. La asignacion de la

calificacion se realiza de manera personal para dirigir el analisis, pero en una situacion
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llevada a la realidad se debiese comentar con el grupo de directivos la ponderacion de los
factores del FODA.

llustracion 12. Matriz FODA Cuantitativa
APORT Operaciones S.A.

Oportunidades Amenazas
01 02 03 04 O5 Promedio A1 A2 A3 A4 A5 Promedio

F1 4 5 5 3 4 4,2 5 5 2 2 5 3,8
F2 4 5 4 1 1 3 3 4 2 1 3 2,6
Fortalezas F3 2 1 3 4 1 2,2 5 4 5 1 5§ 4
F4 1 1 1 3 2 1,6 1 1 1 4 2 18
F5 4 2 1 5 4 3,2 3 5 2 4 5 38

Promedio 3 28 28 32 24 34 38 24 24 4
D1 4 1 3 3 2 2,6 2 3 2 2 4 2,6
D2 1 2 4 4 1 2,4 1 1 4 5 4 3
Debilidades D3 4 1 5 1 1 2,4 1 1 3 3 5 2,6
D4 3 1 4 3 1 2,4 1 2 5 5 5§ 3,6
D5 1 1 5 5 4 3,2 1 1 3 4 5 2,8

Promedio 2,6 12 42 32 18 12 16 34 38 46

Fuente: Elaboracion propia.

4.4.1.  Fortalezas v/s Oportunidades
Para este cuadrante, lo que se quiere responder es la interrogante: (Coémo las
fortalezas de la organizacion ayudan a capturar las oportunidades del entorno? El analisis de
este cuadrante demuestra que, respecto a las fortalezas, el uso de economias de escala y
curva de experiencia (promedio 4.2), junto con el uso del know how en ventas y actividades
operacionales (promedio 3.2), son las que la organizacién debe potenciar y obtener

provecho para capturar el conjunto de oportunidades descritas.

Referente a las oportunidades, la que debe ser capturada en su totalidad mediante el
buen uso de las fortalezas internas son creciente desarrollo tecnoldgico de la industria
(promedio 3.0), junto con la obtencion de un mercado seguro al que vende a un precio que
permita la obtencién de utilidades (promedio 3.2). El hecho de que las valoraciones que, si
bien son las méximas dentro de su conjunto, representan un bajo valor, puede indicar que
las fortalezas internas no son una buena fuente de habilidades para aprovechar al maximo

las oportunidades actuales que ofrece el mercado.
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De este cuadrante la estrategia que se desprende es la ampliacion del rubro de la
organizacion, en el sentido de poder explotar comercialmente el area disponible de la

infraestructura, aprovechando la oportunidad O4 utilizando la fortaleza F5.

4.4.2. Fortalezas v/s Amenazas

Para este anlisis, la interrogante a responder es como las fortalezas internas ayudan
a mitigar las amenazas del entorno. El analisis de este cuadrante demuestra que, respecto a
las fortalezas, el uso de economias de escala y curva de experiencia (promedio 3.8), RR.
HH antiguo y con experiencia en el rubro (promedio 4.0) y el uso del know how en ventas y
actividades operacionales (promedio 3.8) son las que ayudan a poder enfrentar mejor el
conjunto de amenazas del mercado. De estas Ultimas, el estar fuertemente regulado por el
marco legal (causante de multas a la operacién) (promedio 2.4) y la fuerte exposicion a
través de medios digitales/sociales (promedio 2.4), son las méas propensas a ocurrir debido a
que el conjunto de fortalezas no seria capaz de enfrentarlas.

En general, el tener una elevada red de contactos en temas operacionales no ayuda
a aprovechar (promedio 1.6) ni enfrentar (promedio 1.8) el conjunto actual de oportunidades
y amenazas presentes respectivamente. Esto Ultimo es sutilmente l6gico, ya que es una
oportunidad a nivel operacional que permite enfrentar mejor un negocio de estas
caracteristicas, mas que una oportunidad a nivel estratégico. EIl uso de economias de escala
y curva de experiencia es la fortaleza mas crucial de la organizacion en el mismo sentido

anterior.

La estrategia que puede desprenderse de este cuadrante es basar la operatividad del

negocio en costos, teniendo cuidado con la calidad del servicio entregado.

4.4.3. Debilidades v/s Oportunidades
Para este cuadrante la interrogante es como las debilidades de la organizacion
influirian en la pérdida de las oportunidades que esta generando el entorno. Del andlisis se
puede visualizar que la no integracion de los sistemas de informacion (promedio2.6), y la
falta de un sistema de incentivo a las areas (promedio 3.2) son las que més frenan el
aprovechar el conjunto de oportunidades que esta generando el entorno. Lo anterior se

explica debido a que para aprovechar bien las oportunidades se deben obtener ideas
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innovadoras que mejoren la actual operacion, y estas ideas se lograrian motivando a los

colaboradores a esforzarse mejor en sus actividades diarias y mejora continua de tales.

En cuanto a las oportunidades, el bajo poder de negociacién de proveedores
(promedio 4.2) y el bajo poder de Negociacién de los clientes (promedio 3.2), son las que
mas se verian afectadas por las debilidades de la organizacion debido a que como se ha
explicado, no existe un nivel de especializacion técnica que permita la interiorizacion de

actividades.

La estrategia que se desprende de este cuadrante dice relacion con la capacitacion
del personal en competencias técnicas necesarias para poder incorporar un rubro distinto al

actual, aprovechando el micro-mercado que se forma dentro de un terminal aeroportuario.

4.4.4. Debilidades v/s Amenazas

Por Gltimo, para este cuadrante la interrogante a resolver es como las debilidades de
la empresa pueden acrecentar el riesgo que implican las amenazas del entorno. Del analisis
se puede inferir que elevada rotacion del personal operacional (promedio 3.0) y la baja
explotacion de la marca y la reputacion (promedio 3.6) son las mas propensas a activar el
conjunto de amenazas descrito. Referente a estas ultimas, la alta rivalidad entre los
competidores pertenecientes al mercado (promedio 4.6) y la exposicion constante a traves
de los medios digitales/sociales (promedio 3.8) son las méas propensas a activarse debido al
conjunto de debilidades descritas de la organizacion.

En general, la baja especializacion del negocio en actividades relacionadas a la
mantenibilidad y operacionalidad, junto con la no existencia de un sistema de incentivo a
las &reas, son las debilidades que mas afectan el aprovechar las oportunidades y activar las
amenazas presentes. En cuanto a las oportunidades y amenazas como un conjunto general,
es el bajo poder de ingreso de servicios sustitutos, lo que permite poder competir con
productos y servicios en base a costos es la mas propensa a ser desaprovechada, mientras
que la amenaza de la alta rivalidad entre los competidores pertenecientes al mercado es la
mas propensa a ser activada por las debilidades, pero también la que mas se puede enfrentar

con otras oportunidades de la organizacion.
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5. Formulacién Estratégica

Se llega al momento en donde la disciplina formal del proceso de desarrollo de la
estrategia se cruza con el arte de su formulacion. Es donde los ejecutivos de la organizacion
deben decidir se alcanza la agenda de la organizacion a la luz de sus andlisis a la fecha, sus
objetivos, temas, problemas criticos, oportunidades y amenazas (Kaplan y Norton, 2012).
Para este estudio, se utiliza el enfoque de océano azul, en donde se desarrolla un
posicionamiento competitivo sostenible y creativo para una gran base de clientes (Kim y
Mauborgne, 2004). Como indican (Kaplan y Norton, 2012), independiente de la
metodologia aplicada, el resultado de cualquier enfoque de formulacion de la estrategia es
desarrollar un rumbo que diferencie la posicion y oferta de la compafiia de la de sus
competidores para poder crear una ventaja competitiva sustentable que derive en un
desempefio financiero superior. Como la compafila no tiene una marca distintiva ni
presencia en el mercado, el foco en la identificacién de un segmento atractivo de cliente
podria demostrar su relevancia. Por otro lado, la compafiia tiene una gran base de capital
humano, con empleados capacitados, experimentados y altamente motivados, por lo que
impulsar la creaciéon de una organizacion orientada al aprendizaje y alentar la propuesta de
estrategias emergentes puede detectar nuevos enfoques estratégicos promisorios. Por
ultimo, si la compafiia tiene capacidades distintivas en procesos de negocios importantes —
gestion de operaciones, por ejemplo, data mining del cliente o caracteristicas e innovacion
en los productos- que son superiores a las de sus competidores, entonces la visidén basada en
los recursos y la identificacion de las competencias centrales son marcos efectivos para la

formulacién de la estrategia (Kaplan y Norton, 2012).

5.1. Analisis de la curva de valor y seleccion de atributos claves
La curva de valor es una forma de representar graficamente la dinamica competitiva
del mercado actual, concentrandose en la percepcion del valor que aporta cada participante
desde el punto de vista del cliente. El objetivo de la construccion de una curva de valor no
es ser exhaustivo, sino comprender perfectamente las posiciones relativas de los actores

(Caprile, Presentacion Oceano Azul, 2019).

Gréaficamente, se representan en el eje horizontal los factores clave en los que la

industria actual compite e invierte, y en el eje vertical el nivel de oferta que el comprador
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recibe en cada uno de los factores competitivos. Para identificar los factores competitivos
del mercado, se debe reflexionar y analizar sobre qué aspectos valora el cliente en la oferta

del mercado.

Como primer paso se debe identificar cuales son los elementos que mas valoran los
clientes de la actual oferta de mercado, lo que permite entender los actuales limites y los
factores mas importantes. Como bien se describio en la seccion anterior, los servicios que se
ofrecen al publico final (pasajeros) en un terminal aeroportuario vienen normados a través
de las bases de licitacion que genera el MOP para la adjudicacién de los proyectos. Se
utilizan los servicios descritos en (Ministerio de Obras Pablicas, 2011). Estos ultimos se
repiten para las diferentes concesiones y se amplian en base a los requerimientos de los
nuevos estudios realizados. Al ser los anteriores servicios ya adquiridos como “normales”
por los pasajeros, se debe actualizar la oferta. Es por esto por lo que se agregan los

siguientes servicios:

. Servicios no aeronauticos comerciales facultativos:
o Servicio de entretenimiento y turismo
. Servicios no aeronauticos no comerciales:
o Estaciones de trabajo y conectividad
o Servicio de atencion médica
o Seguridad (Security)
o Sostenibilidad medio ambiental
o Servicio y areas para el desarrollo cultural y social.

Como segundo paso, se debe validar la frontera de mercado. El objetivo es
comprender y validar cuales son los factores que mas valoran en la oferta actual del

mercado.

Los pasajeros de terminales aeroportuarios cada vez se vuelven mas exigentes en
cuanto al estandar de prestacion en los servicios que se entregan. Razon por la cual los

factores que més valora el mercado actual son los siguientes:

. Precio de los servicios no aeronauticos comerciales obligatorios entregados

(especialmente alimentacion y bebidas).
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. Estandar minimo del aseo, ornato y comodidad de los servicios no

aeronauticos no comerciales.

. Uso de alta tecnologia para los servicios de informacidn al pablico.

. Variedad de oferta en los servicios no aeronauticos comerciales facultativos.

. Seguridad del terminal aeroportuario.

. Conectividad del terminal aeroportuario con la ciudad, la nacion y el

continente.

El tercer paso es identificar a los competidores mas relevantes. Para esto se utiliza

una pequefia modificacion de la Ilustracion 1, ordenado por grupo competidor.

Tabla 13. Agrupacion de Aeropuertos concesionados por controlador

Competidor Aeropuerto
Chacalluta
El loa
Agunsa .
La Florida
Carlos 1bafiez del Campo
Diego Aracena
Aport

Andrés Sabella

Consorcio Inversiones Aeroportuarias Atacama
S.A, CMB-PRIME Administradora General de
Fondos S.A

Desierto de Atacama

Consorcio Group
y Astaldi Concessioni.

ADP, VINCI Airport

Arturo Merino Benitez

Icafal

Carriel Sur

Consorcio Constructora Belfi S.A., Inversiones
Araucania S.A

Nuevo AP. De la Araucania

Consorcio Sacyr-Agunsa

El Tepual

Fuente: Elaboracidn propia.

El cuarto paso es asignar un valor a la estrategia de cada grupo. Para esto se aplica la

asignacion de calificaciones usando numeracion del 1 al 5, donde 1 representa una nota muy

baja, 2 equivale a una baja nota, 3 refleja una mediana nota, 4 corresponde a una alta nota y

5 se califica como la maxima nota entre las variables.

Luego, el paso quinto y sexto, trata de asignar un valor a la estrategia de cada grupo

e incluirse uno mismo (la empresa) respectivamente. Para esta grafica se grafica ademas el
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estandar entregado por la industria, y el valor que tendria un referente europeo, por ejemplo,
el aeropuerto de Zarich. Una Gltima consideracion a tener en cuenta en la siguiente grafica a
presentar es la union de los servicios presentados anteriormente en un indicador global. Por
ejemplo, en “precio de los servicios no aeronduticos no comerciales” se evalua la variable
precio (mientras mas alto el valor asignado implica que mas barato es la obtencién de ese
servicio que entrega el controlador), en “Estandar minimo del aseo, ornato y comodidad de
los servicios no aeronauticos no comerciales” se unen los servicios no aeronduticos no
comerciales que se entregan, etc. La gréafica de la curva de valor obtenida se presenta en la

llustracion 13.

lustracion 13. Gréfica curva de valor de los servicios mas valorados por los
pasaieros

5,0 T M Pl —4—Agunsa
-
a5 e N \é S
4 / Pt ': 7 —~— \. —@—Aport
4,0 X “— 74 A - ] ]
Consorcio Inversiones Aeroportuarias Atacama S.A,
CMB-PRIME Administradora General de Fondos S.A
351 ——(Consorcio Group ADP, VINCI Airport y Astaldi
L / Concessioni.

301 7f ——Icafal
2,5 7//
X

Consorcio Constructora Belfi S.A., Inversiones
Araucania S.A
2,0

Consorcio Sacyr-Agunsa

1,5

Industria

1,0

T T T T T
Referente extranjero
Precio de los Estandar de Usodealta Variedad de oferta Seguridad Conectividad !

servicios servicios basicos tecnologia

Fuente: Elaboracion propia.

Se aprecia que APORT Operaciones es catalogada por los por los pasajeros con
valores bajo a los que la industria chilena representa. El controlador del aeropuerto de
Santiago obtiene calificaciones mayores a los presentados por la industria chilena, esto
debido al centralismo que ocurre en Chile, en donde la capital es el centro de conectividad y

punto de conectividad para pasajeros que vienen/van del Pais.

De acuerdo con lo anterior, un factor muy importante para los pasajeros tiene un
notorio estandar en la industria, y es que los precios de los servicios entregados por las
concesiones son categoricamente mal evaluados, siendo el promedio de la industria de un
aproximado 3.5, es decir, precios muy elevados. Lo anterior tiene cierta ocurrencia en la

ubicacion geogréafica de los aeropuertos, los cuales se encuentran a una distancia alejada de
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las ciudades que conectan. Esto genera un cierto poder de negociacién frente al pasajero,
generando la compra de los servicios por parte de estos a “duras penas, ya que no hay donde
mas comprar”’. Paralelamente, la variedad de la oferta de servicios entregados por la
organizacion se encuentra bajo el promedio de la industria y es un factor importante para
tener en consideracion. APORT debe tener en cuenta el uso de la variedad comercial con el
fin de generar mas oferta en la cartera de servicios y encontrar la metodologia de reducir el
precio de venta por parte de estos, pudiendo hacer mas atractiva la cartera de servicios
entregados a los pasajeros. Por otro lado, se debiese potenciar el estandar de los servicios
basicos entregados, ya sean los servicios de limpieza, ornato y acrecentar la percepcion de
comodidad por parte de los pasajeros en el edificio terminal. Esto se logra con el uso de las
fortalezas en economias de escala y expertise en los negocios del rubro de los aeropuertos
concesionados. En cuanto a seguridad y conectividad, APORT encuentra su evaluacion por
sobre el promedio de la industria, por lo tanto, su estrategia debiese basarse en mantener los
actuales estandares focalizados a estos factores, sin mermar en su calidad de entrega y con
el fin de dirigir los esfuerzos a factores de més baja evaluacion. Pese a lo anterior, la
evaluacion de estos factores mas valorados por los pasajeros por parte de la industria y el
referente nacional, el aeropuerto de Santiago, estan por debajo de los estandares de servicio
entregados por el referente europeo, el aeropuerto de Zarich. APORT debe usar y adquirir
los conocimientos y habilidades para igualar el estandar del servicio europeo al chileno,
valiéndose del hecho de que es su principal accionista.

5.2. Analisis de la curva de valor y seleccién de atributos claves

La creacion de la grafica de la curva de valor, que muestra los factores mas
valorados por los clientes de la industria (los pasajeros), representa el valor que el mercado
le asigna a la organizacion en la entrega de los servicios en cuestion. Para realizar un
analisis a fondo de los atributos a los cuales la organizacion debe focalizar sus esfuerzos, lo
primero a tener en cuenta es que la empresa tiene bajas calificaciones, incluso bajo el valor
asignado a la industria, en el 50% de los factores/atributos de la industria mas valorados por
los pasajeros. Estos factores, representan tres grandes atributos base en la definicion de la

estrategia empresarial.

68



El primer atributo se define bajo el tema estratégico de la experiencia pasajero cuya
meta es la entregar precios competitivos en los diferentes negocios que puedan existir en la
cartera, junto con maximizar la rentabilidad del espacio comercial que se tiene adjudicado
bajo el contrato de concesion. Este tema y meta, se analiza cotejandolo directamente con las
fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades descritas en la seccion anterior para la
organizacion, con el fin de verificar si es una meta viable, ya que de primer plano se
cataloga como un factor a ser considerado importante debido a la baja calificacion y al

posible nicho de mercado a encontrar, y “atraer”, a los terminales aeroportuarios.

5.2.1.  Entregar servicios a precio competitivo

Como bien se ha mencionado, este atributo central se enfoca en alcanzar la meta de
la entrega de precios competitivos que se otorgan en los servicios no aeronauticos
comerciales en general junto con la maximizacion de la rentabilizacion de las areas bajo
concesion. La base fundamental para lograr estas metas se encuentra en la adquisicién de
nuevos negocios ajenos a la industria actual de la organizacion. ;Por qué la interiorizacion
de un negocio ajeno al actual, por ejemplo, el servicio de restoranes? Debido al rol que
juega la adquisicion de conocimiento de este rubro visualizado en los afios de concesion y a
las economias de escala que se pueden aprovechar en la operacién de estos, pudiendo
abaratar los costos de operacion al usar cadenas de suministros actuales y conocimientos en
programacion de produccién. Esto Gltimo afecta directamente al margen de contribucion y
por ende, se podria modificar el precio de venta del servicio que se entrega directamente,
generando una mayor venta y la consecuente atraccion y retencién de mercado de pasajeros

en el aeropuerto.

Consecuentemente con el analisis realizado, es importante verificar si los factores de
la matriz realizada en la seccidn 5.3 contribuye de manera potente en la consecucion de este

objetivo.
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Tabla 14. Relacionamiento entre entrega precio competitivo-rentabilizacion y FODA APORT Operaciones

Atributo Fortalezas Debilidades Oportunidades Amenazas
. Afecta la habilitacion de este
El uso de las actuales - . Aumenta el nivel de -
L Dificultar el negocio referente a L servicio por parte de la
cadenas de suministro entrega de servicio y la . h
F1 P D1 los soportes de datos de ventas, O1 - o - Al organizacion, ya que el negocio
y lineas actuales de . . - satisfaccion del pasajero en - .
e informacion de stock de insumos. o se vuelve atractivo al tener mas
programacion. su recepcion. .
venta en varios aeropuertos.
Compromete la entrega del No afecta ya que la
2 N/C D2 servicio en cuanto a calidad en la o2 organizacién determina si A2 Afecta directamente en los
atencion, metodologias y entrega 0 no un servicio de niveles de ingreso por venta.
procedimientos de trabajo. manera directa.
Debilita el  aprovechar  las Afecta de manera positiva Como todo nuevo giro
Uso de personal senior . P en el abastecimiento comercial, afecta en la obtencion
. . economias de escala que genera - - . .
Precio F3 con experiencia y D3 P L O3  requerido para este negocio A3 de patentes y licencias
. la experiencia y conocimiento en - .
competitivo contactos en el rubro. el rubro y en la cadena de comerciales necesarias para su
' suministro. habilitacion.
Uso en adquisicion de - . . Afecta directamente tanto de
_en adg Dificulta la  prestacion  del Afecta de manera positiva - L
suministros, buenas servicio en la no captacion de en la aceptacion por parte manera negativa como positiva,
F4  practicas y D4 asajeros al no tener f?delizacién 04 del asa'é)ro de upn Ilr)ecio A4 depende mucho del nivel del
metodologias de 5e é saieros " dgntein ente razonaFt))Ie personal que ejecuta el trabajo y
trabajo. Pasaeros. P ' su coordinacion.
Afecta la prestacion del servicio s -
. . Por la ubicacion geogréfica L
Niveles de ventas y al no generar el comportamiento . Afecta en la productividad
: y el entorno aeroportuario, -
F5 costos que se D5 necesario en las ventas O5 - A5 general de la organizacion, al ser
; no contribuye como efecto , .
programen. mensuales ni en entrega de mas competitivo en el mercado.

calidad de servicio.

negativo.

Fuente: Elaboracion propia.
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Como se observa en la Tabla 14, las fortalezas sostienen la entrega de precios
competitivos (nuevos), aprovechando la cadena de valor de los procesos, las economias de
escala generadas, las instalaciones y la gestion de costos global al tener una oferta amplia en
insumos debido a las redes de contactos.

En cuanto a las debilidades, se genera un deterioro de la imagen debido a las
constantes rotaciones y bajo personal interiorizado con los procedimientos, metodologias y

préacticas operativas atingentes del negocio.

Respecto de las oportunidades, el creciente desarrollo tecnoldgico y su utilizacion
mejorarian la entrega de los servicios comerciales a realizar de manera directa, facilitando la
obtencion de datos de consumo, de horarios con mayor afluencia de publicos y mantencién
de la seguridad de las instalaciones. La baja posibilidad de ingresos de competidores a estos
nuevos servicios no es tal, ya que es la empresa quien decide si prestar el servicio de manera
directa o a través de un tercero, teniendo en cuenta que se debe mantener un nivel estandar
de calidad. El bajo poder de los proveedores apoya la gestion de costos para la obtencion de
insumos y utilizacion de la cadena de suministros, mientras que el bajo poder de
negociacion de los clientes permite una mayor captura de valor, en conjunto con el bajo
poder de ingreso de sustitutos. El entorno aeroportuario es una ventaja a no ser

desaprovechada.

Por ultimo, referente a las amenazas del entorno para este atributo, la dependencia
del crecimiento del negocio ante cambios en los gobiernos de turno no afecta la prestacion
de servicios de manera directa para los proyectos ya adjudicados, no asi la dependencia ante
el crecimiento econémico del pais, debido a que la baja en pasajeros circulantes afecta
directamente el nivel de ventas, comprometiendo las decisiones. Los distintos marcos
legales que se requieran, ya sea patente de alcoholes, acreditaciones de seguridad,
ciertamente son obstaculos a la prestacion del servicio, pero son absolutamente abordables.
La exposicion constante a través de los medios puede afectar tanto de manera positiva como
negativa a la prestacion del servicio afectando niveles de venta, las redes sociales
incentivan/desincentiva el comportamiento de consumo, por lo que mantener resguardos es
la recomendacion. Por Gltimo, la alta rivalidad de competidores en el mercado, centrandose

en el mercado que se ingresa al adquirir un nuevo servicio afecta la rentabilidad, ya que
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existen potentes competidores en estos mercados, pudiendo ser dificil adquirir una clientela

fija.

5.2.2.  Entregar un servicio confortable

Continuando con el relacionamiento entre los factores de la matriz FODA para
APORT Operaciones y los enfoques a considerar en la formulacién estratégica, el siguiente
atributo a analizar es la vision basada en los recursos, cuya meta principal es elevar el
estdndar de los servicios basicos entregados por la organizacion en un terminal
aeroportuario concesionado. Estos servicios basicos son la electricidad, agua potable,
climatizacion, aseo del edificio, retiro de basura, entre otros. Ademas, el estandar de entrega
no solo se dirige hacia estos servicios, sino que abarca todos los que actualmente se
entregan tanto de manera directa como a través de un tercero. La base inicial para realizar
este enfoque es elevar la eficiencia en el uso de los recursos, junto con mejorar los
procedimientos para la realizacion de actividades, programas Yy supervisiones al
cumplimiento. El interés es llegar a una excelencia operacional, utilizando diferentes

herramientas basadas en la calidad de los procesos para lograrlo.

Es importante verificar si los factores de la matriz realizada en la seccién 3

contribuye de manera potente en la consecucion de este objetivo.
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Tabla 15

. Relacionamiento entre la entrega de un servicio confortable y FODA APORT Operaciones

Atributo Fortalezas Debilidades Oportunidades Amenazas
Soporte para la reduccion de . La incorporacion .d? equipos de
Merma el proceso en el flujo tecnologia en eficiencia a los
costos en los procesos . - . :
F1 D1 informativo, metodologias, O1 procesos ayuda de mejor forma Al N/C
actuales, aprovechar la o i
- procedimientos y datos. a la obtencion de la meta
cadena de suministro. .
asignada.
Posible diferenciacion en el
Sustento para nuevas Afecta en la eficiencia-efectividad de negocio debido a los pocos
F2 inversiones cuyo fin sea D2 los trabajos a realizar y en la 02 actores en CONCESIONES o N/
eficiencia operacional utilizacion de recursos aeroportuarias, oportunidad de
P ' ampliar el conocimiento de la
marca.
Estandar L . A n la r ion .
elevado  en Estandarizacion de la calidad Influye en aumento de costos por la coF;cth: Ze alla eggggnoa gg El fuerte marco legal exige al
: de servicio entregada para contratacion de este tipo de servicios g - . contrato un nivel de servicio a
calidad de F3 D3 ; s O3 suministros y la integracion A3
. todo aeropuerto que se a externos y el bajo conocimiento . entregar por parte de la
servicio - o horizontal en el actual modelo -
adjudique. para la supervision. - concesion.
de trabajo.
Soporte para la adquisicion de Relacionamiento a largo plazo, estos Afecta tanto de manera positiva
conocimientos y servicios adquiridos y su estandar de como negativa, la utilizacion de
F4 metodologias cuyo objetivo D4 entrega son la base del conocimiento 04 N/C A4 este medio como quejas por
sea la mejora en la eficiencia de la marca y reputacion por parte de parte de los usuarios requiere un
de uso de recursos. los usuarios del terminal. estado de alerta constante.
Puede contribuir de manera
L . Afecta al no  generar el L :
Incorporacion de  mejores comportamiento necesario para la positiva en el Benchmarking a
F5 précticas y estandarizaciéon de D5 P P 05 N/C A5 generarse en las adquisiciones

estas.

generacion de ideas de eficienciay la
eficacia de entrega.

de buenas précticas de gestion
del negocio.

Fuente: Elaboracion propia.
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Realizando un analisis de las variables relacionadas en la Tabla 15, las fortalezas de
la organizacién son un sustento fundamental para que se pueda entregar un servicio
confortable debido a la experiencia y conocimiento en el rubro aeroportuario, asi como de
las buenas précticas que puedan ser adquiridas y aplicadas en los terminales aeroportuarios
chilenos adjudicados. Estas buenas practicas deben ser plasmadas en procedimientos y
objetivos que sean utilizados por el personal, a través de inducciones y capacitaciones de
ingresos al area operativa. Al mismo tiempo, el conocimiento de la industria permite
adquirir economias de escala en la cadena de suministros de los insumos y los
mantenimientos, pudiendo reducir costos en este nivel operativo y obtener un sistema de
operacion eficaz y eficiente en todo sentido, el que debe ser medido por los pasajeros (como
se percibe la entrega de servicios) y evaluadas por la alta direccion (cuanto cuesta esta

entrega de servicios).

En cuanto a las debilidades, se debe tener especial atencion en la pérdida de
informacién por la falta de un sistema de soporte tal que permita capturar las variantes que
ocurren en los diferentes procesos aeroportuarios. Estas variantes son fuentes de mejoras
continuas, por lo que un potente sistema de gestion de calidad sostiene el nivel de la
empresa frente a sus pares. La baja especializacion en materias técnicas de mantenibilidad y
operatividad lleva a un aumento en los costos respectivos, junto con una consecuente baja
en la calidad de servicio entregado si no se tiene una correcta supervision de ellos, aunque,
si bien la entrega de servicios a través de un tercero puede ser supervisada y exigida, no

siempre se dispone de los medios necesarios para evaluar en forma correcta su aplicacion.

Referente a las oportunidades, el entorno aeroportuario es exigente y constantemente
en crecimiento, y teniendo en cuenta los niveles de excelentes referentes extranjeros, la
calidad percibida por los usuarios es un escalon importante para llegar a la cima. Se deben
aprovechar las nuevas tecnologias para potenciar la operatividad normal que tiene un
terminal, integrando servicios basicos al sistema como lo es la seguridad, la comodidad

percibida, la conectividad y la informacién oportuna.

Por altimo, las debilidades en este marco de andlisis y en la actualidad generacional
se presentan en la exposicion constante en los medios digitales, ya sea para la expresion de

satisfaccion como de insatisfaccion por parte de los usuarios. Estas expresiones pueden
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generar tensiones importantes con las entidades con las cuales se relaciona la organizacion.
La alta competitividad del mercado juega un papel doble, pero referido en cuanto al nivel de
amenaza presiona a la organizacion a estar actualizada en cuanto a précticas de gestion
operacional y diferenciacion, pudiendo incluso perder la carrera al podio nacional y
consecuentemente, al objetivo organizacional planteado. La legalidad contractual engloba
los contratos concesionados, por tanto, caer en amonestaciones por parte del Estado afecta a

la consecucion de los objetivos de largo plazo.

5.2.3.  Aumentar la diversidad de servicios
Por ultimo, se enfoca la atencion en cubrir la totalidad de las necesidades del
pasajero en la experiencia aeroportuaria, cuya meta principal es generar variedad en los
servicios entregados por la organizacion en un terminal aeroportuario concesionado. Estos
servicios varian, como por ejemplo incluir salas de cine, espacios de entretenimiento y todo
aquel servicio que cambie la vision que se tiene de un aeropuerto, la cual es llegar y esperar

demasiadas horas tu vuelo.

Es importante verificar si los factores de la matriz realizada en la seccién 3

contribuye de manera potente en la consecucion de este objetivo.
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Tabla 16. Relacionamiento entre aumentar la diversidad de servicios y FODA APORT Operaciones

Atributo Fortalezas Debilidades Oportunidades Amenazas
Diversidad de  soluciones
Identificacién de las principales Falta de integracion de la integrales cada vez mas
- P P informaciéon completa para la demandadas por los pasajeros
F1 necesidades de los clientes en el D1 . o1 - Al N/C
terminal aeroportuario toma de decisiones refe'rente a ante sus necesidades. Es
) entregar un nuevo servicio. necesario estar atentos al
panorama.
ggz??ilga(;i?/a:?nselr?tias glue;ljl:]ue);a:g Libertad de decision en la Determinante en la toma
F2  del nivel de servicio con su D2 N/C 02 entrega de un servicio de rubro A2 de decisiones para la
correspondiente contribucion distinto en el periodo del entrega de  nuevos
econémica contrato. servicios.
. N Determinante y
Generar %Zggf:meigsl2;\;}’5??;& gg Pérdida de focalizacion en el Ventaja en la gestion de costos discriminante en el tipo
variedadenla F3 puedan  generar.  Utilizando D3 aprendlzaje_ _operacmnal del O3 de la cadena de suministros. A3 de servicio que pu,ede
oferta referentes internacionales nuevo servicio a ofrecer. entregarse en el éarea
' concesionada.
Entrega del servicio a un g:[?t[;tr::;?gr)]/e de iijr:eas c::
Contribuye en la diversidad de Pérdida de mercado al no precio que permita obtener ares de competidores
F4 ideas de nuevos servicios que se D4 generar la confianza necesaria O4 utilidades aceptables, A4 Eenchmarkin P 0’
puedan generar. en el cliente objetivo. enmarcado en la libre 9.
. consultas ciudadanas
competencia. -
directas.
El tratamiento de esta debilidad
e . puede impulsar la generacion . e Discriminante  en la
Identificacion de las principales de ideas innovadoras nor parte Permite especializacion  del comparativa referente el
F5 necesidades de los clientes en el D5 por p O5 rubro a adquirir y su posterior A5 P

terminal aeroportuario.

del personal que trata de forma
directa con las necesidades del
pasajero.

aprendizaje y escala en costos.

nivel de servicio posible
de entregar.

Fuente: Elaboracion propia.
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Realizando un anélisis de las variables relacionadas, todas las fortalezas de la
organizacion contribuyen a la identificacion de necesidades de los clientes del terminal, los
cuales pueden resultar en factibles negocios a entregar de manera directa o tercerizadas. El
grado de factibilidad econémica de cada negocio depende directamente de su desempefio en
el mercado, el cual define ademéas el respaldo por parte de los accionistas para las

inversiones necesarias.

En cuanto a las debilidades, un débil sistema de informacién de soporte
organizacional puede afectar en la obtencion de la informacion completa para la toma de
decisiones de los servicios nuevos a entregar, como por ejemplo el flujo de pasajeros que
requieren de un determinado servicio. La falta de especializaciébn en materias de
mantenibilidad por parte del personal influye en el aprendizaje del nuevo servicio a
entregar, debido al control natural en los costos de ambas directrices. ElI poco uso de la
marca y la presencia de empresas conocidas por el mercado en el terminal, afecta en la
adquisicion y captura de los clientes que concurren, por lo que un buen manejo de las redes
potenciando los servicios entregados por la organizacion en conjunto con una excelente
calidad de servicio, comienza con la captura de mercado. En cuanto a los esquemas de
incentivos, si bien son una herramienta de direccionalidad del comportamiento, si se quiere
generar una busqueda constante de las necesidades se deben integrar a todo el personal en la
estrategia empresarial, por ende, una buena estructuracién del esquema ayuda en este

proceso.

Referente a las oportunidades, la tecnologia en constante actualizacién es el motor
para mantener los servicios entregados a la vanguardia, por otro lado, esta herramienta es la
facilitadora de las soluciones a implementar. El bajo ingreso de nuevos competidores
permite a la organizacion tener la libertad de decision en la entrega de un servicio de rubro
distinto en el periodo en que el contrato de concesion se encuentre vigente, ya que una vez
duefio del contrato, la atencion se dirige a maximizar el retorno de la inversion realizada. El
bajo poder de negociacidén con los proveedores permite obtener un mejor precio de los
insumos y materiales requeridos para la operacion de los servicios a entregar. De igual
manera, el bajo poder de los clientes permite obtener una utilidad asegurada a un “precio

aeropuerto”, siempre y cuando se enmarque en la libre competencia exigida por el contrato.
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Por ultimo, el bajo poder de ingreso de sustitutos permite la focalizacion de las actividades a

realizar y la no perdida de margen.

Por ultimo, en cuanto a las amenazas, como se ha expresado el crecimiento
econdmico afecta en la cantidad de pasajeros que realizan viajes tanto nacionales como
internacionales. Este factor influye en la toma de decision sobre el realizar de manera
directa 0 no un servicio, ya sea porque la economia no permita grandes margenes a cobrar a

un tercero especializado, y realizar el servicio de manera directa si lo permita.

Estos tres factores, entregar un precio competitivo en los servicios no aeronauticos
comerciales facultativos y obligatorios, con el fin de hacer atractiva y mantener al mercado,
entregar un servicio confortable para mejorar la estadia dentro del edificio y, aumentar la
diversidad de servicios con el fin de conquistar y cambiar la vision de un pasajero acerca de
su espera en los terminales aeroportuarios, son los factores escogidos para conquistar y ser
atractivos. Los otros factores como el uso de alta tecnologia, la conectividad y la seguridad
en el terminal, no son utilizados como pilar en la propuesta de valor, debido a que son
factores con los cuales la organizacion ya es reconocida por entregar con un estandar
minimo o al menos sobre la industria de las concesiones chilenas. Por otro lado, no es
productivo seguir gastando recursos en ser valorados bajo esos factores, sino en ser
valorados por los factores que actualmente generan el descontento del publico habitual, y de

los cuales se pueda seguir obteniendo el beneficio econémico.

5.3. Declaracion de la propuesta de valor

El elemento crucial del modelo de negocios de una compafiia es su propuesta de
valor para el cliente y su formula de utilidades (Thompson, y otros, 2018). La propuesta de
valor para el cliente plantea el enfoque con que la compafiia pretende satisfacer los deseos y
necesidades a un precio que consideren un buen valor. Por lo que si el valor que se ofrece
(V) es mayor que el precio (P), méas atractiva sera la propuesta de valor. Es por ello que
definiendo la propuesta de valor, la esencia de la estrategia, la organizacion logra enfocarse
en determinar una estructura de costos que permita obtener utilidades, considerando los
precios incluidos en la propuesta de valor para el cliente, que depende de tres elementos
basicos: V, el valor que se proporciona a los clientes en términos de la eficacia con que los

bienes o servicios de la compafiia satisfacen las necesidades y deseos de los clientes; P, el
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precio cobrado a los clientes, y C, los costos de la compafiia. Mientras menores sean los
costos (C) dada la propuesta de valor para los clientes (V — P), mayor capacidad tendra el

modelo de negocios para ganar dinero (Thompson, y otros, 2018).

En base al andlisis de los atributos que valoran los pasajeros en esta industria, la

propuesta de valor que se plantea para APORT Operaciones es:

“Operar y administrar continuamente aeropuertos concesionados en Chile,

entregando una diversidad de servicios confortables, a un precio competitivo ”.

5.3.1.  Descripcion de los atributos de la propuesta de valor

5.3.1.1. Aumentar la diversidad de servicios

La inclusion de este concepto como atributo en la propuesta de valor pretende
cambiar el concepto que tiene el pasajero de los terminales aeroportuarios. Por lo general,
antes de iniciar un viaje el pasajero debe programar con mucha anticipacion su arribo a las
dependencias. Esta anticipacion comienza al menos 24 horas antes del vuelo, realizando el
proceso de check-in, coordinando el medio de transporte desde su domicilio al terminal
(viaje de por lo menos 1 hora 'y media en promedio), esperas en el control de acceso a zona
restringida (AVSEC-DGAC) y la espera al proceso de embarque, con el posterior tiempo
utilizado en los viajes, sin mencionar las esperas que pudiera haber en vuelos de
conexiones, etc. Estos tiempos de espera afectan la actitud de un pasajero en los viajes, por
lo que crear los servicios especificos para que el pasajero disfrute y sienta que el tiempo
transcurre rapido antes que su vuelo despegue se vuelve un objetivo fundamental para la

obtencion de utilidades y el aumento del nivel de servicio entregado como organizacion.

Una medicion objetiva y clara para la verificacion de la efectividad de este primer
atributo de la propuesta de valor, es la rentabilidad econdémica de los espacios comerciales
del edificio terminal. Adicionalmente, la medicion de niveles de satisfaccion de los clientes

con los servicios ofrecidos, consultar sus opiniones y sugerencias.

53.1.2. Entregar un servicio confortable
Este atributo busca mejorar la eficiencia y eficacia actual de los procesos
operacionales, comerciales, mantenimiento, etc., con el fin de obtener el maximo provecho

de los recursos destinados para cada actividad y asi conseguir elevar el estandar de calidad
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de servicio “minima” que un aeropuerto debe tener (cotejandolo con el estandar de servicios
ofrecidos en aeropuertos de indole europea). La eficacia en la ejecucion de actividades se
dirige a potenciar las areas donde existe directa relacion con el pasajero, por ejemplo, el
area operacional y comercial con el servicio de aseo y ventas del edificio terminal
respectivamente. Los recursos deben orientarse en programas de capacitacion de uso de
maquinarias, procedimientos de uso de insumos de limpieza, resolutiva de problemas y
optimizacion, buena comunicacion y entrega de informacion a los pasajeros. La eficiencia
se centra en realizar las gestiones necesarias para encontrar el punto 6ptimo entre costo y

calidad en la actividad entregada.

Una alternativa de medicion de esta vision basada en recursos puede ser, en primer
lugar, mediante indices de satisfaccion del pasajero referente a su entorno en el edificio
terminal. Esta medicion debe acompafiarse del porcentaje de ahorro en los costos asociados

a los diferentes servicios basicos, catalogados como no aeronauticos no comerciales.

5.3.1.3. Entregar un precio competitivo

Este atributo en la propuesta de valor estd dirigido a capturar el mayor beneficio
posible del actual modelo de concesiones. Ser un operador aeroportuario que es capaz de
atender la variedad de necesidades que requiere el cliente de forma directa asegurando la
prestacion confortable y cuya inclusion en su modelo de costos represente el menor valor
posible. Al gestionar los diferentes servicios que se entregan a través de terceros en el
edificio terminal, la organizacion puede ampliar horizontalmente su negocio al hacer uso de
sus cadenas de suministros y logistica para abastecer su nuevo flujo operacional, utilizando
directamente el beneficio de las economias de escala, teniendo seguridad del estandar de
calidad del servicio otorgado y desarrollando un reconocimiento de marca en el mercado
que atrae beneficios econdémicos a largo plazo. Entre los servicios que la organizacion
pudiese prestar de manera directa, estan los de alimentacion y bebidas, retail, rent a car,

taxis ejecutivos, servicios de apoyo en tierra a aeronaves y otros.

Como indicador a la medicion de esta propuesta de valor, se puede utilizar el
crecimiento de los servicios directamente prestados por la organizacion, evaluando el
potencial econdmico que tiene para la empresa el otorgar de manera directa a los usuarios.

Otro tipo de medicion seria el factor de preferencia de los usuarios, al analizar cuantas veces
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prefieren mas los pasajeros los servicios prestados de manera directa que a través de un

tercero.

5.4. Descripcion de la estrategia de la empresa
Segln (Thompson, y otros, 2018), la estrategia de una compafiia es el plan de accion
que sigue la administracion para competir con éxito y obtener utilidades, a partir de un
arsenal integrado de opciones, es decir, son las medidas competitivas y los planteamientos
comerciales con que los administradores compiten de manera fructifera, mejoran el

desempefio y hacen crecer el negocio.

Al elegir una estrategia, la administracion decide entre las diversas formas de
conducir y competir que disponen la organizacion, una combinacion particular de
planteamientos para llevar a la empresa en la direccion deseada, fortalecer su posicion en el

mercado y su competitividad, y mejorar su desempefio.

El camino por seguir por APORT Operaciones para entregar a los clientes los

atributos expuestos debe seguir los siguientes lineamientos o pilares de base:

5.4.1.  Excelencia Operacional
Bajo este pilar se debe entregar un servicio confortable. Basicamente, es mejorar los
procesos internos en las areas primarias de la cadena de valor (Operaciones -
mantenimiento - comercial) que permitan ser eficientes y eficaces en el uso de recursos y
generando alternativas para mejorar los procesos en direccién de un aumento en el nivel de
servicio entregado a los pasajeros. Mejorar la eficiencia en el uso de los recursos (una tarea
de la excelencia operacional) permite aumentar el margen de contribucién, volviendo

rentable la alternativa.

5.4.2.  Experiencia pasajero
Bajo este pilar se asienta la entrega de una diversidad de servicios a precio
competitivo. Este ultimo se conseguiria ampliando la cartera de licitantes y entregando los
servicios de manera directa, lo que aumentaria la oferta y volveria mas competitivo el
entorno. Con esto los diferentes oferentes estaran motivados a mejorar sus precios y su
calidad de atencidn en la entrega de servicios para ser preferidos por el tipo de pasajero que

acude al terminal aeroportuario. Este pilar debe potenciar obtener todo el valor posible de
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parte del pasajero, acudiendo a alternativas de precios que permitan acceder a los servicios a
los diferentes segmentos de clientes que acuden al aeropuerto. Paralelamente, una buena
gestion del area comercial permite observar nuevas necesidades a ser satisfechas para los
pasajeros, creando nuevos nichos y contribuyendo finalmente al enfoque de la experiencia

aeroportuaria.
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6. Modelo de Negocio

El funcionamiento de la empresa, asi como de su Unidad Estratégica de Negocios, se
debe enmarcar en un modelo de operatividad, o lo que es cominmente conocido, un modelo
de negocios. Para (Thompson, y otros, 2018) el modelo de negocios de una organizacién
establece la l6gica econdmica para ganar dinero en un negocio, dada la estrategia de la
organizacion. Describe dos elementos cruciales: (1) la propuesta de valor para el consumidor
y (2) el modelo de operacion. La propuesta de valor para el cliente plantea el enfoque con
que la compafiia pretende satisfacer los deseos y necesidades de los clientes a un precio que
consideren un buen valor. Mientras que el modelo de operacién describe el enfoque de la
compafiia para determinar una estructura de costos que permita utilidades aceptables, dados
los precios asociados con la propuesta de valor para el cliente. Por lo que las funciones de un
modelo de negocio son: articular la proposicién de valor; identificar un segmento de
mercado; definir la estructura de la cadena de valor; estimar la estructura de costes y el
potencial de beneficios; describir la posicidon de la empresa en la red de valor y formular la
estrategia competitiva. Congruentemente, (Casadesus-Masanel y Ricart, 2010) concluyen
que estrategia y modelo de negocios son dos conceptos distintos, un modelo de negocios es
el resultado directo de la aplicacion de la estrategia, pero no es en si mismo estrategia. Un
modelo de negocios responde a una estrategia definida para lograr el éxito esperado (Paez,
2010). Sin un 6ptimo modelo de negocios la estrategia no sera viable y estara en duda la
supervivencia de este (Thompson, y otros, 2018).

La herramienta mas utilizada para el estudio de modelos de negocios en las
organizaciones o proyectos es la herramienta CANVAS (Osterwalder y Pigneur, 2010) en
término de sus 9 elementos claves. Este modelo estructura de manera grafica el modelo de
negocios como resultado de la estrategia, donde en su parte central se encuentra lo que hace
a la empresa ser competitiva en el mercado, la propuesta de valor. Esta propuesta esta
dirigida a un segmento de clientes, definida como un ¢quién? Hacia la izquierda se responde
el ;como?, a través de la utilizacion de recursos y capacidades, para finalmente llevarla a un

¢Cuanto? Donde se analiza la utilidad a generar por este modelo.

6.1. Descripcién del modelo de negocio
Un modelo de negocios describe las bases sobre las que una empresa crea,

proporciona y captura valor (Osterwalder y Pigneur, 2010). Bajo esta premisa, se analiza
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mediante la herramienta CANVAS el modelo de negocio a adoptado por la empresa APORT
Operaciones, que considere como nexo a su estrategia elaborada la propuesta de valor. El

andlisis comienza con los 9 modulos en los que se focaliza la estructuracion del modelo.

6.1.1.  Segmento de Mercado
¢A que grupo o persona se dirige el negocio de una empresa? Los clientes son el
centro de cualquier modelo de negocio, ya que ninguna empresa puede sobrevivir durante
mucho tiempo si no tiene clientes rentables, y es posible aumentar la satisfaccion de estos
agrupéndolos en varios segmentos con necesidades, comportamientos y atributos comunes

(Osterwalder y Pigneur, 2010).

El mercado aerondutico chileno ha ido en aumento en los Gltimos afios. S6lo para el
afio 2018 se transportd un total de 24.534.323 pasajeros en vuelos nacionales e
internacionales, suponiendo un alza de un 9,9% respecto del afio 2017. EIl chileno prefiere
viajar en avion, asi se demuestra segun las estadisticas ya que en el mes de diciembre del
afo 2018 el tréfico en avion dentro de Chile creci6 en un 18,4%. Junto con esto, las rutas
nacionales preferidas desde y hacia Santiago son, Calama (1.803.588 pasajeros),
Antofagasta (1.736.492 pasajeros) y Puerto Montt (1.293.230 pasajeros). Claramente las dos
primeras rutas preferidas se deben al contexto geogréfico, en el Norte se encuentra la
actividad minera y es recurrente el movimiento de la masa laboral desde la zona centro-sur

del pais a esas areas.

Por otro lado, la politica de cielos abiertos ha generado un aumento en la oferta del
servicio aéreo, traduciéndose en menores precios del boleto en beneficio directo al pasajero,
reflejandose en los 2.218.231 pasajeros mas durante el afio 2018 (Toledo, 2019). Esta es la
estrategia de ingreso que inicié la compafiia Jet Smart a mediados del afio 2017, en donde
ingresa con su modelo ultra low cost, ofreciendo tarifas a precios bajos, rutas
descentralizadas (que no necesiten escala en Santiago de Chile), aumentando directamente

los ingresos comerciales y la inclusion de otro perfil de pasajero al mercado.

6.1.2.  Propuesta de valor
En esta parte del analisis se describe el conjunto de productos y servicios que crean
valor para el segmento de mercado especificado. La propuesta de valor es el factor que hace

gue un cliente se decante por una u otra empresa; su finalidad es solucionar un problema o
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satisfacer una necesidad del cliente o los requisitos de un segmento de mercado determinado

(Osterwalder y Pigneur, 2010). La propuesta de valor de APORT Operaciones es:

“Operar vy administrar continuamente aeropuertos _concesionados en Chile,

entregando servicios a precios competitivos y una amplia variedad de estos, sustentados en

un alto nivel de estdndar de calidad de atencién en la entrega de estos.

Donde se expresan 3 caracteristicas o “atributos” diferentes: entrega de servicios a
precios competitivos, estandar de calidad en la atencion y variedad de los servicios a

entregar.

6.1.3.  Canales
Explica el modo en que una empresa se comunica con los diferentes segmentos de
mercado para llegar a ellos y proporcionarles una propuesta de valor. Los canales de
distribucion, comunicacién y venta establecen el contacto entre la empresa y los clientes y

son puntos de contacto con el cliente que desempefia un papel primordial en su experiencia.

Los servicios se entregan tanto de manera directa como a traves de terceros mediante
la transaccion, atencién, entrega de comida y bebestibles, souvenir en locales comerciales,
servicios de rent a car, taxi turismo, etc. Asimismo, la entrega diaria del servicio de aseo y el
sentir comodidad dentro del edificio es parte de la experiencia que debiese vivir el pasajero,

incluido dentro de la propuesta de valor.

La empresa da a conocer los servicios de administracion, operacion y conservacion
de infraestructura aeroportuaria a través de medios de comunicacion masivo, como son las
redes sociales LinkedIn e Instagram institucional. Con esto se hace notorio a la comunidad

el trabajo que se realiza constantemente para el aumento de los niveles de servicio.

6.1.4.  Relaciones con clientes
En este segmento se describen los diferentes tipos de relaciones que establece una
empresa con determinados segmentos de mercado. Las empresas deben definir el tipo de
relacion, que puede ser personal o automatizada y basadas en los fundamentos de: captacion
de clientes, fidelizacion de clientes y la estimulacién de las ventas (venta sugestiva). El tipo
de relacion que exige el modelo de negocio de la empresa repercute en gran medida en la

experiencia global del cliente (Osterwalder y Pigneur, 2010).
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Los variados servicios gue se entregan en un terminal aeroportuario por parte de la
empresa se pueden clasificar claramente en tres tipos, como lo es la asistencia personal del
servicio de alimentacion y bebidas (restoranes), locales comerciales, los counter de atencion
al publico para compafiias aéreas, servicios de transporte publico y el servicio para pasajero
primera clase y ejecutivos (salones VIP). La organizacion entrega ademas otro tipo de
servicios de asistencia personal, como los servicios de conservacion de las obras, el aseo de

las reas publicas, mantencion de &reas verdes y retiro de basura.

Existe también la relacion de autoservicio, en donde la empresa no mantiene una
relacion directa con el pasajero, en cambio se limita a proporcionar todos los medios
necesarios para que los clientes puedan auto atenderse. En este sentido, los servicios tele
comunicacionales (instalacion de casetas telefonicas), estacionamientos de pago de publicos
para vehiculos en general y todo su sistema de parking y el servicio comercial de ambito
financiero (cajeros automaticos, cajas vecinas) cumplen con este requisito, junto con

transporte de equipaje dentro del edificio terminal.

Por ultimo, se encuentra el tipo de relaciébn automatizada, servicio que no se
entrega directamente por parte del concesionario al pasajero y no se caracteriza por ser un
atributo en la propuesta de valor a entregar por la organizacion. Este tipo de servicio se
presta directamente a las compafias aéreas, quienes al hacer uso de los bienes de la
concesion pueden completar parte de su propuesta de valor al pasajero. Se habla de los
servicios aeronauticos como el servicio de cinta transportadora de equipaje y el sistema de
embarque/desembarque.

6.1.5.  Fuentes de Ingreso
Se refiere al flujo de caja que genera una empresa en los diferentes segmentos de
mercado. La organizacion puede crear fuentes de ingreso dependiendo del valor que esté
dispuesto a pagar el cliente al que esta dirigido el negocio. EI modelo de negocios puede
implicar dos tipos diferentes de fuentes de ingreso: por transacciones derivadas por pagos
puntuales de clientes y recurrentes derivados por pagos periddicos realizados a cambio del
suministro de una propuesta de valor o del servicio postventa de atencion al cliente

(Osterwalder y Pigneur, 2010).
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La organizacion genera ingresos a traves de varias fuentes: cuota por uso, cuota de

suscripcion y préstamo-leasing.

La cuota por uso basa sus ingresos en el uso de un servicio determinado. Cuanto
mas se utiliza un servicio, mas paga el cliente. En este sentido la organizacion utiliza este
método de ingreso tanto en los servicios entregados al pasajero directamente, como en los
servicios prestados a traves de terceros, quienes cobran a los clientes (ej: lineas aéreas). La
organizacion obtiene ingresos mediante el cobro por uso de equipos (puentes de embarque),
por actividad realizada, a través de un minimo de ventas garantizado en contrato o
diferencia de ventas, el que resulte mayor. En Anexo D se presenta un ejemplo de cobro por
uso de equipo de la organizacion para la concesion encargada del Aeropuerto de

Antofagasta.

El ingreso por cuota de suscripcién es dado por el acceso ininterrumpido a un
servicio. Esto ocurre a través de un servicio especial como lo es el servicio para pasajero
primera clase, en donde el pasajero que esté dispuesto a pagar el valor de una suscripcién
mensual tiene el derecho a entrar y adquirir los beneficios (ej: convenios con tarjetas
bancarias, casas comerciales) dentro del area asignada. Para este caso la organizacién presta
este servicio a través de terceros. El servicio de estacionamientos publicos también tiene

parte de este tipo de fuente de ingreso.

El préstamo-leasing es una fuente de ingreso que surge de la concesion temporal, a
cambio de una tarifa, de un derecho exclusivo para utilizar un activo determinado durante un
periodo de tiempo establecido. Para el prestamista, la ventaja de este negocio es que genera
ingresos de manera recurrente. A su vez, los que disfrutan del servicio pagan Gnicamente por
un tiempo limitado y no tienen que asumir el costo integro de su propiedad. Este tipo de
fuente de ingreso no se obtiene directamente del pasajero, sino a través de las
Subconcesiones o clientes internos, quienes pagan por arriendo del espacio utilizado para
realizar los negocios licitados, como el arriendo de espacios para restoranes, publicidad,

locales comerciales, rent a car.

6.1.6.  Recursos claves
Se deben describir los activos mas importantes para que un modelo de negocios

funcione, estos permiten crear y ofrecer la propuesta de valor, llegar a los mercados,
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establecer relaciones con segmentos de mercado y percibir ingresos. Los recursos claves
pueden ser fisicos, economicos, intelectuales o0 humanos. Ademas, la empresa debe tenerlos

en propiedad, alquilarlos u obtenerlos de sus socios claves (Osterwalder y Pigneur, 2010).

El recurso del tipo fisico y méas importante para el desarrollo de las actividades claves

es la infraestructura necesaria para poder operar, como es el terminal aeroportuario.

El recurso humano, contribuye directamente a la entrega del servicio con el mas
elevado estandar en calidad de atencidn al pasajero, tanto en la entrega de los directos, como

en el control en la entrega de los realizados a través de terceros.

El recurso econdémico contribuye en la adquisicion de nuevos procesos y empleados
claves para volver eficiente el costo operativo anual que tiene la organizacion. Procesos
como la automatizacion de funciones, control de inventario, érdenes de compra, sistemas de
informacidn, junto con personal de alto nivel de gestion de recursos de la organizacion

ayudan a optimizar el margen de ganancia, con una influencia en precio.

6.1.7.  Actividades claves
Este apartado describe las acciones mas importantes que debe emprender una
empresa para que su modelo de negocios funcione, tener éxito, y al igual que los recursos
claves, son necesarias para crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados,

establecer relaciones con los clientes y percibir ingresos (Osterwalder y Pigneur, 2010).

La organizacién centra sus actividades en la continuidad operacional de un edificio
aeroportuario. La operacion del edificio consiste en actividades de control y ejecucion. Un
elemento de partida es la existencia continua de vuelos nacionales e internacionales ya que
la presencia de pasajeros es vital en el modelo de negocios. Desde aqui se derivan las
actividades que permitan el aparcamiento de aeronaves al edificio, el control de operatividad
de los restoranes, locales comerciales y otros servicios, el tratamiento de no conformidades
diarias, la supervision de los sistemas centrales del edificio (entrega de agua potable,
climatizado, energia eléctrica), la supervisiéon en la entrega de servicios como el aseo, el
ornato, entre otras actividades diarias. El pilar que sostiene esta entrega continua de
servicios es la actividad de mantenimiento del edificio terminal, ya que se deben mantener
los equipos electromecanicos en un buen estado de conservacion para prolongar su vida Util,

conservar la infraestructura del edificio y los pavimentos del area concesionada, entre otros.
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Por ultimo, se tiene la actividad de administracion, que debe realizar, mantener y supervisar
las obligaciones necesarias para que el terminal aeroportuario mantenga su continuidad

operacional.

No puede dejarse de lado la actividad comercial, cuya tarea es rentabilizar todo el
espacio disponible para explotacion otorgado por el contrato de concesion. La
rentabilizacion consiste es la generacion de ingresos no aeronauticos comerciales, tanto
obligatorios como facultativos, arrendando los espacios destinados para cada servicio
mediante procesos de licitacion. La infraestructura vertical del edificio también es la base
para el arriendo e publicidad, tanto en equipos electromecanicos como los puentes de

embarque, como publicidad en escaleras mecanicas.

6.1.8.  Asociaciones claves
Se describe la red de proveedores y socios que contribuyen al funcionamiento de un
modelo de negocios. Las empresas crean alianzas para optimizar sus modelos de negocios,
reducir riesgos o adquirir recursos. Existen cuatro tipo de asociaciones en los modelos:
alianzas estratégicas entre empresas no competidoras, asociaciones estratégicas entre
empresas competidoras, empresas conjuntas para crear nuevos negocios y relaciones cliente-

proveedor para garantizar la fiabilidad de los suministros (Osterwalder y Pigneur, 2010).

Es Gtil distinguir entre tres motivaciones para establecer asociaciones (Osterwalder y
Pigneur, 2010), optimizacion y economias de escala, reduccion de riesgos e

incertidumbre y por compra de determinados productos y actividades.

En el actual modelo estan las asociaciones por reduccion de riesgos e
incertidumbre con entidades gubernamentales, el Ministerio de Obras Publicas (MOP) y la
Direccion de Aeropuertos (DAP) por temaéticas de expansion del negocio aeroportuario,
nuevos proyectos de construccion. Se encuentra ademas las relaciones con la Direccion
General de Aeronautica Civil (DGAC) como organismo facilitador y/o obstructor. Se
encuentra ademdas la compra de determinados productos y actividades. Existen
asociaciones con empresas de tecnologias de informacion (area de soporte), asesorias y
consultarias de calidad externa, servicios de prevencion de riesgos, servicios de seguridad
aeroportuaria, junto con asociaciones a empresas certificadas para mantenimientos

calificados, como lo son los ascensores, laboratorios para analisis de muestras, balanzas,
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entre otros. Otro tipo de asociacion presente es la del tipo optimizacion y economias de
escala, donde se encuentran los contratos con Subconcesionarios o terceros que realizan los
servicios por los que la organizacion es responsable, servicios como rent a car, taxi turismo,

lineas aéreas, entre otros.

6.1.9. Estructura de costes
Se deben describir todos los costes que implica la puesta en marcha de un modelo de
negocios. Tanto la creacion y la entrega de valor como el mantenimiento de las relaciones
con los clientes o la generacion de ingresos tienen un coste. Estos costes son relativamente
faciles de calcular una vez se han definido los recursos claves y las asociaciones claves. No
obstante, algunos modelos de negocios implican mas costes que otros (Osterwalder y
Pigneur, 2010).

La estructura de costes observada a APORT Operaciones es segun costes debido a
que es una empresa que produce un servicio, los cuales se pueden diferenciar en costes fijos

y costes variables.

Para los costes fijos se tiene el costo por recursos humanos, l0s costos por servicios
de externos (auditorias, servicios de prevencion de riesgos, soporte,). Junto con la
adquisicion de activos para sostener las nuevas operaciones en aeropuertos, por ejemplo
adquisicion de vehiculos para el transporte de personal, equipos de pintura para pavimentos,
generadores eléctricos, equipos para el uso del personal, etc.

Para los costes variables, se tiene los costes por actividades de operacidn
(herramientas y mantenimiento que realiza el personal segun la planificacion anual de
conservacion por cada aeropuerto (mantenimiento maquinas y equipos de operacion) y los
gastos por servicios basicos, que varian de acuerdo con el grado de utilizacién que tenga el

edificio terminal.

Luego de realizado el lienzo CANVAS de manera descriptiva, el modelo de negocios
de administracién aeroportuaria de APORT Operaciones se representa visualmente en la

llustracion 14 .
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llustracion 14. Lienzo CANVAS APORT Operaciones.

=

Asociaciones Actividades ‘hl_ Propuestas oA Bl Relaciones =) Segmentos &
clave clave A de valor Eq E con clientes Wi de mercado L"‘L
L . L 1. Asistencia personal. . o
1. Ministerio ] -de 1. Operacién y Mantencion Servicios . de operacion, Alimentacion, transporte. 1. Pasajeros aereos:
Obras Pablicas 2 V\enta servicios conservacion y 2 Autoservicio. . Turlst_a
(MOP) comerciales. admlnlstrac_lo.n Comunicaciones . Trabajador
2. Direccion de 3. Estudiosy proyectos. aeroportuaria: 3. Asistencia automatizada. . Estudios
Aeropuertos (DAP) 1. Precio competitivo. Eq. y sistemas. e Otro
3. Direccion ~General 2. Servicio confortable. 2. Ministerio de  Obras
de ~ Aeronautica 3. Variedad de servicios a Pubicas
Civil (DGAC) ofrecer. ° DGC
. DAP
Recursos P Canales
clave ;1;;. ‘s
1. Redes sociales, pagina
1. Fisicos. Infraestructura web, informativo de vuelos.
2. Humano. Personal 2. Puntos fisicos de venta y
servicios entrega de servicios. Locales
3. Econdmicos.  Procesos, comerciales, salas de
patentes. embarque.
Estructura 1. Costos Fijos. Personal, servicios externos __ 7 Fuentes Ingresos aeronauticos y no aeronauticos comerciales
de costes 2. Costos variables. Operacion, \; de ingresos 1. Cuota por uso. Eq.y sistemas

mantenimiento y administracion.

2. Cuota por suscripcion. Salones VIP
3. Arriendos. Arriendo de &reas, publicidad

Fuente: Elaboracion propia, con adaptacion de (Osterwalder y Pigneur, 2010)
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6.2. Descripcién y analisis del modelo de negocio
En esta seccidn se analiza el aporte individual de cada segmento del lienzo CANVAS
de la organizacion en el logro de la propuesta de valor descrita en el capitulo 5. Antes de
iniciar con el analisis, es preciso abundar un poco més en el lienzo CANVAS, qué significa

y qué interrogantes responde en la correcta modelacion de un negocio.

El lienzo puede estructurarse en cuatro grandes areas basadas en las interrogantes
¢ Qué se hace? donde el elemento que responde esta interrogante es la propuesta de valor, ;A
quién esté dirigido? Los elementos segmento de clientes, canales y relacion con el cliente
sostienen este sector, ;Como se hace?, los elementos de las actividades claves, asociaciones
claves y recursos claves lo responden, y ¢Cuanto genera? Se responde con los elementos de

las fuentes de ingreso y la estructura de costos.

De este modo, los nueve campos deben relacionarse con la consecucién final de la
propuesta de valor y los atributos que contiene: variedad en los servicios ofrecidos, a un
precio competitivo y bajo el mas alto estandar en calidad de atencion. Se comienza el
analisis mediante la tabulacion relacional de los elementos del Canvas, siguiendo la

estructura indicada en Anexo E.

6.2.1.  Segmento cliente/Propuesta de valor.

El segmento principal de clientes del modelo son los pasajeros aéreos. Dependiendo
de la regidn geogréfica en la que se encuentre el aeropuerto se pueden categorizar como
pasajeros por trabajo, turista, estudios y otros. La variedad de servicios ofrecidos toma
importancia en la estancia que tiene el pasajero en los terminales a aeroportuarios, a la
espera de su vuelo final o de conexion. Se puede capturar al pasajero ofreciendo variados
servicios que pueden desprenderse de la modalidad de viaje, y no solo ofrecer los tipicos
servicios de alimentacion y bebidas, locales comerciales para souvenir, entre otros. Este
apartado hace referencia a dar un paso mas alld con imaginacion y ofrecer, por ejemplo,
servicios de compartimentos para dormir mientras se espera el vuelo, duchas, entretencion
(equipos de juego, proyeccion de cortometrajes, teatro, etc.). Capturar al pasajero para que
maximice la captura de valor de su estancia, encuentre y compre el servicio que requiera,

gue es el objetivo financiero final.
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La efectividad de los diferentes servicios que se ofrezcan depende del precio que el
pasajero aereo esté dispuesto a pagar. Ocurre con los servicios de alimentacion y bebidas,
donde por ejemplo si un restaurant es capaz de ofrecer un menu del dia a un precio

razonable, seré capaz de capturar al pasajero frecuente e incrementar sus ganancias.

El atributo calidad en la atencion de los servicios juega un papel fundamental como
agente retenedor del segmento de cliente, formando una relacion a largo plazo conveniente
para el negocio. Es uno de los puntos clave para permanecer entre la preferencia de los
consumidores, dicho que esta es la imagen que se proyecta en ellos; siendo a su vez un
diferenciador ante la competencia, y es el punto decisivo en el cual dichos clientes se crean

una opinién positiva o negativa sobre la organizacion.

6.2.2.  Segmento cliente/Canales
El modelo presenta 3 tipos distintos de canales de comunicacion con el pasajero. En
primer lugar se encuentran los medios de comunicacion masivos y redes sociales, siendo un
canal directo de comunicacion de las distintas actividades que se pueden ejercer en los
terminales aeroportuarios bajo el modelo de concesion, comunicacién de proyectos futuros,
espacios de recreacion, concursos publicos, noticias de contingencia nacional, etc. Ademas
sirve como canal directo de reclamos por parte de pasajeros, focalizando mejor los esfuerzos

de &rea operacional en cada aeropuerto.

Por otro lado, se tiene las encuestas de satisfaccion al cliente, centrado en tres
ambitos fundamentales para la organizacion: Tiempos de espera, abanico de servicios
disponibles 0 qué le gustaria experimentar al pasajero y satisfaccion con el servicio de
higiene netamente operacional. Esta metodologia de comunicacién con el pasajero es
necesaria para ir evaluando el nivel de satisfaccion y futuro relacionamiento que tiene el
pasajero con la organizacion. Un factor fundamental de este sistema es que guarda toda la
informacién en una base de datos, por lo que se pueden realizar estudios de las distintas
necesidades que tiene el cliente y que pudiesen resultar en negocio futuro para la

organizacion.

Por ultimo, se tiene el sistema general de gestion de reclamos, una estructura que
ordena por servicio, fecha, hora y solicita respuesta oportuna al gerente de operaciones por

las no conformidades o reclamos sufridos por pasajeros en el ambito de los servicios
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ofrecidos dentro del edificio terminal. Este Gltimo necesario para control de la Inspeccion
Fiscal de la Direccion General de Concesiones, quien solicita mensualmente los reclamos
realizados y las medidas de mitigacion adoptadas por el duefio del contrato. Por lo tanto,

sirve como medio de comunicacion de la gestion realizada con el Estado.

6.2.3.  Segmento cliente/Relaciones con los clientes

Este segmento se concentra en la relacion directamente realizada con el pasajero.
Existen servicios basicos que se entregan de manera directa y a través de un tercero, como
por ejemplo los servicios de alimentacion y bebidas, servicios higiénicos y aseo general.
Junto a ellos y de manera tradicional los servicios de transporte publico, compafiias aéreas y
rent a car mantienen una relacion del tipo directa, presentandose problemas a la hora de la
distribucion homogénea por ejemplo en el servicio de taxis. La normativa actual de este
servicio por geografia no permite una entrega homogénea y ordenada, generando
dificultades como conflictos que afectan al pasajero, estafas, poco control de vehiculos que
ingresan al edificio terminal, entre otros. Una relacion directa con el cliente se da ademas en
los procesos de control migratorios en los aeropuertos, donde el pasajero registra su salida

del pais y procede al control aduanero.

Referente a los autoservicios, se encuentran los cajeros automaticos para el retiro de
dinero por parte de los pasajeros y estaciones telefénicas para el pasajero que no tenga a
disposicién un teléfono celular, algo poco observable en la actualidad. El servicio de
estacionamientos para publico en general opera bajo esta modalidad, donde se toman datos
como la patente de vehiculos, hora de ingreso y salida, y se realiza el cobro por uso el cual
se debe cancelar en los cajeros de auto pago. Este servicio y medio de pago es ideal para el
pasajero que necesita dejar custodiado su vehiculo. Una mejoria seria la asociacion de la
concesionaria con alguna entidad de cobro “TAG” que permita el pago del estacionamiento
cargado a una cuenta crédito, para asi evitar aglomeraciones en los cajeros de auto pago y
errores operaciones de las actuales barreras de control, automatizando y afinando las

medidas de control y cobro de uso de estos estacionamientos.

Por dltimo, referente a los sistemas y procesos automatizados, los servicios que se
entregan bajo esta caracteristica al pasajero son los sistemas de embarque/desembarque,

como los puentes de embarque para que el pasajero realice el ingreso desde el edificio
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terminal a la aeronave de manera segura y eficaz, las cintas transportadoras de equipajes, los
procesos de chequeo automatico (Check-in, servicio prestado directamente por las
compafias aéreas), el servicio de climatizacion, encendido eléctrico, agua potable, entre

otros.

6.2.4.  Segmento cliente/Fuentes de Ingreso
La relacion existente entre estos dos segmentos del lienzo esta dada en la captacion
del pasajero en los terminales aeroportuarios. Los ingresos extraidos se categorizan como

sigue:

6.2.4.1. Cuota por uso
Este ingreso es obtenido directamente del cliente pasajero, a través de entregas
directas como el PFC (Passenger Facility Charge) o ingresos tasas de embarque Yy

estacionamientos.

6.2.4.2. Préstamo-Leasing
Este tipo de ingreso no es recibido directamente del pasajero, sino a través de
Subconcesionarios encargados de entregar diversos tipos como el de restoranes, rent a car,

publicidad, retail entre otros. No diferencia por tipo de pasajero que transite en el edificio.

6.2.5.  Segmento cliente/Recursos claves
Este tipo de relacion de focaliza en el recurso fisico, referente a la infraestructura
necesaria para recibir y mantener un flujo constante de pasajeros diarios. La infraestructura
debe ser tal que permita un movimiento eficaz de la concesién con el flujo diario de

pasajeros.

El recurso humano estda muy ligado a la atencion de calidad a entregar a los
pasajeros. Los servicios de aseo, informaciones, supervisor de terminal y operativos de
mantenimiento tienen un roce constante con el publico que transita por el terminal. El
cordial saludo, la correcta y oportuna informacion al pasajero ayudan a la organizacion a

generar lazos a largo plazo.
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6.2.6.  Segmento cliente/Actividades claves

Las actividades claves del negocio, relacionadas con el segmento de cliente al cual
apuntan se ejemplifican en la operacion normal de un terminal aeroportuario. La gestion de
los recursos, ejecucion de los programas de aseo, retiros de basura, los servicios basicos
como la electricidad, agua, climatizacion, la operatividad de los sistemas de seguridad
aeroportuaria (control de equipaje facturado, control de pasajeros, maquinas de rayos X), las
operaciones en asignaciones de vuelos para aumentar la oferta comercial, entre otros, son
actividades ligadas a la operacion que van en beneficio directo del pasajero, para aumentar

su satisfaccion y confort.

Las actividades de mantenimiento van directamente dirigidas a la conservacion de la
infraestructura horizontal (pavimentos, aceras) e infraestructura vertical (conservacion del
edificio terminal). Se encuentran relacionadas al segundo segmento de cliente expresado, el
Estado, debido a que estas actividades estan incluidas en los contratos de concesién como

una obligacion para las empresas adjudicatarias.

6.2.7.  Segmento cliente/Asociaciones claves
El relacionamiento se observa especialmente cuando un Subconcesionario es el que
entrega el servicio en el Edificio Terminal. Las malas relaciones con los clientes afectan no
tanto a la marca responsable de la entrega directamente, sino en marco general al terminal
aeroportuario, quien estd bajo responsabilidad completa de la Sociedad Cocesionaria
conformada. Por ende, una correcta evaluacién de la adjudicacion de Subconcesionarios

para estos tipos de servicios son asociaciones claves en beneficio directo al pasajero.

6.2.8.  Segmento cliente/Estructura de Costos
Esta relacion se puede describir como directa entre cada segmento, por ejemplo, la
estructura de costos del modelo de negocio se compone en parte de los costos de operacion y
mantenimiento del terminal aeroportuario, los que aumentan/disminuyen de acuerdo con la
cantidad de pasajeros que circulan por el edificio terminal. Los costos operativos estan
afectados por la cantidad de pasajeros, asi como el deterioro que estos Ultimos realizan en su
estancia en el edificio. Griferias deterioradas, desgaste natural de sefializacion horizontal

(como la pintura) en pista de aterrizaje debido a las constantes operaciones de aeronaves,
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deterioros de pavimentos en zonas de estacionamientos por el flujo vehicular, también se

encuentran relacionados directamente con el flujo de pasajeros.

6.2.9.  Propuesta de valor/Canales
La organizacion realiza la comunicacion de su propuesta de valor a través canales
como LinkedIn e Instagram, utilizados para informar de nuevos servicios, mejoramiento de
procesos y funciones que se realizan en los aeropuertos bajo el sistema de concesiones
adjudicadas por la organizacion. Existe retroalimentacion de parte los pasajeros a través de

dispositivos de encuestas en las cuales se evallan el servicio entregado.

6.2.10. Propuesta de valor/Relacion con los clientes
El paquete de servicios es entregado bajo las tres modalidades de relacionamiento
que se tienen actualmente, y considerando ademas el avance tecnolégico de la actualidad
junto con el contexto, implicaria una mayor tendencia a las relaciones automatizadas que
mantengan un nivel de calidad de atencion elevado para con el usuario. Este tipo de
relaciones permite generar y poder analizar una base de datos referente a los gustos actuales
y cambiantes de los pasajeros, responder preguntas como el qué quieren tener en los

terminales, tendencias de movimientos, entre otros.

6.2.11. Propuesta de valor/Fuentes de ingreso
Para que la propuesta de valor sea el sustento de las fuentes de ingresos, debe cefiirse
a la contextualizacién que tenga cada aeropuerto que sea adjudicado. El entorno da
informacion clave del tipo de cliente al cual se esté llegando y los analisis deben centrarse en
qué ofrecerle a ese tipo de cliente en especial. Un buen trabajo en este sentido incrementa la

cuota de ingresos dejados por pasajeros en aeropuerto, haciendo mas rentable el negocio.

6.2.12. Propuesta de valor/Recursos claves
La propuesta de valor no puede ser bien entregada si no se cuenta con los recursos
claves necesarios, en este caso la infraestructura del terminal aeroportuario y los recursos
humanos que se empleen para la entrega de servicios son vitales para la mantencién en la
entrega de la propuesta. Una infraestructura pensada para una eficiente y eficaz entrega de la
propuesta comercial soluciona muchos de los problemas que se dan en la etapa de

explotacion.
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6.2.13. Propuesta de valor/Actividades claves
La propuesta de valor se intercepta con la actividades claves en la operacion del
edificio terminal aeroportuario. La apertura y metodologia en la entrega de la oferta
comercial y operacion en general estan regidas bajo un Reglamento de Servicio a la Obra,
documento solicitado bajo los lineamientos de las Bases de Licitacion para cada Concesion.

La metodologia de entrega es a través de las areas operativas y de mantenimiento.

6.2.14. Propuesta de valor/Asociaciones claves
La propuesta de valor puede ser entregada tanto de manera directa como indirecta (a
través de un tercero). Las asociaciones claves son importantes porque son aquellos
organismos los dedicados a negocios totalmente distintos a los que tiene APORT
Operaciones y, por ende, tienen economias, curvas de experiencia y escalas distintas,
haciéndolos rentables. La decisién de entregar el servicio de manera directa conlleva el

aprendizaje de nuevos rubros.

6.2.15. Propuesta de valor/Estructura de costos

La propuesta de valor no impacta de manera significativa en la estructura de costos
que tiene el negocio. Lo anterior debido a que se tiene un prondstico de costos tanto de
operacion, conservacién como de administracion del negocio, el cual no se ve afectado por
el aumento o disminucién de la oferta comercial que entrega la propuesta de valor. Para esto
altimo cada subconcesién responde por sus inversiones, costos y gastos. Por lo anterior la
rentabilizacion de los metros cuadrados del terminal es una tarea primordial ya que apuntan
directamente a los ingresos sin impacto mayoritario en los costos de operacion y

conservacion.

6.2.16. Canales/Relaciones con clientes
Los canales de comunicacion estdn habilitados con el fin de conocer los
requerimientos tanto actuales como futuros del pasajero/usuario del aeropuerto.
Relacionados con el tipo de relacion que se tiene con este consumidor/usuario, se aprecia
que los canales de comunicacion tienden al autoservicio, es el pasajero quien debe acercarse
y dejar su reclamo, critica o sugerencia de los servicios que se estan actualmente entregando

o de los que les gustaria ver en el edificio.
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Interacciones como los mapas de ubicacion de locales comerciales, puntos de
encuentro, salidas de emergencia, ubicacion de servicios higiénicos, reservas a través de
aplicacion de servicios como los taxi turismos, transfer, rent a car, generan un lazo mayor

del negocio con el pasajero, creando a un largo plazo fidelidad de este para con la empresa.

6.2.17. Canales/Fuentes de ingreso
Los canales actualmente dan a conocer los nuevos servicios, los avances y mejoras
relacionados con la operatividad de los diferentes terminales aeroportuarios. Una mejora
para potenciar las fuentes de ingreso es que estos canales entreguen informacién como
servicios a los cuales el pasajero puede optar mediante la cuota por uso (y sus precios). Dar a
conocer las ofertas mediante los canales (no solo para mostrar a qué se dedica la
organizacion) amplia el conocimiento del pasajero acerca de lo que encuentra en el edificio

y lo preparara en su tiempo de espera de vuelo o en la despedida de sus familiares.

6.2.18. Canales/Recursos claves
El uso de los canales de comunicacion con los recursos claves de la organizacion en
el negocio de la concesién de terminales aeroportuarios, complementa en presentar el nicleo
de la organizacion al pasajero. Concientiza al pasajero de la labor diaria realizada por una
concesion aeroportuaria, y como esta ayuda en el desarrollo de la localidad en la que esta
inserta, promoviendo la participacion ciudadana y ayudando a la responsabilidad
empresarial con la sociedad.

6.2.19. Canales/Actividades claves
Al igual que el punto anterior, el uso de los canales del negocio con las actividades
claves de este mejora el nivel de concientizacion del pasajero con la labor que realiza la
organizacion en su entorno, el desarrollo local/social y el buen uso de los recursos

asignados.

6.2.20. Canales/Asociaciones claves
El uso de los canales con las asociaciones claves de la organizacion tiene un fin
comercial, ya que al dar a conocer las diferentes ofertas de la cartera también se facilita el

negocio de los Subconcesionarios en el edificio.
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6.2.21. Canales/Estructura de costos
El uso de los canales de comunicacion tiene incidencia en los costos de operacién y
administracion del negocio. La estabilidad de los sistemas de informacion, conectividad y
comunicacion mantiene un nivel de costos estable, pero si se requiere potenciar mas el uso
de estas tecnologias y métodos, la inversion y un costo mayor de operaciones de estos

sistemas es necesario para mantener un estandar minimo y aceptable.

6.2.22. Relaciones con clientes/Fuentes de ingreso
El tipo de relacion que se tenga con los usuarios impacta en las fuentes de ingreso del
negocio. Como se ha comentado, la variedad de servicios que se ofrecen se realiza a través
de los tres tipos de relaciones, y el cdmo se realice incide en las fuentes de ingreso. Hay
servicios que por su naturaleza rentan mas por el trato directo o por el tato automatizado que
tengan y la categorizacion, analisis de alternativas y la inversion correcta permite que se

capture mejor el valor.

6.2.23. Relaciones con clientes/Recursos claves
Este tipo de relacion aporta y sustenta los procesos que realiza la organizacion para la
realizacion de sus actividades operativas, de conservacion y administracion. La
metodoldgica y eficaz contratacién de personal capacitado apoya enormemente al trato
directo en la relacion con los usuarios. Por otro lado, la adquisicién de conocimientos y
patentes atingente al negocio puede ayudar a la mejora de los procesos automatizados y de

autoservicio.

6.2.24. Relaciones con clientes/Actividades claves
Este segmento se visibiliza méas en la operacion diaria del edificio terminal. Es el
area de operaciones la que maneja el trato directo con los usuarios, por ende, un personal
capacitado que entregue un elevado estandar de atencion de servicio al pasajero es vital para

esta parte de la entrega de la propuesta de valor al pasajero.

6.2.25. Relaciones con clientes/Asociaciones claves
Este segmento esta igualmente relacionado con la entrega mediante tercerizacion de
los servicios a los pasajeros, a través de las Subconcesiones. Para este punto los controles y

supervisiones diarias a los Subconcesionarios en la entrega de servicios es importante para
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asegurar el estandar de calidad en la entrega de atencion al pasajero. Por otro lado, alianzas
estratégicas de mantenibilidad de los equipos automatizados también ayudan a mantener el

estandar de calidad de entrega de los servicios en esta categoria.

6.2.26. Relaciones con clientes/Estructura de costos
El tipo de relacion que se tenga con los usuarios no decanta directamente en los
costos de operacion y administracion del negocio. Para la organizacion, la especializacion de
las operaciones en el trato directo deriva en un aumento en los costos estratégicos como

capacitaciones e iniciativas.

6.2.27. Fuentes de ingreso/Recursos claves

Las fuentes de ingresos se relacionan con los recursos claves a través del soporte que
entrega este Ultimo para poder obtener los flujos de ingresos. En este sentido, para poder
percibir los ingresos por cuotas de uso, leasing-préstamos o cuotas por suscripcion, son
necesarias la infraestructura para poder entregar estos tipos de servicios. Por otro lado, la
infraestructura otorga los sectores necesarios para poder rentabilizar los metros cuadrados en
publicidad, locales comerciales, areas para el arriendo de oficinas, entre otros. Méas aun, los
recursos econoémicos que adquiere la organizacion apoyan la captura de valor de todas las
fuentes de ingresos, Por otro lado, el recurso humano es un factor fundamental alimentado
por la generacion de ingresos, ya que la mantencion de los salarios de los trabajadores

permite mantener las actividades normales, la compra de insumos y materiales.

6.2.28. Fuentes de ingreso/Actividades claves
Las fuentes de ingreso son necesarias para mantener en normal desarrollo las
actividades claves, como lo son la operacion, conservacion y administracion, es decir,
mantener los flujos de cajas necesarios para que el negocio opere en normalidad. En este
sentido, las actividades claves respaldadas por los recursos claves y las fuentes de ingresos,

son las que dan vida al negocio.

6.2.29. Fuentes de ingreso/Asociaciones claves
Las fuentes de ingreso se manejan mediante una buena redaccion y control de los
contratos con las asociaciones claves del negocio. El dejar claras las fechas de pago de

arriendos, los porcentajes de ventas a cobrar, las metodologias de pago y las facilidades de
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estos Ultimos son fundamentales para mantener un flujo estable de ingresos que permitan

una operacion normal de las actividades.

6.2.30. Fuentes de ingreso/Estructura de costos
Mantener un adecuado flujo de ingresos para la operatividad normal repercute en los
costos de administracion del negocio de aeropuertos concesionados. La organizacion

mantiene un margen de aproximadamente el 50% para su negocio.

6.2.31. Recursos claves/Actividades claves
Los recursos claves son la base para la correcta ejecucion de las actividades
normales. Como se ha descrito anteriormente, una buena infraestructura de los edificios
aeroportuarios permite la correcta ejecucion de las actividades de operacion, conservacion y
administracion del contrato concesionado. El recurso humano de igual manera es mediante
el cual se desarrollan las actividades estipuladas en el contrato concesionado y por ultimo,
los recursos econdmicos son fundamentales para la mejora continua de los procesos que se

lleven a cabo en las actividades claves.

6.2.32. Recursos claves/Asociaciones claves
Los recursos claves sustentan las asociaciones claves en el sentido de la habilitacion
de los espacios necesarios para que estas Ultimas ejecuten sus operaciones en los terminales
aeroportuarios. Referente al personal del area de aeropuertos, se habilitan los recursos fisicos
necesarios para que el personal se encuentre en terreno realizando sus labores y la de
terceros, factor fundamental para la correcta ejecucion de las asociaciones claves, ya que

permite la disposicion en terreno de las actividades importantes del negocio.

6.2.33. Recursos claves/Estructura de costos
El recurso clave estd completamente ligado con la estructura de costos que posee el
negocio de la organizacién. Por ejemplo, la conservacion y mantenimiento del recurso fisico
como lo es la infraestructura y los sistemas estan cargados completamente a los costos del
area de mantenimiento que posee cada presupuesto aeroportuario. En este sentido, la
centralizacion y especializacién de departamentos de mantenibilidad son necesarios para

reducir los costos de este recurso por region.
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Los recursos humanos entran directamente a la estructura de costos operacionales del
negocio, debido a la influencia directa que tiene la cantidad de vuelos con el personal
minimo necesario para mantener las operaciones en terminales aeroportuarios. Por dltimo,
los recursos econdémicos se visualizan mas que nada en los costos de administracion del
negocio concesionado, debido a la capacidad técnica que debe contratar la organizacion para
la mejora de los procesos en virtud de la mejora en la experiencia y calidad de servicio que

debe vivir el pasajero.

6.2.34. Actividades claves/Asociaciones claves
Las actividades claves se relacionan con las asociaciones claves a través de sus tres
ramales descritos con anterioridad. En este sentido, realizar contratos de prestacion de
servicios con Subconcesionarios especializados (como lo son restoranes, taxis, rent a car,
entre otros) otorga un manejo mas especializado de las operaciones, en lo que la Sociedad
Concesionaria debe sélo saber administrar, controlar y supervisar la entrega de estas
actividades. Asociaciones claves en el sentido de la mantenibilidad de los sistemas es un

buen negocio, siempre y cuando no excedan los valores de prestacion por region.

6.2.35. Actividades claves/Estructura de costos
En un sentido clarificador, las actividades claves por excelencia reflejan la estructura
de costos que mantiene este negocio. Las actividades de operatividad, mantenimiento y
administracién tienen un costo mensual reflejado en un presupuesto general por el periodo

de concesién adquirido.

6.2.36. Asociaciones claves/Estructura de costos
Las asociaciones claves se identifican en las asociaciones con los servicios externos
de auditorias, prevencion de riesgos, soporte de sistemas e informacion estan cargadas a los
costos de administracion del contrato concesionado. Al ser servicios contratados a través de
externos no se incluyen en la profundidad del negocio que lleva la organizacién, dificultando
en ocasiones las operaciones y poniendo en peligro a confiabilidad y almacenamiento de los

datos generados del negocio.
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El anterior relacionamiento entre los segmentos del lienzo CANVAS es necesario
para visibilizar las interacciones que tienen cada sector y las fallas o mejoras que pueden

realizar en cada segmento que derivan del anélisis.

6.3. Analisis rentabilidad o captura de valor del modelo de negocio

En este segmento del informe el objetivo principal es la proposicion de mejoras
potenciales al modelo de negocios en base al andlisis realizado en el apartado anterior,
potenciales mejoras que permitan capturar la mayor rentabilidad posible (econémica o
social). Como se ha revisado con anterioridad, el lienzo CANVAS busca responder a
interrogantes como por ejemplo ¢Qué se hace? (A quién esta dirigido? ;Como se hace? y
¢Cuanto genera?, las cuales son claves en el momento de evaluar la efectividad del modelo
de negocios. A través de la seccion 1y 2 de este capitulo se han respondido las tres primeras
interrogantes y las relaciones que genera cada segmento con algun par del mismo lienzo, con
el fin de visualizar las implicancias que significa un cambio en cada uno de los factores del

modelo y el impacto que genera con sus pares.

En esta Gltima seccién del capitulo se responde a la interrogante, ¢Cuanto genera?,
realizando en primer lugar una investigacion acerca de la rentabilidad en los edificios
aeroportuarios, para luego analizar los segmentos de las fuentes de ingresos y la estructura
de costo, con el fin de encontrar mejorar el margen de contribucion y la optimizacion de

procesos.

6.3.1.  Anadlisis Fuentes de ingreso
Los ingresos por actividades ordinarias del modelo de negocios se desglosan en la
Tabla 17. Por razones de confidencialidad, slo se presenta el porcentaje de participacion
dentro del global de los ingresos por actividades realizadas.

Tabla 17. Porcentaje de participacion en los ingresos totales por actividades ordinarias

del negocio
Ingreso por actividades ordinarias 2019
Ingreso por pasajeros embarcados 25.34%
Ingresos No Aeronauticos 71.22%
Ingreso Aeronautico 3.44%
Totales 100,00%

Fuente: Elaboracion propia.
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6.3.1.1. Ingresos por pasajeros embarcados

Los ingresos por pasajeros embarcados corresponden a los flujos percibidos y
calculados como el total de pasajeros embarcados mensualmente en el aeropuerto,
multiplicado por una tarifa reajustada de acuerdo con lo establecido en los contratos de
concesiones. La Organizacion de la Aviacion Civil Internacional (OACI) mantiene el
documento 7.100, el cual dice referencia con el cobro de tasas aeronauticas y derechos de
embarque, los cuales son asumidos por la entidad controladora en cada pais, para el caso
nacional, la DGAC. El documento de la OACI recomienda que el costo de entregar los
servicios del aeropuerto sea asumido en parte, por los operadores de las aerolineas que
utilicen el recinto (SCL Econometrics, 2016). Esta ultima entidad por su parte también
mantiene un documento (Dar 50), donde se determinan las tasas y derechos aeronauticos por
tipo de aeropuerto y distancia recorrida. De esta tarifa cobrada a las aerolineas y percibidas
por la DGAC, se desprende un porcentaje al concesionario, el cual se denomina tarifa por
pasajero embarcado y su monto inicial depende del valor de los Ingresos Totales Percibidos
(ITC) por este concepto, declarado por el concesionario durante el plazo de concesion
estipulado en los diferentes contratos.

La cantidad de pasajeros embarcados en el edificio terminal depende netamente de
las proyecciones de pasajeros realizados en base al crecimiento de la economia (2.5), por lo
que es un factor externo el cual no puede verse influido por gestiones realizadas de parte de
la organizacion. A mas abundamiento, a una mayor tasa de embarque designada por la
Autoridad Aeronautica regional, podria afectar el crecimiento del transporte aeronautico
(SCL Econometrics, 2016), debido al desincentivo a la explotacion de las rutas por parte de

las aerolineas y posterior repercusion en los ingresos del concesionario.

El factor por el que se multiplica la cantidad de pasajeros embarcados corresponde a
la tarifa por pasajero embarcado, la que semestralmente sufre reajustes por variaciones en el
IPC. Es una tarifa cuyo nivel piso depende de las condiciones contractuales estipuladas en
cada contrato de concesion, por lo que la maximizacién de este ingreso depende de los
estudios realizados en las ofertas econdmicas a presentar en los procesos de licitacion. Estos
estudios incluyen los pronosticos de venta por cada Subconcesionarios, los costos
operacionales y de mantenimiento, el gasto de administracion del contrato, las condiciones

de deudas y las proyecciones de pasajeros, todo traido a valor presente. Un factor a tener en
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consideracion es el que a una mayor tarifa por pasajero embarcado solicitada por el
concesionario en sus ofertas econdmicas, se alcanza con mayor rapidez las condiciones de

términos de contratos de concesion.

6.3.1.2. Ingresos no aeronduticos
Los ingresos no aeronduticos corresponden a las Subconcesiones de espacios
publicos dentro del terminal y estan compuestos por el canon de arriendo y la prorrata de
gastos comunes de: locales comerciales, teléfonos pablicos, cajeros automaticos, buses, rent
a car, transfer, estacionamientos, counter, restaurantes, oficinas y publicidad entre otras.
Estos contratos contienen una parte fija y una parte variable y el periodo medio de los

mismos oscila entre los 12 y 60 meses.

Existen variados estudios sobre los ingresos no aeronauticos en los terminales
aeroportuarios y las alternativas existentes para potenciar su incremento, por ejemplo (Hsu y
Chao, 2004) concluyen que el total de ingresos comerciales se puede maximizar localizando

las tiendas concesionadas con mejores ingresos en lugares mas accesibles.

El estudio de (Torres, Dominguez, Valdes, y Aza, 2005) concluye que los pasajeros
vacacionales, o por turismo, consumen mas que los pasajeros de negocios, que la duracion
de la estancia antes de abordar afecta positivamente el consumo en la zona comercial, y que
el nivel de consumo o compra es independiente del tiempo que el pasajero pasa en espera,

para un aeropuerto espariol.

Por otra parte (Appold y Kasarda, 2006) concluyen que aeropuertos de ciudades-
destinos finales turisticos, influyen negativamente en los ingresos comerciales, junto con que
el volumen de pasajeros no influye en los ingresos comerciales por pasajero, para

aeropuertos de Estados Unidos.

(Tovar y Martin-Cejas, 2009), en un estudio realizado en aeropuertos espafioles,
sefialan que la proporcion de los pasajeros internacionales que circula a través del terminal
del aeropuerto influye positivamente en las ventas comerciales; y que los aeropuertos con
actividades comerciales bien desarrolladas son mas eficientes que los que se centran mas en
potenciar los ingresos aeronauticos. Ademas, realizan tres tipos de conclusiones donde la
primera indica que los pasajeros por turismo en vuelos charter son buenos compradores;

pasajeros jovenes que viajan por motivo de ocio varias veces al afio son altos consumidores;
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los pasajeros de lineas aéreas de bajo costo son buenos consumidores, pero solo de

alimentos y bebidas, en un estudio comparativo de cobertura global.

Paralelamente, (Castillo-Manzano, 2010) concluye el tiempo de espera en
preembarque contribuye positivamente a los ingresos comerciales por parte de los pasajeros
de ocio/vacacionales, viajeros frecuentes y pasajeros con nifios, mientras que pasajeros que
utilizan lineas aéreas de bajo costo tienen una menor probabilidad de consumir alimentos y

bebidas, para un estudio realizado sobre 7 aeropuertos secundarios espafoles.

(Lei y Papatheodorou, 2010) Concluyen que, aunque las lineas aéreas de bajo costo
tienen un efecto positivos en los ingresos comerciales aeroportuarios, su impacto es mucho
menor comparado con otras lineas aéreas convencionales; segun sus resultados, un pasajero
de linea aérea convencional genera casi el doble (en ingresos comerciales) que un pasajero
de linea aérea de bajo costo, estudio realizado para sobre un conjunto de aeropuertos del
Reino Unido.

Finalmente, (Fuerst, Gross, y Klose, 2011) en un estudio realizado sobre 45
aeropuertos de la UE, concluyen que los principales impulsores de los ingresos comerciales
por pasajero son el nimero de pasajeros que pasan por el aeropuerto. Por otra parte,
encuentran que mucho espacio (destinado a la venta al por menor) por pasajero se asocia
generalmente con ingresos comerciales mas bajos por metro cuadrado, y que los viajeros de

negocios tienen una influencia negativa en los ingresos comerciales por pasajeros.

De los estudios citados anteriormente, se puede generalizar en primer lugar que el
tamafio de un aeropuerto y el nimero de pasajeros, la fraccién de pasajeros de vuelos
internacionales y el espacio/amplitud destinado a las zonas comerciales son los motores méas
importantes de los ingresos comerciales del aeropuerto. Por otro lado, los pasajeros de
vacaciones/turismo tienden a consumir mas (y gastar mas dinero) que los pasajeros de
negocios. Y por ultimo los pasajeros de lineas aéreas de bajo costo, aunque contribuyen
positivamente al consumo de alimentos y bebidas, no tienen efectos significativos en el
consumo de productos en las tiendas de venta minorista, y en terminos generales su impacto
o influencia en los ingresos comerciales aeroportuarios es inferior al de pasajeros de lineas

aéreas convencionales.
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Las alternativas para capturar el mayor valor del negocio en los ingresos no
aeronduticos vienen desarrollandose desde hace mas de dos décadas para aeropuertos que
siguen el modelo de direccion bajo concesiones, tanto al propio desarrollo de la industria
como a la creciente competencia aeroportuaria. Entre las alternativas, se tienen las siguientes
respuestas estratégicas y tendencias comunes (Olariaga O. D., 2015). Primeramente, se debe
evaluar el comportamiento de consumo y segmentos de clientes, en donde son los pasajeros
internacionales y su volumen, los que més influyen en las ventas de las tiendas, debido a que
pasan mucho méas tiempo en el aeropuerto que los pasajeros nacionales (Doganis, 1992). Por
otra parte este mismo autor sefiala que también el origen (nacionalidad) de los pasajeros
internacionales impacta en la venta de cierto tipo de productos en las tiendas. Como se
explicaba en el andlisis de los ingresos por tarifa de pasajeros embarcados, aunque los
aeropuertos no pueden influir directamente tanto en el nimero como en el origen de los
pasajeros (ya que son los operadores aéreos los que abren las rutas y frecuencias en un
aeropuerto), si pueden trabajar en el mejor conocimiento del perfil de sus clientes, sobre
todo en relacion con su comportamiento de consumo y su segmentacion, y asi maximizar las
ventas de sus tiendas. Hablar solo de pasajeros como mercado objetivo ya no es suficiente;
es necesaria una segmentacion de la base de clientes mucho méas detallada (Castillo-
Manzano, 2010), ya que cada perfil tiene sus necesidades y a su vez presenta necesidades de
consumo diferentes. Se podria segmentar la base de pasajeros de la siguiente manera:
pasajero nacional, pasajero internacional, pasajero en transito, pasajero de ocio, pasajero de
negocios, viajero individual o en grupo con nifios (familiar), acompafante exterior, visitador
ocasional del aeropuerto, empleados del aeropuerto, pasajeros internacionales segun su
origen, residentes locales, etc. ElI conocimiento del comportamiento de consumo de toda
clase de clientes en el recinto aeroportuario (Lu, 2014) permite a los gestores comerciales
definir criterios de disefio de areas comerciales (Chung, Wu, y Chiang, 2013), configurar
mejor los contratos de concesion con las tiendas, disefiar formas y medios de informacién y
comunicacion éptimas con los pasajeros y otros clientes, enfocar mejor la publicidad en el
interior del aeropuerto, y finalmente adaptar la logistica de operaciones en las terminales
(Crawford y Melewar, 2006).

Como segundo paso, se debe evaluar el disefio, disposicién y amplitud de los

espacios comerciales. Para potenciar los ingresos comerciales de las tiendas al por menor
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concesionadas en los aeropuertos. Se deben disefiar o redisefiar sus terminales con el
objetivo de orientar, conducir y predisponer el recorrido de los pasajeros por la terminal de
tal manera que estos puedan ser seducidos por las numerosas tiendas a los que estan
expuestos a lo largo de su recorrido (Van Oel y Van Der Berkhof, 2013) (Adey, 2008). Los
aeropuertos debiesen monitorizar intensamente a los pasajeros respectos de sus habitos de
consumo, ademas del comportamiento del consumidor orientado al wayfinding (como no
perderse en el camino) (Adey, 2008). Las investigaciones ademas se deben centrar en
analizar como mejorar los tiempos de recorrido en las terminales (Tsamboulas y Nikoleris,
2008) para apoyar los procesos de operaciones y a la vez aumentar las compras de las
tiendas. Los consumidores valoran el disefio de las terminales, y méas especificamente el de
las areas comerciales (Van Oel y Van Der Berkhof, 2013). Los disefios y la arquitectura de
los edificios terminales afectan el estado emocional de los consumidores, ya sea
animandolos a permanecer en las areas comerciales y motivar su consumo en las tiendas, o
disminuir la disposicion a hacerlo (Omar, 2002). (Hsu y Chao, 2004), proponen modelos
para optimizar la asignacion de espacio y ubicacion preferente de las tiendas comerciales
con el objetivo de incrementar sus ventas, pero manteniendo el nivel 6ptimo de servicio.
Concluyen que las ventas de las tiendas al por menor se pueden maximizar segin espacio
asignado (metros cuadrados) y ubicaciones de estas en lugares con mayor 0 maxima
accesibilidad en el terminal. Otra conclusion interesante, es que un aumento en el volumen
de pasajeros, sin modificar el éarea destinada al servicio del pasajero, los ingresos
comerciales por ventas de las tiendas concesionadas solo se incrementan en una proporcion
similar al crecimiento del volumen de pasajeros en funcién de la ubicacién de las tiendas, y

no del aumento de la superficie asignada a las tiendas o al &rea comercial en general.

Por Gltimo, se debe evaluar el concepto de ciudades aeroportuarias. ElI dinamico
crecimiento del transporte aéreo ha impulsado el desarrollo de las economias de las ciudades
y regiones (del entorno) a las cuales sirven. Para ir de la mano con este crecimiento de
pasajeros, los aeropuertos deberian ampliar su alcance e impacto mas alla de sus limites
fisicos tradicionales y empezar a desarrollar importantes instalaciones e infraestructuras
comerciales y de servicios de carcter no-aeronautico en su entorno, potenciando con ello
los ingresos puramente comerciales (Guller y Guller, 2008). Con esta tendencia los

aeropuertos ademas estan siendo generadores de cllster empresariales e industriales
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(Kasarda j. , 2008). Con el desarrollo en el entorno aeroportuario de centros de negocios,
parques industriales, lugares de ocio y entretenimiento, centros intermodales de transporte,
etc. los aeropuertos proponen una nueva concepcion de aeropuertos, una “ciudad
aeroportuaria”. Es una nueva forma de desarrollo comercial del aeropuerto centrado en que
su disefio, infraestructura y estrategia de gestion y explotacion lo posicionen como un motor
de crecimiento economico del entorno (Appold. y Kasarda , 2011). Finalmente, referente a
la diversificacion empresarial e industrial en el entorno aeroportuario, con el desarrollo de
centros comerciales y hoteles, e instalaciones para el ocio, el turismo, el comercio minorista
y la industria de la logistica, puede multiplicar los ingresos comerciales de los aeropuertos
(Yeo, Wang, y Chou, 2013).

6.3.1.3. Ingresos aeronauticos

Los ingresos aeronauticos son aquellos percibidos por el concesionario debido al uso
de sus bienes y servicios que deriven directamente de las operaciones de vuelos en los
terminales aeroportuarios. Estos bienes y servicios son los puentes de embarque, el uso de
espacios para la habilitacion de equipos de apoyo a las operaciones, espacios para las zonas
de carga, entre otros. El precio por cobrar por el uso de estos bienes y servicios viene
definido en las Bases de Licitacion. Por otro lado, este tipo de ingreso esta afectado
directamente por el nimero de operaciones aéreas realizadas en los puentes de embarque y
por el nimero de oferentes de servicios de apoyo al transporte aéreo y oferentes de carga.
Por lo tanto, para lograr la maximizacién de este factor de ingresos se debe asegurar el uso
constante y eficiente de los puentes de embarque (eficiencia referente a los tiempos reales
de utilizacion de éstos), donde las asignaciones diarias debiesen ser tal de asegurar al menos
un 90% de utilizacion de estos equipos, junto con potenciar el flujo de pasajeros hacia
sectores de mayor actividad comercial cercana al puente de embarque (en busca de un

aumento del ingreso del tipo no aeronautico).

6.3.2.  Analisis estructura de costos
Los costos operacionales del modelo comprenden todos aquellos necesarios para dar
cumplimiento a lo establecido en acuerdo de concesion de servicios, en lo referente a
conservar y explotar la infraestructura en la forma, modo y plazo sefialados en dicho

instrumento. Estos costos por actividades ordinarias se desglosan en la Tabla 18. Por
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razones de confidencialidad, sélo se presenta el porcentaje de participacion dentro del

global de los costos.

Tabla 18. Porcentaje de participacion en los costos totales por actividades ordinarias

del negocio.
Costos por actividades ordinarias 2019
Mantenimiento 6,19%
Servicios 9,60%
Contrato de Explotacion 18,33%
Amortizacion del Intangible 65,87%
Totales 100,00%

Fuente: Elaboracion propia.

6.3.2.1. Costos de mantenibilidad
Corresponde al costo por actividades de conservacion y mantenimiento del area
concesionada. Estas se dirigen a la infraestructura vertical y horizontal, teniendo la

estructura presentada en llustracion 15.

lustracién 15. Distribucién costos de mantenimiento.

Distribucién costos de mantenimiento

H Obras Civiles

B Mantenimiento Equipos
Electromecénicos

® Mantenimiento Eléctrico

B Mantenimiento Sistemas de
Agua Potable

B Mantenimiento Sistemas de
Alcantarillado

® Mantenimiento Red de Gas
Mantenimiento Sistemas
Informacion al Usuario

Sistema contra incendio

Mantenimiento éreas verdes

Varios

Fuente: Elaboracion propia.

Como bien se aprecia, los mayores costos de mantenibilidad estan concentrados en
las partidas de obras civiles y equipos electromecanicos, representando en conjunto un 69%

del costo total por actividades de mantencion. A su vez, estas partidas se pueden desglosar
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en subpartidas para conocer en detalle la estructura de este tipo de costo, representado en

llustracion 16.

lustracion 16. Distribucion de costos de mantencion por obras civiles

Distribucién costos por obras civiles

= Muros
17% H Techos
u Cielos
H Puertas y ventanas
H Pisos
L " Pasarelas
Estructuras Metélicas
Pintura de pavimentos

19% Sistema administracion de pavimentos

Mantencién de pavimentos

Fuente: Elaboracion propia.

Se puede apreciar los mayores costos en subpartidas como techos (19%), pintura de
pavimentos (19%), sistema de administracion de pavimentos (18%) y mantencion de
pavimentos (17%). Para la maximizacion de beneficios finales se deberia evaluar el tipo de
ejecucion de actividades en las subpartidas mencionadas, referente a la realizacion por parte
del personal encargado del mantenimiento por APORT Operaciones 0 de manera
subcontratada. Claramente se observa una mayor proporcién de costos referente a la
conservacion e infraestructura horizontal (pavimentos), por lo que la busqueda de mejores
procesos de ejecucion, gestion en los costos de insumos sin mermar en la calidad debe ser

una opcion.
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llustracion 17. Distribucion de costos de mantencidn por equipos electromecéanicos

Distribucién de costos por equipos electromecanicos

m Puentes de embarque

= Escalas mecénicas

= Ascensores y montacargas

= Puertas automaticas

= Control Acceso a estacionamientos

= Sistema de extraccion de aire
Cintas transportadoras de equipaje
Sistema de climatizacion

Pesas

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar en la llustracion 17, existen elevados costos de
mantenibilidad por los puentes de embarques, el sistema de climatizado y el sistema de
control de acceso a estacionamientos. Al ser equipos electromecanicos se debe evaluar la
alternativa de especializacion del personal de mantenimiento para poder ejecutar esta
actividad no a través de terceros, teniendo siempre en consideracion las certificaciones

correspondientes para una buena mantencion a realizar.

6.3.2.2. Costos de operatividad (servicios)
Corresponde al costo por actividades de operatividad diaria y servicios basicos del

area concesionada. Teniendo la estructura presentada en llustracion 18.
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llustracion 18. Distribucion costos de operatividad

Distribucion de costos por operatividad (servicios)

m Utilities
m Servicios Generales
m Limpiezay aseo

= Servicio de gestion de basura y
residuos

Fuente: Elaboracion propia.
Se observa que los mayores costos por operatividad y servicios basicos son los
utilities (37%) y los servicios generales (47%). A su vez, estas partidas se pueden desglosar
en subpartidas para conocer en detalle la estructura de este tipo de costo, representado en

lustracion 19 e llustracion 20.

lustracion 19. Distribucion de costos por Utilities

Distribucion de costos por Utilities

= Energia Electrica
= Agua potable

= Control de Plagas

Fuente: Elaboracion propia.
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Se aprecia que un 86% del costo total por utilities corresponde al insumo bésico de
energia eléctrica, por lo que se deben evaluar procesos y alternativas para controlar este
gasto, como la programacién de encendidos automaticos de luminarias y equipos

electromecanicos, junto con el encendido automatico y gradual del sistema de climatizado.

lustracion 20. Distribucion de costos por servicios generales

Distribucion de costos por servicios generales

m Vigilancia (CCTV y guardias)
| Servicio telefénico (oficina - call center

. Tf satelital IF)

m Servicio de entretenimiento (mdsica
ambiental - canal TV)

m Combustibles (generadores)

® Internet (oficina-Aeropuerto)

m Transporte de valores

Insumos equipos estacionamiento

Insumos Planta de Tratamiento

Fuente: Elaboracion propia.

Se aprecia un alto consumo del servicio vigilancia (69%) del costo total y de los
insumos de la planta de tratamientos de aguas servidas (15%). Se deberian evaluar
alternativas de adquisicion del servicio de seguridad privada en aeropuertos, entregarlo de
manera directa y no a traves de terceros. Lo anterior implicaria una ampliacién del giro de
la empresa y nuevos procedimientos a ejecutar para lograr una acreditacién ante la
Autoridad Aeronautica como empresa prestadora de este tipo de servicio, pero aseguraria al
menos una reduccion del 20% en este costo (descontando por ejemplo las utilidades que
incurre el tercero). Por el lado de los insumos, es una alternativa evaluar los procesos
internos de operatividad y mantenimiento de la planta de tratamiento de aguas servidas, con
el fin de extender los servicios requeridos de retiros de lodos activados y el uso de
hipoclorito de sodio para la regulacién de los microorganismos en el agua tratada final.
También evaluar la preparacién del personal de la organizacion en operacion y

mantenibilidad de este sistema, con el fin de reducir el costo por pago a un externo.
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6.3.2.3. Contrato de explotacion
Este factor se refiere al pago por operatividad que realiza la Sociedad Concesionaria a
la organizacién central, referido al servicio de explotacion y conservacion del contrato.
Equivale aproximadamente a un 18,33% del costo total por actividades ordinarias del

negocio.

6.3.2.4. Amortizacion del Intangible
Este factor de costo se refiere al desgaste que tiene el activo intangible de la
organizacion en la generacion de renta o beneficios en el periodo. Representa el grueso del
costo total por actividades ordinarias (65,87%). El nivel depende de la vida til definida por
la organizacion, siempre y cuando siga un marco de prudencia y racionalidad. Al momento
no se observa una alternativa para reducir el impacto de este costo directo por actividades

ordinarias.
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7. Definicion de los objetivos estratégicos de la Unidad Estratégica de Negocios

El siguiente capitulo establece las bases del trabajo para la consecucion de la
estrategia planteada para la organizacion. Esta base de accidn se resume en el cumplimiento
de objeticos estratégicos, los cuales dividen la estrategia en varios procesos que crean valor,
esto ultimo en conjunto con los temas estratégicos, los cuales categorizan los objetivos. A lo
largo del presente capitulo se presenta el disefio de un mapa estratégico para la organizacion
y su relacionamiento con las distintas herramientas presentadas a lo largo de este estudio.
Luego, se presentan las iniciativas que daran los impulsos necesarios para poder lograr los
objetivos propuestos, para terminar con la justificacion del mapa estratégico en la mejora de

los problemas de control de gestion propuestos en el capitulo 1.

7.1. Introduccién al mapa estratégico

El proceso para planificar la estrategia convierte a las declaraciones establecidas en
el capitulo 3 en objetivos, indicadores, metas, iniciativas y presupuestos especificos que
orientan las acciones y alinean la organizacién para que la ejecucién de la estrategia sea
efectiva (Kaplan y Norton, 2012). Para seguir con este proceso se debe utilizar un mapa
estratégico, el cual describe el proceso de creacion de valor mediante una serie de relaciones
causa-efecto entre los objetivos de las cuatro perspectivas del BSC. (Kaplan y Norton,
2012), describen perfectamente lo que es un mapa estratégico, y esta definicion es la que se

plasma en los siguientes parrafos.

El mapa estratégico se estructura en cuatro resultados “perspectivas” primordiales

para el buen entendimiento gréfico de la estrategia planteada:

. El objetivo principal de la organizacion es crear valor a largo plazo para los
accionistas (sector privado) o para las partes interesadas (sector publico).

. Lasatisfaccion de una propuesta de valor para el cliente genera valor para la
organizacion.

. Los procesos internos crean y brindan el valor que satisface a los clientes y
también contribuyen a lograr los objetivos de productividad de la perspectiva

financiera.
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. Los activos intangibles (la gente, la tecnologia y la cultura) impulsan mejoras
al desempefio de los procesos criticos que brindan valor a los clientes y

accionistas.

La perspectiva financiera describe los resultados tangibles de la estrategia utilizando
indicadores conocidos, como el retorno sobre la inversion, el valor agregado econémico, las
ganancias operativas, los ingresos por clientes y el costo por unidad producida. Estos
resultados o indicadores de resultados indican si la estrategia esta funcionando para brindar
beneficios tangibles a los accionistas.

La perspectiva del cliente comprende los indicadores de resultados relativos al
cliente, como la satisfaccion, la retencion y el crecimiento, asi como los indicadores para la
propuesta de valor seleccionada para los segmentos de clientes deseados. La propuesta de
valor constituye el eje de la estrategia. Describe como se diferencia la organizacién a los
ojos del cliente. También define el contexto para el resto de la estrategia- Una propuesta de
valor basada en el logro del menor costo para los clientes requiere una excelencia en capital
humano y en los procesos muy diferente de la que requeriria una propuesta de valor

orientada a brindar soluciones completas personalizadas al cliente.

En conjunto, la perspectiva financiera y del cliente indicada por los mapas
estratégicos y los BSC describen lo que la organizacion espera lograr: mejoras en el valor
para el accionista mediante el crecimiento de los ingresos y las mejoras de productividad, y
el aumento de la participacion de la empresa en los gastos del cliente, mediante la

adquisicién, la satisfaccion, la retencidn, la lealtad y el crecimiento de sus clientes.

La perspectiva de procesos identifica los pocos procesos del negocio criticos que
satisfacen los objetivos financieros y del cliente. Las organizaciones llevan a cabo cientos
de procesos, desde pagar los salarios y publicar los estados financieros trimestrales hasta
mantener los equipos Yy las instalaciones e inventar productos nuevos. Si bien todos los
procesos deben realizarse adecuadamente, solo unos pocos crean la diferenciacion real para
la estrategia. EI mapa estratégico debe diferenciar estos procesos clave de modo que los

gerentes y los empleados puedan focalizarse en mejorarlos de forma constante.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica los puestos de trabajo (capital

humano), los sistemas (capital de informacién) y el clima (capital organizacional) que
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sustentan a los procesos que crean valor. Considerados en conjunto, los objetivos de las dos
perspectivas, la perspectiva de procesos la perspectiva de aprendizaje y crecimiento,

describen como implementa la organizacion su estrategia.

La visualizacion que proporciona el mapa estratégico respecto de las relaciones
causales entre los objetivos estratégicos ha tenido una enorme aceptacion y es el punto de

partida de todos los proyectos del BSC (Kaplan y Norton, 2012).

La construccién del mapa estratégico considerara la inclusion de temas estratégicos,
los cuales son en su mayoria combinaciones de objetivos que se originan en la perspectiva
de los procesos, donde se ejecuta la estrategia. Los temas estratégicos dividen a la estrategia
en varios procesos diferentes que crean valor y por lo general debiesen generar beneficios
en diferentes periodos de tiempo. Por ejemplo, en eficiencia en los procesos operacionales
mejoraria los ahorros en costos, generando beneficios visibles en el corto plazo. Eficiencias
en los procesos de clientes generaria mejoras en los beneficios de mediano plazo, debido a
que estas mejoran toman mas tiempo en los ingreso y en los margenes de ganancias. Por
ultimo, mejoras en le eficiencia innovativa mejoraria los beneficios adquiridos a més largo
plazo, y un mapa que no considere este tema deriva en que la estrategia no sea sustentable
en el tiempo. Un mapa que no considere las eficiencias en procesos operativos no permitiria
cumplir con los compromisos relativos al producto, al cliente y a las finanzas. Un mapa
estratégico organizado segun varios temas estratégicos paralelos permite a las empresas
gestionar simultaneamente los procesos de creacion de valor en el corto, mediano y largo
plazo. Ademas, permite que los ejecutivos puedan planificar y gestionar por separado cada

uno de los elementos claves de la estrategia y lograr que funcionen de manera coherente.

En resumen, al desarrollar el mapa estratégico y el BSC se busca dar soluciones a las

problematicas descritas en la Tabla 19.

Tabla 19. EI modelo proceso de traslado de la estrategia.

Proceso de traslado de la Herramientas

estrategia

Objetivo

Barreras

representativas

Creacion del

estratégico

mapa

Desarrolla  run  modelo
integrado y amplio de la
estrategia que unifique los

Las estrategias tipicas son
construidas  por  distintos
grupos de diferentes sectores

Mapa
estratégico

(causo-efecto)

¢(Como expresamos nuestra diversos componentes del de la organizacion. No estan Objetivos
estrategia? plan integradas estratégicos
Seleccion de indicadores y Convertir las declaraciones Los objetivos y metas de BSC:
metas del rumbo estratégico en nivel mas bajo no estan Indicadores,

Fuente: Adaptacion de (Kaplan y Norton, 2012).
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indicadores y metas que alineados con los objetivos

¢(Como medimos nuestra puedan relacionarse con el de mas alto nivel
estrategia? sistema de gestion

metas, brechas.

7.2. Temas y objetivos estratégicos, coherencia con las declaraciones y el modelo de

negocios

Para definir la estructura del mapa estratégico a construir para la organizacion, se

retoman las descripciones realizadas en el capitulo 5.3 (Declaracion de la propuesta de

valor) y el capitulo 5.4 (Descripcion de la estrategia de la empresa). EI mapa estratégico de

la organizacion se compone de dos pilares fundamentales para conducirla en la direccién

deseada, en donde cada uno se compone de los atributos de la propuesta de valor.

7.2.1.  Excelencia Operacional

Como se ha descrito, este lineamiento busca mejorar los procesos internos en las areas

primarias de la cadena de valor y la eficiencia en la utilizacion de los recursos asignados para

estas actividades. Bajo este pilar se erige el atributo entregar un servicio confortable y en

conjunto se afirman objetivos estratégicos por perspectivas como sigue:

Perspectiva financiera

Generar margen en cada negocio aeroportuario

Disminuir costos operacionales

Perspectiva clientes

Aumentar la fidelidad del pasajero

Aumentar el nivel de satisfaccion

Entregar un servicio confortable

Perspectiva Procesos

Mejorar la gestion de operaciones

Mejorar la gestion financiera

Asegurar la continuidad operacional

Perspectiva aprendizaje y crecimiento

Conservar la infraestructura

Mejorar las competencias

Desarrollar los sistemas de informacién

Promover una cultura de excelencia operativa
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En cuanto la contencion de los costos operacionales en el eficiente uso de los
recursos, la excelencia operacional también enfoca sus objetivos en la calidad de los servicios
entregados (el “como hacer las cosas™) en cuanto a la supervision, control y mejora de los
actuales procedimientos de actividades cuyo bien final es percibido por el pasajero. Servicios
tales como los higiénicos, el aseo rutinario, la jardineria, la climatizacion y otros que no son
recibidos a traves de una transaccion por el pasajero. Es por lo que la excelencia operacional

debe ser medida ademas por indicadores de nivel de servicio entregados.

7.2.2.  Experiencia pasajero

Este tema estratégico busca la obtencion de todo el valor posible que esté dispuesto a
pagar el cliente, captando a todo el segmento que transita y acude a un terminal aeroportuario
mediante un trabajo de pricing, entregando un precio competitivo, junto con la generacion
constante de servicios para mantener la sustentabilidad del negocio, generando una
diversidad de servicios de la oferta actual. Se desprenden objetivos estratégicos por

perspectivas como sigue:

Perspectiva financiera

Generar margen en cada negocio aeroportuario

Aumentar los ingresos operacionales

Perspectiva clientes

Aumentar la fidelidad del pasajero

Entregar servicios a precios competitivos

Aumentar diversidad de servicios

Perspectiva Procesos

Mejorar la gestion comercial

Mejorar la gestion de desarrollo de negocios y Bl

Asegurar la continuidad operacional

Perspectiva aprendizaje y crecimiento

Mejorar las competencias

Desarrollar los sistemas de informacion

Promover una cultura de excelencia operativa
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Es preciso sefialar que, si bien cada objetivo estd focalizado en perseguir un tema
estratégico, ya sea la excelencia operacional y la experiencia pasajero, se pueden crear

relaciones fructiferas entre objetivos de distintos temas.

De la misma manera, la experiencia pasajero debe conseguir aumentar el nivel de los
servicios recibidos a través de la venta directa por parte de los pasajeros. Servicios como el
de restoranes, transportes y ventas menores. Esto ultimo en conjunto con los servicios de
estadia del terminal (servicios no aeronauticos no comerciales obligatorios) deben ser
evaluados bajo los mismo indicadores de nivel de servicios percibidos, pero categorizados en

cuanto a servicios comerciales.

7.3. Mapa estratégico para APORT Operaciones

El mapa estratégico para la organizacion se presenta en Figura 3. En él se puede
apreciar como focalizar los recursos en desarrollar los activos intangibles, sean estos el
capital organizacional, estructural y los recursos humanos, se generan efectos en los procesos
internos mas relevantes de la organizacion, siendo estos la base para la entrega de la
propuesta de valor y generar los objetivos a realizar sobre los clientes, todo lo anterior con el

objetivo principal de la empresa, el cual es la creacion de valor para sus inversionistas.
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Figura 3. Propuesta de Mapa Estratégico para APORT Operaciones S.A

Al afio 2027, operar al menos el 50% de los
aeropuertos del mercado chileno, utilizando nuestra

experiencia en eficiencia operativa, rentabilidad
comercial y calidad de servicio

Excelencia Operacional Experiencia Pasajero

Disminuir costos financieros Disminuir costos operacionales Aumentar ingresos operacionales

P—

Aumentar nivel de satisfaccion Aumentar fidelidad pasajero

Aumentar diversidad de
servicios

Entregar un servicio Entregar servicios a precio
confortable competitivo

P. Procesos
Internos

. . Mejorar la gestion
Mejorar la gestion Mejorar la gestién dej desarro?lo de

MejOI ar la gestién N B
operaciones i i
de Per [S} comercial negocios y |

financiera

<
<

= —

Asegurar la continuidad operacional

P. Aprendizaje y
crecimiento

|

Conservar la Mejorar las
infraestructura competencias

Desarrollar los sistemas de informacion

Promover una cultura de excelencia operativa

Fuente: Elaboracion propia.
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7.3.1.  Relacionamiento del mapa estratégico.

En este numeral se analiza como el mapa estratégico se interrelaciona con 3 topicos
fundamentales y ya trabajados en capitulos anteriores. Se trata de los tdpicos de las
declaraciones estratégicas, el planteamiento F.O.D.A y el modelo de negocios. Se analiza
cémo los objetivos estratégicos contribuyen de manera importante en la generacion de
relaciones del modelo de negocios, como se influencian e influyen con los factores externos e
internos de la organizacion respectivamente, y cémo sustentan la base del qué hacer de la

organizacion y su planteamiento a futuro.

7.3.1.1. Relacionamiento con las declaraciones estratégicas

En Anexo F se observa una interrelacion entre los pilares del mapa y cémo estos
influyen tanto en la mision como en la vision propuestas para la organizacion. En el caso de
la mision, la excelencia operacional y experiencia pasajero sostienen la realizacion y
cumplimiento del negocio en el corto plazo, debido a que la mision tiene que ver con el qué
se hace y el como se hace, y en cuanto a las descripciones a lo largo de este capitulo, la
excelencia operacional sustenta al como se ejecutan las actividades que generan valor en el
negocio. En cuanto a la vision la experiencia pasajero es un factor fundamental dando
sostenibilidad al negocio en el largo plazo, si perjuicio que sigue siendo el pilar de los
ingresos en el corto y mediano plazo, y la excelencia operacional es la base de todo para
alcanzar la meta, a través de una entrega de servicio confortable. Juntas, llevan al cambio de

concepto aeroportuario que tienen los pasajeros, llevandolos a vivir una experiencia distinta.

7.3.1.2. Relacionamiento con el marco F.O.D.A

Paralelamente se puede realizar un marco de coherencia del mapa estratégico y el
andlisis FODA realizado en el capitulo 4 (Analisis Estratégico). En Anexo G se presenta
cdémo las variables de este esquema afectan y son afectadas respecto a los temas estratégicos.
Por ejemplo, para el andlisis interno cuyo resultado son las fortalezas y debilidades de la
organizacion, se observa que la excelencia operacional es el tema que es mas potenciado por
las fortalezas que tiene la empresa. Fortalezas como el uso de las economias de escalas y
curvas de experiencia y la experiencia del recurso humano en materias aeroportuarias
mejoran los sistemas, procesos y servicios de la organizacion en materias de una entrega de

servicio excelente al pasajero, potenciando los niveles de satisfaccion y la fidelizacion de los
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clientes objetivos, junto con una futura reduccion de los costos operacionales mediante la
buena y adecuada reestructuracion de los procesos internos de generacion de valor. Otro pilar
favorecido con las fortalezas es la experiencia pasajero, ya que fortalezas como el respaldo
financiero, expertise del recurso humano en el rubro y el compromiso con la organizacion de
las diferentes areas de la empresa son la base para la generacion de ideas y mejorar la cartera

de proyectos, con el fin de llegar a la sostenibilidad del negocio.

En cuanto a las debilidades, el pilar mas afectado es la excelencia operacional debido
para no poder generar la gestion necesaria para hacer més eficaz y eficiente el trabajo diario.
Por otro lado, la experiencia pasajero también es afectada por estas debilidades
organizacionales, en el sentido de la generacion de ingresos constantes al no capturar

mercado Y la generacién de ideas innovadoras que potencien la sostenibilidad del negocio.

Referente a los factores externos, las oportunidades potencian el desarrollo de los dos
pilares. Oportunidades como el creciente desarrollo tecnoldgico del entorno, por ejemplo en
los sistemas de seguridad de acceso, camaras termo gréaficas para la contencién oportuna de
contagios por virus para la actual pandemia por coronavirus, lectores automaticos de tickets
de embarque para optimizar los tiempos de embarque a la aeronave, estos avances
potenciarian el pilar de experiencia pasajero en la generacién de sostenibilidad al negocio y
la optimizacién a futuro de las actividades operacionales en la etapa de explotacion. La baja
posibilidad de nuevos competidores permite la maximizacién de captura de valor del
beneficio cliente, al ser el Unico oferente, potenciando asi la experiencia pasajero en la
generacion de ingresos. El bajo poder de negociacion de los proveedores permite la
negociacion necesaria para obtener un ahorro en los costos de operacion y mantenimiento,
con posibilidad de interiorizacion de actividades para lograr las economias de escala. Por su
parte el bajo poder de negociacién de los clientes potencia la experiencia pasajero en
negociaciones para la completa captura de valor de las utilidades obtenidas de actividades
comerciales. Por ultimo, el bajo poder de ingreso de servicios sustitutos (como por ejemplo
terminales de buses), potencia los ingresos comerciales debido a que, por geografia, el
pasajero debe transitar por el terminal y las politicas y medidas adoptadas para capturar

ingresos generan buenos resultados.
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Las amenazas del entorno tienen la particularidad de golpear los pilares de la
generacion de ingresos tanto en el mediano como en el largo plazo. Amenazas como la
dependencia del crecimiento a los gobiernos de turno es de vital importancia para la
generacion de negocios y la obtencion de beneficios conjuntamente. Diferentes gobiernos
aplican diferentes politicas que influyen en la economia, y como se ha expresado, el
crecimiento de pasajeros esta muy ligado al ambito econémico. Por ende, cualquier
gobierno que postergue el desarrollo de infraestructura concesionada aeroportuaria nacional
afecta la sostenibilidad del negocio. El fuerte marco legal al cual se rige el negocio puede
ademas ser una limitante para la habilitacién de nuevos ingresos comerciales, como detener
proyectos de mejorar a los actuales aeropuertos que se encuentren bajo el modelo de
concesion. La valoracién de la sociedad con la marca es importante para entrar y ser
reconocidos y preferidos en los mercados, por ende, si hay un desprestigio de esta ultima

son afectados los ingresos tanto en el corto como en el mediano plazo.

7.3.1.3. Relacionamiento con el modelo de negocios

En Anexo H se aprecia el relacionamiento entre el mapa estratégico y el modelo de
negocio. De la conexidn entre ambos se observa que los elementos fuentes de ingresos y la
estructura de costos estan dirigidos hacia la perspectiva financiera, en consecuencia, los
objetivos para esta primera parte tienen relacion con el aumento y la disminucion de ingresos
y costos respectivamente. Para la perspectiva de cliente, los elementos segmento de clientes y
propuesta de valor son consecuentes con los objetivos descritos, referente a generar
fidelizaciones, aumentar los niveles de satisfaccion y generar una mayor fidelidad de parte
del pasajero entregando la propuesta de valor. Una distincidn y particularidad se aprecia en el
elemento relacion con clientes, aqui este Gltimo se asigna tanto para la perspectiva clientes
como para la perspectiva de los procesos internos de la organizacion, debido a que este
elemento de creacion de valor comparte similitudes tanto en la forma de entrega de servicio
(que obedece a los procesos), como al grado de satisfaccion que genera esta forma de entrega
de servicios (que obedece a los clientes). En la perspectiva de procesos internos se
encuentran los elementos de actividades claves y los canales de comunicacién, obedeciendo
estrictamente al objetivo de sistematizacion de los actuales modelos de trabajo en las
actividades claves, junto con los procesos de creacion comercial. Para el ambito de los

canales, los medios de comunicacién que tiene la organizacion para con sus clientes
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obedecen a procesos internos y estan dirigidos a la retroalimentacion que entregan estos
ultimos con respecto a las necesidades que requieren, potenciando asi la oferta comercial y la
generacion de nuevas alternativas de proyectos para futuras licitaciones o mejoras al contrato
actual. Por ultimo, en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se dirigen los objetivos con
la finalidad de potenciar el valor de los intangibles que posee la organizacion. En esta casilla
entran elementos como los recursos claves y las asociaciones claves, es por esto que se
declaran objetivos como el inculcar la mejor continua y la pasién por la excelencia en todo el
personal. Otro objetivo incluido es el potenciar las alianzas estratégicas con socios claves,

que también es parte del capital relacional que tiene la organizacion.

Estos objetivos y su cumplimiento son la base para la realizacion de las metas
superiores expresadas en el mapa, junto con sustentar tanto al modelo econémico, alinearse
frente al marco FODA expresado, y modelarse ante los cambios que pueda tener las

declaraciones estrategias de la organizacion.

7.4. Diccionario de objetivos estratégicos, relaciones de causa-efecto.
¢Como se asegura la maxima comprension y entendimiento de los objetivos
planteados en el mapa estratégico? Cada unidad de la organizacion debe ser un aporte en la
consecucion final de los objetivos del mapa, no tratandose de repartir los deberes (objetivos)
que le pudiesen corresponder como podria entenderse, sino aportar globalmente para influir
en la mayoria de los objetivos dados. Por esta razon se crea el diccionario de objetivos
estratégicos, con el fin de demostrar la relacion causa-efecto que tienen los objetivos desde

el nivel base (aprendizaje y crecimiento) hasta el nivel final (financiero).

En la Tabla 20 se presenta la relacion causa-efecto para el tema estratégico
excelencia operacional, como va influyendo en la consecucién de objetivos superiores un

cambio en los objetivos base.

Tabla 20. Diccionario de objetivo estratégico: Excelencia operacional.

Causa (factor Efecto (objetivo

desencadenante) influido) Explicacion

Perspectiva

La mejora en los intangibles sefialados son la base

Promover una cultura de - para la sistematizacién de los actuales modelos de
. - Asegurar la continuidad . . -

excelencia operativa. trabajo del é&rea operativa. Una cultura de

Conservar la operacional excelencia operativa arraigada potencia la bisqueda
Aprendizaje h Mejorar  la estion ; S
prendiza) y infraestructura. VIEjora g constante de mejoras, reduccién de costos,
crecimiento financiera

Desarrollar los sistemas
de informacion.
Mejorar las competencias.

encontrar despilfarros en los procesos y generar
economias de escala. Conservar la infraestructura
permite obtener un mayor provecho de la
infraestructura concesionada, mantenerlas en

Mejorar la gestion de
operaciones.
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excelentes condiciones estructurales a un nivel de
costo aceptable. El desarrollo de los sistemas de
informacién permite una panoramica en tiempo real
de los niveles operativos en los que se encuentra el
aeropuerto, con la finalidad tener una respuesta mas
répida y efectiva a los momentos cruciales,
manteniendo la operatividad y confort necesario del
edificio. La mejora en las competencias
(habilidades) desarrolla ain més la bisqueda de la
mejora continua y el ahorro en costos.

La mejora en los intangibles sefialados derivan al
primer proceso de la organizacion, el cual sustenta
la base del trabajo, el proceso de asegurar la
continuidad operacional. Una vez se establezcan
mejores procesos de operatividad los actuales,

Asegurar la continuidad . conservacion, el efecto que tiene es directo al
- Aumentar  nivel de . - . -
operacional - - cliente, aumentando el nivel de satisfaccion que
. . satisfaccion. . - ) Lt
. Mejorar la gestion - tiene un pasajero que transita por el edificio
Proceso interno - - Entregar un servicio . N
financiera aeroportuario, aumentando la fidelidad no tan solo
. - confortable - . : - -
Mejorar la gestion de del pasajero que estd obligado a transitar, sino de
operaciones. usuarios que trabajan en el aeropuerto o sectores
cercanos. La mejora en la gestion financiera deriva
directamente en la perspectiva financiera, el cual se
enfoca en la disminucion de estos costos con el fin
de mantener un flujo de caja acorde que permita
hacer frente a los riesgos del entorno.
Conseguir entregar un servicio confortable para los
servicios prestados, creando satisfaccion, a través
. la mejor ntin n | r
Aumentar el nivel de o de la mejora continua en los procesos que
satisfaccion Dlsmm_mr los costos co_n§tant_emente_ son eval_uados para lograr la
. ’ - operacionales. eficiencia y eficacia maxima, crea finalmente la
Clientes Entregar un servicio ISR . . ;
confortable I?lsmnjmr costos  consecuencia _de una reduccién notoria de _Ios
financieros costos operacionales para este tema estratégico.
Costos de operacion (gastos bésicos) vy
conservacion estan estandarizados provocando un
nivel base de estos para cada aeropuerto.
Lo La estandarizacién de procesos y la consecuente
Disminuir  los  costos disminucién de costos operacionales y financieros
- . operacionales. Aumento del valor para -
Financiera peracior e P ayudan al aumento del margen del negocio, que en
Disminuir costos el accionista. . - . .
financieros el conjunto de partidas en los estados financieros

crea mas valor para los inversionistas.

Fuente: Elaboracion propia.

Continuando con el andlisis, en la Tabla 21 se presenta la relacion causa-efecto para

el tema estratégico experiencia pasajero. En el mismo sentido que el anterior, se representa

cémo va fluyendo la consecucién de objetivos superiores ante un cambio en los objetivos

base.

Tabla 21. Diccionario de objetivo estratégico: Experiencia pasajero.

Perspectiva

Causa (factor
desencadenante)

Efecto (objetivo
influido)

Explicacion

Aprendizaje
crecimiento

y

Promover una cultura de
excelencia operativa.

Desarrollar e interiorizar
los sistemas de
informacion.

Mejorar las competencias
innovadoras

Mejorar  la
comercial.

Mejorar la gestion de
desarrollo de negocios y

Bl

gestion

La mejora en los intangibles sefialados, generan el
objetivo de poder entregar un precio competitivo, la
cultura de excelencia operativa debe dar una vision
global de las necesidades que surgen de la estadia
del pasajero al area comercial, para asi generar los
negocios necesarios, creando un nuevo mercado y
capturar la demanda. Desarrollar e interiorizar los
sistemas de informacion tiene el fin de entregar una
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vision clara en la que se encuentra la actividad
comercial en los aeropuertos. Mejorar las
competencias persigue el objetivo de generar
negocios econémicamente sostenibles.
Paralelamente, la cultura por la excelencia motiva a
los duefios de estos procesos a generar los modelos
de datos necesarios y proyectos para la creacion de
negocios que contemplen infraestructura. Por
ejemplo, la habilitaciéon de espacios al interior de
los edificios en el corto y a largo plazo, futuros
proyectos aeroportuarios que permitan conseguir el
objetivo planteado en la vision. El desarrollo y la
interiorizacion de los sistemas de informacion
potencian el trabajo de datos y evaluaciones finales
para las responder adecuadamente a la demanda
proyectada. La mejora en las competencias debe
permitir que los nuevos negocios otorguen la
caracteristica de ser pioneros localmente o ser
caracteristico en su entrega.

Proceso interno

Mejorar la gestion
comercial.
Mejorar la gestion de

desarrollo de negocios y Bl

Aumentar la fidelidad
del pasajero.
Entregar un
competitivo.
Aumentar la diversidad

de servicios

precio

La mejora en la gestién comercial tanto para la
generacién de nuevos negocios, mejorar las
alianzas comerciales, mejorar los procesos de cobro
de cuentas manteniendo la liquidez permiten
competir en el negocio aeroportuario, permiten
entregar un precio competitivo de los servicios para
poder aumentar los indices de satisfaccién y la
fidelidad del pasajero. La mejora en la gestion de
desarrollo de negocios y BI convierte en rentable a
la organizacion. La renovaciéon constante y la
blsqueda de nuevos proyectos aeroportuarios con
las mejoras y actualizados estudios de
consumidores dan los lineamientos centrales para
aumentar la variedad de los servicios ofrecidos en
un terminal, capturar mercado a través de la marca
organizacional y aumentar la participacion en el
mercado actual de las concesiones aeroportuarias.

Clientes

Entregar un
competitivo.
Aumentar la fidelidad.
Aumentar la diversidad
de servicios.

precio

Aumento de los ingresos
operacionales
Generar margen minimo
en cada negocio
aeroportuario.

Una vez alcanzados los objetivos de la perspectiva
cliente para el pilar estratégico de la experiencia
pasajero, los resultados se ven reflejados en los
objetivos impuestos como el aumento de los
ingresos  aeronduticos 'y no  aeronduticos
comerciales, debido a la excelente creacién de
alianzas comerciales y a la mejora de los procesos
licitatorios de los contratos en productividad de las
actividades derivadas de los contratos comerciales.
El aumento de la diversidad de servicios ofrecidos
afecta directamente en la generacion de ingresos
operacionales  por  negocio  aeroportuario,
contribuyendo al objetivo principal de la
generacion de margen para cada proyecto.

Financiera

Aumento de los ingresos
operacionales
Generar margen minimo en
cada negocio
aeroportuario.

Aumento del valor para
el accionista.

El alcance los objetivos financieros, concretamente
el aumento de los ingresos comerciales y en
conjunto con el objetivo financiero del pilar de la
excelencia operacional, aumentan el margen de
contribucién del negocio, aumentando el valor
entregado a los accionistas.

7.5. Seleccion de iniciativas

Fuente: Elaboracion propia.

En el apartado anterior, se ha trabajado el como traducir una estrategia en temas

estratégicos y objetivos que representen el qué desea lograr la organizacion. Las iniciativas
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estratégicas representan el como. Son los grupos de proyectos y programas discrecionales de
duracion limitada, no incluidos en las actividades operacionales cotidianas de la
organizacion, disefiados para ayudarla a alcanzar el desempefio deseado (Kaplan y Norton,
2012). Las iniciativas para este CMI se definen mediante tres procesos, descritos en la Tabla
22.

Tabla 22. Modelo del proceso de gestion de iniciativas

Proceso de gestion de Objetivos Barreras Herramientas
iniciativas habilitadoras
1. Eleccion de Definir la cartera de Las inversiones estratégicas Cartera de iniciativas para

iniciativas estratégicas.

¢Qué programas de accion
necesita nuestra estrategia?

iniciativas necesarias para
cerrar cada una de las brecas
de desempefio.

se justifican de manera
auténoma en distintas partes
de la organizacion.

cada tema estratégico.

2. Financiamiento
de la estrategia.

¢Como financiamos nuestra
estrategia?

Brindar una fuente de
financiamiento  de  las
iniciativas estratégicas
independientes del
presupuesto operacional.

El financiamiento de
carteras de distintos
negocios es contrario a la
estructura departamental
jerarquica del proceso de
presupuestos.

STRATEX.
Iniciativas priorizadas.

3. Definicidén de
responsabilidades.

Definir  responsabilidades
para la ejecucién de los

En general, los miembros
del equipo ejecutivo son

Duefios de los temas.
Equipos tematicos.

temas  estratégicos que responsables de la gestion
¢Quién liderara la ejecucion trasponen  los  diversos dentro de silos funcionales o
de las iniciativas  negocios. de unidades de negocios.

estratégicas?

Fuente: Adaptado de (Kaplan y Norton, 2012).
Paralelamente, las iniciativas definidas para los temas estratégicos que componen el

mapa en la Tabla 23.

Las iniciativas para realizar en el desarrollo de los dos temas estratégicos planteados
consideran la aplicacion de cuatro proyectos enfocados en los recursos de la organizacion y
en la valoracion del cliente. En primer lugar la organizacion ya posee un sistema de gestion
de calidad 1SO 9001:2015, sistema que ha creado una metodologia de trabajo y mejora
continua a los procesos operacionales existentes, aunque se hace necesario que esta
metodologia esté sustentada por procesos de excelencia en las practicas organizacionales
(implementacion modelo Baldrige para promover una cultura de excelencia operacional),
permitiendo alcanzar la brecha de ajuste en operaciones para la reduccion de costos y las
eficaces metodologias de trabajo. Este Gltimo punto impacta directamente en la mejora de la
gestion de operaciones con una disminucion directa en los costos. La segunda iniciativa
general para implementar es la creacion de un sistema integrado de informacién para la

organizacion. Este sistema permite el monitoreo instantdneo de los indicadores de gestion a
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medir en el desempefio de la tematica y asi generar respuestas rapidas y eficaces para retomar
los niveles. La iniciativa de creacion de un departamento independiente de mantenimiento
para infraestructura tanto vertical (edificios) como horizontal (pavimentos) permite una
conservacion eficaz y eficiente de la infraestructura concesionada a cargo, permitiendo en el
mediano y largo plazo del periodo de concesion mitigar los altos costos se conservacion en el
que se incurren. Paralelamente, estos servicios de mantenimientos pueden venderse mediante
licitaciones a entidades aeroportuarias distintas, siendo otra fuente de ingreso para la
organizacion en este nucleo de estudio. La tercera iniciativa responde al desarrollo de las
capacidades y habilidades del recurso humano presente, dirigiéndolos a aprender del negocio
aeroportuario tanto en materia de venta como de operatividad, con el fin de desarrollar
constantemente los objetivos planteados por la organizacién. Por ultimo, el proyecto
“crecimiento” responde a ampliar el giro actual de la organizacion, adquiriendo los rubros de
transporte, seguridad aeroportuaria y el servicio de alimentacion y bebidas, permitiendo a la
organizacion crear un ingreso sostenido, reduccion de gastos y el cumplimiento de las
obligaciones contractuales con la ventaja en el apoyo a la generacion de fidelidad por parte
del pasajero o usuario. Retomando el tema de la excelencia operacional, estas iniciativas
apoyan la gestion de operaciones actual teniendo un impacto directo en la disminucién de

costos y en el aumento de la valoracién fidelidad por parte de los usuarios.

Referente al tema de la experiencia pasajero, el desarrollo de la vision de negocios
permite una maxima rentabilizacion de los espacios comerciales disponibles, la creacion e
integracion de un sistema de informacion organizacional permite observar de manera rapida
el cumplimiento de los objetivos de venta, nuevas necesidades de los usuarios y mejoras en
los actuales procesos de ventas que permitirian adecuar la cadena y obtener el maximo de
beneficios por parte de los usuarios, mejorando la gestién comercial de la organizacion y
permitiendo junto a una gestion eficaz de operaciones entregar un nivel de precios
competitivos. Este nivel competitivo de precios junto a una fidelidad creada por la entrega de
un servicio confortable aumenta los niveles de satisfaccion de los usuarios, permitiendo
aumentar los ingresos comerciales, que es el objetivo central de este tema estratégico a corto,
mediano y largo plazo. Paralelamente esta el proceso desarrollo de la gestion de estudios y
Bl. Para este cometido y comenzando por tener sélidos procesos en practicas

organizacionales y técnicas en el modelado de datos para el departamento de inteligencia de
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negocios, ademas de un solido sistema integrado de informacion permite un estudio y

evaluacion acabado de los datos generados del negocio, los reclamos y sugerencias que

propongan los usuarios, el desarrollo actual del mercado y sus tendencias con miras al

crecimiento de la industria mejoran la gestion de estudios y Bi para la creacion de una

diversidad de servicios que se puedan entregar en un edificio aeroportuario. La entrega de

este atributo aumenta directamente los que tiene la organizacion en el mercado aeroportuario,

que finalmente aumenta los ingresos comerciales a generar por la empresa.

7.5.1.

Sistema medicién del desempefio de iniciativas

El cuadro de mando integral entrega una guia clara del direccionamiento que tiene la

organizacion en conseguir su meta autoimpuesta mediante el logro de los objetivos

planteados, junto con entregar una evaluacion del desempefio de estos Ultimos mediante la

insercion de indicadores y metas a alcanzar.

Como ya se ha planteado, las iniciativas estratégicas son el motor para la consecucion

de los objetivos y, al igual que estos Ultimos, también deben llevarse a un analisis de

desempefio para evaluar frecuentemente la efectividad de su implementacién. La Tabla 23

muestra el sistema de medicidn del desempefio de las iniciativas propuestas.

Tabla 23. Metodologia medicion desempefio para las iniciativas propuestas.

Tema Perspectiva Iniciativa Avance Plazo Hito Efectividad
Aumento ventas
. - Servicios
Designacion responsable. directamente
Plan crecimiento Definici6n del alcance. entregados por
Clientes rubro organizacional 1 afio msgllcmn inicial para establecer APORT.

Anaélisis de resultados Au_mentq, score
satisfaccion de
usuarios.

Designacion responsable. Aumento score

Contacto con externo encargado  medido en auditorias

Implementar modelo de la medicién. externas.
Baldrige como 2 afios Definicion de alcance. Aumento niveles
Sistema de Gestion Medicion inicial para establecer  satisfaccion del
de la Calidad. nivel. personal y
Excelencia Anaélisis de resultados desempefio
Operativa Establecimiento de contrato. organizacional.
Comerci I’ Designacion responsable.
omercial € Contacto con externo encargado  Entrega oportuna y
Innovativa Crear un sistema de la medicion. liore  acceso  a
P integrado de ~ Definicién de alcance. informacién medible
Apren_dlz_ajet informacién 1 afio Medicion inicial para establecer  en tiempo real de las
y crecimiento organizacional. nivel. areas ndcleo para la

Andlisis de resultados toma de decisiones.

Establecimiento de contrato.

Designacion responsable.

Definicion de alcances y Mantener

” objetivos. N L
G Defniin  meosoogs e bt <
me?ntenimiento de Lafio informacion 'y captacion  de equipos a bajo costg
; sugerencias. quip JO C
infraestructura a lo largo del periodo

Implementacion.
Evaluacion de sugerencias
Envio a gerencias respectivas.

de concesion.
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Retroalimentacion.
Informe a gerencia.

Fuente: Elaboracion propia.

7.6. Justificacion de la implementacion de un Mapa Estratégico

En resumen, el mapa estratégico desarrollado para la organizacién otorga una clara
idea tanto de los resultados deseados de la estrategia evaluada a implementar en el periodo
propuesto (en la perspectiva financiera y de cliente), como de los procesos criticos y la
infraestructura habilitadora (la fuerza laboral, los sistemas y la cultura) que se precisan para
obtener dichos resultados. Cuando los temas estratégicos se utilizan como bloques de
construccién fundacionales, es mas sencillo comunicar y comprender el mapa estratégico.
Los temas indican con mayor claridad las hipotesis causales dentro de la estrategia. (Kaplan
y Norton, 2012), es decir, la forma en que fue construido el mapa estratégico de APORT
Operaciones ayudara a su fuerza laboral a comprender de mejor forma los desempefios que

la gerencia general espera de cada area, fomentando en cada individuo su aporte.

El proximo paso para seguir es aplicar un sistema de medida y control para asegurar
el cumplimiento de estos objetivos por parte de todo el conjunto organizacién. El capitulo
siguiente aborda esta temética a través de la inclusion del cuadro de mando integral para el

mapa estratégico definido de la organizacion.
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8. Disefio del sistema de medicion del desempefio de la UEN

Para llevar un mejor control y supervision en la ejecucion de la estrategia y los objetivos
propuestos en el mapa, se debe de alguna manera poder medir el avance y establecer metas para
las tareas propuestas. EI cuadro de mando integral (CMI) como herramienta de planificacion y de
control, permite en forma practica el poder llevar a las operaciones la estrategia (Kaplan y
Norton, 2012), ademas de controlar los desempefios reales versus los esperados, objetivo crucial
de todo sistema de control. Por otro lado, estos mismos autores argumentan que el CMI permite
concentrar la atencion en aquellas &reas donde las mejoras al desempefio son mas valiosas y de
mayor impacto. Por lo tanto, el objetivo de desarrollar un cuadro de mando integral es poder
traducir la estrategia en objetivos concretos y medibles que comuniquen claramente el rumbo

definido y los desafios planteados.

Es por esto, en cada perspectiva del mapa se debe definir indicadores, metas y establecer
las iniciativas estratégicas necesarias para poder realizar control y seguimiento necesario en la
consecucién de los objetivos. El acto de medir reduce la ambigliedad inherente del lenguaje,

como “aumentar la satisfaccion de los clientes” (Kaplan y Norton, 2012).

Para que su implementacion sea exitosa, el cuadro de mando integral tiene que estar
incluido en los sistemas de gestion y convertirse en la piedra angular del analisis de gestion y la

toma de decisiones.

Como primer paso se debe retomar lo indicado por la Tabla 19 en el proceso de traslado
de la estrategia hacia la operacionalizacion, seleccionando los indicadores y metas que

promuevan la correcta ejecucion de los objetivos planteados en el mapa.

8.1. Seleccion de indicadores
Los KPI (Key Performance Indicator) son aquellos indicadores que miden el logro de los
objetivos. En su seleccion, se debe centrar la atencion en la palabra “desempefio”. Entonces,
centrandose en los indicadores que miden el logro de los objetivos, se puede llegar a deducir que
los KPI’s son importantes y particulares. Importantes, porque el centro de la gestion es el logro
de objetivos: y particulares, porque cada objetivo tiene sus propias caracteristicas (Caprile,
Indicadores Clave de Desempefio (KPI): Buenas practicas para su disefio, 2017).

Para realizar y plasmar los indicadores claves del desempefio de los objetivos del mapa

estratégico, se consideran las buenas practicas indicadas por el autor anteriormente citado.
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Paralelamente, se especifica cada indicador de acuerdo con el tema estratégico al que pertenece

el objetivo, ademas de desarrollar otro indicador para objetivos que pertenezcan a mas de un

tema, con la particularidad de que cada uno alinea el comportamiento del encargado de la tarea

en la consecucion final del tema estratégico al cual pertenezca. La Tabla 25 contienen los

indicadores que guian a los responsables de los objetivos estratégicos a su cumplimiento, son

indicadores inductores.

8.1.1.

Descripcion de indicadores

Los indicadores planteados en la Tabla 25 para el tema estratégico de la excelencia

operacional tienen la siguiente descripcion:

Nivel de costos operacionales (Co): Es la suma total de los costos de

conservacion y operacion por aeropuertos medidos anualmente. Su forma de
analisis consiste en la comparacién con el nivel de costos del afio anterior,
expresado en porcentaje. Este indicador se utiliza para medir el objetivo
estratégico “disminuir los costos operacionales”.

Nivel de ingresos comerciales (Ic): Es la suma total de los ingresos aeronauticos

y no aeronduticos comerciales, del tipo obligatorio y facultativo, de operacion por
aeropuertos medidos anualmente. Su forma de andlisis consiste en la comparacion
con el nivel de ingresos del afio anterior, expresado en porcentaje. Este indicador
se utiliza para medir el objetivo estratégico “aumentar ingresos operacionales”.

Customer satisfaction score (CSAT): Es una métrica de satisfaccion de clientes

para medir cuan satisfecho esta con una interaccion particular o la experiencia en
general con el servicio. Su forma de anélisis para el logro de objetivos se centra en
el puntaje obtenido en este indicador, estableciendo como primer comparativo el
puntaje medio del mercado. Luego se compara en base al crecimiento porcentual
de la métrica. Este indicador se utiliza para medir el objetivo estratégico
“aumentar nivel de satisfaccion”.

Indice NPS: Net Promotor Score, indicador para medir la lealtad del cliente. Su
analisis para el logro de objetivos consiste en el crecimiento porcentual que tenga

este indicador segun las gestiones realizadas y por cada vez que se aplique el
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estudio. Este indicador se utiliza para medir ¢l objetivo estratégico “aumentar
fidelidad del pasajero”.

SERVQUAL : Es un cuestionario con preguntas estandarizadas para la medicion
de la calidad del servicio entregado. Su metodologia de analisis para el logro del
objetivo principal es la evaluacion del porcentaje de crecimiento del indicador
segun las gestiones realizadas y por cada vez que se aplique el estudio. Este
indicador se utiliza para medir el objetivo estratégico “entregar un Servicio
confortable”.

Ranking precios Inter aeroportuarios (Rpi): Corresponde a que nivel se

encuentran los precios ofrecidos por los servicios en el aeropuerto, respecto de los
precios ofrecidos por la industria aeroportuaria nacional. Su metodologia de
evaluacion consiste en establecer su disminucion en base a la varianza de la
muestra. Este indicador se utiliza para medir el objetivo estratégico “entregar
servicios a precios competitivo”.

Ingresos por nuevos servicios (IXNS): corresponde a la participacion en los

ingresos de aquellos servicios provenientes de nuevos proyectos ejecutados. Su
metodologia de evaluacion consiste al aumento porcentual y gradual de estos
ingresos anualmente. Este indicador se utiliza para medir el objetivo estratégico
“aumentar la diversidad de servicios”.

Tiempos muertos (Tm): Reduccién de los tiempos perdidos que se generan en las

actividades diarias. El logro de este objetivo proviene del cumplimiento de un
100% de las actividades planificadas para el periodo. Este indicador se utiliza para
medir complementariamente el objetivo estratégico “mejorar la gestion de
operaciones”.

Costo por_actividad (Ca): El logro de este objetivo se evalta en la disminucién

del costo unitario por actividad realizada tanto por el area de operaciones como
por el area de mantenimiento. Se refiere a diversas gestiones como creacion de
alianzas con proveedores como el uso eficiente de recursos. Este indicador se
utiliza para medir complementariamente el objetivo estratégico “mejorar la

gestion de operaciones”.
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Relacion de no conformidades (Nc): Relacion entre el total de

servicios/actividades ejecutados (todo lo que se produjo) y los
servicios/actividades no conformes obtenidos, es decir, con defectos o
inconformidades. Su metodologia de evaluacion consiste en la reduccion de no
conformidades de los procesos ejecutados de manera semestral. Este indicador se
utiliza para medir complementariamente el objetivo estratégico “mejorar la
gestion de operaciones”.

Continuidad Operacional (Co): Indicador enfocado a medir la continuidad del

negocio sin eventos que pongan en peligro el contrato concesionado. Eventos
como proposiciones de multa por el IF a causa de faltas a operatividad, e la
entrega de informacion fidedigna y oportuna entro otros expresados en las Bases
de licitacion. Se mide como el nimero de eventos que pongan en peligro el
contrato en el periodo de un afio, el cual como meta se establece el cero.

Mix Financiero (MF): Este indicador enfoca su medicidn en la gestion que se

realiza para mitigar los efectos de la deuda en la estructura de costos del negocio.
Se establece como meta una carga del 50% de ingresos financieros que permita
reducir el efecto total.

Rentabilidad estructural (Re): Mide la capacidad del area comercial de generar

negocios en la infraestructura aprobada para ello. Este indicador se utiliza para
medir complementariamente el objetivo estratégico “mejorar la gestion
comercial”.

Rentabilidad alianzas _comerciales (Rac): Corresponde a la eficacia de las

gestiones comerciales para que los nuevos negocios instalados en los edificios
terminales entreguen una rentabilidad en el tiempo que contempla su prestacion.
Este indicador se utiliza para medir complementariamente el objetivo estratégico
“mejorar la gestion comercial”.

N° de nuevos negocios encontrados (N°nn): corresponde a la cantidad de nuevos

negocios encontrados mediante el estudio de datos y el macroentorno, que
resulten en una rentabilidad comercial de al menos 3 afios. Este indicador se
utiliza para medir el objetivo estratégico “mejorar la gestion de desarrollo de

negocios y BI”.
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Clima_laboral (CI): Permite medir las percepciones que se tiene de las

condiciones fisicas y emocionales en las que los empleados desarrollan sus
labores. Se calcula mediante la puntacion de un mix de variables como la
remuneracion, condiciones de oficinas, capacidad organizacional, comunicacion,
liderazgo, motivacion y compromiso de los empleados, las relaciones
interpersonales y la autonomia del personal. Este indicador se utiliza para medir
complementariamente el objetivo estratégico “promover una cultura de
excelencia operacional”.

indice de desempefio (Id): Mide el grado de compromiso del empleado con la

organizacion. Su metodologia de evaluacion consiste en el cumplimiento de los
objetivos planteados al empleado por su linea de mando de manera anual. Este
indicador se utiliza para medir complementariamente el objetivo estratégico
“promover una cultura de excelencia operacional”.

Costos de mantenibilidad (Cm): Mide la evolucion del desempefio de las labores

de mantenibilidad aplicadas en cada aeropuerto. Su evolucion se mide en la
disminucion de estos costos de manera anual. Este indicador se utiliza para medir
complementariamente el objetivo estratégico “conservar la infraestructura”.

Disponibilidad de sistemas (Ds): Mide la eficacia de las labores de

mantenibilidad a través del tiempo. Se evalta mediante la mantencién del nivel de
disponibilidad de los sistemas a través de los periodos de estudios, contrastados
con los costos de mantenibilidad. Este indicador se utiliza para medir
complementariamente el objetivo estratégico “conservar la infraestructura”.

N° de consultas realizadas a través de la plataforma (Ncs): Mide la utilizacion

general que tenga de informacion para manejar la informacion organizacional
confidencial. Su desempefio se mide en el nimero de tareas (consultas) realizadas
a través del sistema de manera anual. Este indicador se utiliza para medir el
objetivo estratégico “desarrollar los sistemas de informacion”.

Empleados con estudios técnicos (Eet): Mide el grado de expertise tecnica en las

areas de necesidad atingente. Su metodologia de evaluacion es el mantener un

nivel porcentual de empleados con estudios técnicos profesionales. Este indicador
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se utiliza para medir complementariamente el objetivo estratégico “mejorar las
competencias”.

e Empleados con estudios avanzados (Eea): Mide el grado de expertise profesional

en las &reas de negocios o técnicas de la organizacion. Su metodologia de
evaluacion es el mantener un nivel porcentual de empleados con estudios
avanzados (pregrado y/ postgrados). Este indicador se utiliza para medir

complementariamente el objetivo estratégico “mejorar las competencias”.

8.2. Seleccion de Metas

Al definir las metas para los indicadores del cuadro de mando integral (BSC), se lleva
a la organizacion a enfrentar el desafio de dividir la brecha de valor existente en el nivel mas
alto (por ejemplo, el valor para el accionista) en metas légicamente consistentes con los
indicadores del cliente, de los procesos y del aprendizaje y crecimiento, como el desempefio
de los procesos criticos y las capacidades de los empleados clave. Las metas son compatibles
y alcanzarlas permite a la empresa cerrar su brecha de valor y obtener el resultado
establecido en su vision (Kaplan y Norton, 2012). Hay dos procesos que facilitan la
definicion de las metas: la division de la brecha de valor general en metas para cada tema
estratégico y la definicion de metas dentro de cada tema en funcion de la l6gica de causa-

efecto del mapa estratégico.

El primer camino para definir las metas consiste en dividir la brecha de valor en
submetas para cada tema estratégico. Los temas crean valor de diferentes maneras y, en total,

los valores creados por los temas individuales deberian sumarse a la brecha de valor general.

Como segundo camino es necesario que las metas de cada tema estratégico a su vez
se subdividan en metas para los objetivos estratégicos dentro del tema. La meta de los
objetivos que se encuentran dentro de un tema estratégico no debe establecerse aisladamente.
Cada meta debe relacionarse con las metas definidas para los otros objetivos del tema en una
cadena que presenta una logica de causa-efecto (Kaplan y Norton, 2012). Establecido lo
anterior, se define la meta general de la organizacidn en base a la vision presentada en el

capitulo 3.
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“Al afio 2023, operar al menos el 50% de los aeropuertos del mercado chileno,

utilizando nuestra experiencia en eficiencia operativa, rentabilidad comercial y entrega de

un servicio confortable.”

La meta expresada indica adquirir la operacion de al menos el 50% de los
aeropuertos concesionados del mercado chileno. Considerando que el total de aeropuertos
concesionados son once (11), implica entonces que para el afio 2023 la organizacion debiese
operar al menos 5 aeropuertos en Chile. En la actualidad, APORT Operaciones administra 2
aeropuertos (Antofagasta-lquique), por lo que la brecha de valor general es de alcanzar la
operacion de 3 aeropuertos (brecha asignada al tema estratégico de la excelencia innovativa-
comercial) y la mantencion de los actuales dos aeropuertos en poder (brecha asignada a los
temas de la excelencia operacional-comercial). La excelencia comercial aporta tanto al
mantenimiento como a la obtencién de aeropuertos, esto debido a que los ingresos
comerciales son el sustento necesario en la generacién de valor en el modelo de
concesiones, junto con ser un buen respaldo en la obtencion de créditos para las ofertas
futuras. Como se ha revisado anteriormente, la cartera de concesiones hasta el afio 2023
consta de 3 procesos a licitaciones restantes, el Aeropuerto El Loa (2021), Aeropuerto
Regional de Atacama (2022) y el Aeropuerto La Araucania (2022). En conjunto, requieren
una inversion aproximada de USD176 MM. USD 50 MM, USD 42 MM y USD 84 MM

respectivamente.

Realizando el segundo paso de subdivision de las metas establecidas para los temas
estratégicos, se definen las siguientes metas generales (por los 3 afios del plan estratégico)

en la Tabla 24 y se desglosan las metas para cada tema estratégico en la Tabla 25.

Tabla 24. Metas generales por tema estratégico.

Excelencia operativa Excelencia comercial Excelencia innovativa
Metas segln Reduccion 15% los Aumento de un 30% los Aumento de un 20% los
plan costos operativos por ingresos comerciales por ingresos por nuevas
estratégico (3 aeropuerto bajo aeropuerto bajo ofertas por aeropuerto
afios) administracion. administracion. bajo administracion.

Fuente: Elaboracion propia.

8.3. Cuadro de Mando Integral
Integrando los objetivos por temas estratégicos presentados (capitulo 7.2), las

iniciativas como el motor de cierre de brechas para el logro de esos objetivos (capitulo 7.5),
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el sistema de medicion del desempefio de los objetivos (capitulo 8.1) y las metas fijadas
(capitulo 8.2), se presenta el Cuadro de Mando Integral para la organizacion APORT

Operaciones mediante sus dos temas estratégicos en la Tabla 25.
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Tabla 25. Cuadro de Mando Integral

Perspectiva Obijetivos estratégicos Indicadores Métrica Metas Frecuencia Iniciativas
isminui Co,
D|sm|nu_|r costos Nivel de costos operacionales (Co) L Coy * 100 Reduccion 5%. Anual -
: i operacionales ¥ CO0,_4
Financiera Aumentar ingresos Xle
u ring Nivel de ingresos comerciales (Ic) £ %100 Aumento de un 10%. Mensual -
operacionales Ylc_q
Aumentar nivel - CSAT; )
satisfaccion Customer satisfaction score (CSAT) m * 100 Aumento del 10% Mensual -
ideli o NPS,
Aumentar ﬁ_delldad del Indice (NPS) £ %100 Aumento del 10% Mensual -
pasajero NPS,_4
. Entregar un servicio SERVQUAL, N
Clientes confortable SERVQUAL SERVQUAL, . * 100 Aumento del 10% Mensual -
ici i i i i Rpi
Entregar servicios a precio Ranking precios Inter aeroportuarios Pl +100 Al menos un 7% Mensual :
competitivo (Rpi) Rpmercado,
Aumentar la diversidad de Ingreso por nuevos servicios (IxNS) IxNS, 100 Al menos un 15% de los Mensual Plan crecimiento al rubro
servicios 9 P IxNS,_, ingresos totales organizacional
Tm
Tiempos muertos (Tm) Tm £ %100 Disminucion del 5% Mensual -
t=1
. L Ca
Mejorar la gestlon de Costo por actividad (Ca) L 100 Disminuci6n de un 5% Mensual -
operaciones a,_q
Nc,
Relacién de no conformidades (Nc) 5 L %100 Hasta un 5% Mensual -
t=1.
Re, 0
. - Rentabilidad estructural (Re) £ %100 Al menos un_gOdA) dela Mensual B
Procesos Mejorar la gestlon e, capacida
comercial Rentabilidad alianzas comerciales Ixnn,
* 100 Al menos un 5% Mensual -
(Rac) Ixnn,_4
Asegurar la c_ontmmdad Continuidad Operacional (CO) N° eventos criticos que atenten la continuidad del =0 Anual )
operacional contrato
. oy IF,
Mejo_rar Ia_gestlon Mix Financiero (MF) — 4100 =50% Anual -
financiera CF,
Mejorar la gestion de N° nuevos negocios encontrados N°nn, +100 capacidad Mensual )
desarrollo de negocios y Bl (N°nn) Nenn,_, Al menos un 5%
Cl
P Clima laboral (CI) £ %100 Aumento del 5% Mensual Implementar modelo Baldrige
romover una cultura de Cly_4 Sist de Gesti6n de |
excelencia operativa T como SIs en(;al_de d estion ge fa
indice de desempefio (1d) £ %100 Aumento del 5% Mensual alidad.
=1
Conservar la Costos de mantenibilidad (Cm) Ccm, < Cmy_y Reduccién del 5% Mensual Creacion departamento
Aprendizaje y : . L . ” o mantenimiento de
crecimiento infraestructura Disponibilidad de sistemas (Ds) Dsy < Ds;_q Reduccion del 5% Mensual infraestructura
Desarrollar los sistemas de N° consultas realizadas a través de la Nes, > Nes Al menos un 5% Semestral Crear un sistema integrado de
informacion plataforma (Ncs) ¢ -1 0 informacion organizacional.
i écni Eet
Empleados CO?EeeStt)Ude técnicos - ¢ 4100 Mejora del 20% Mensual )
Mejorar las competencias e PR — Ee;l
pleados con estudios avanzados £ 100 Mejora del 10% Mensual -
(Eea) Eta;_4

Fuente: Elaboracién propia.
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8.4. Justificacion del Cuadro de Mando Integral

El desarrollo e implementacion de un cuadro de mando integral a nivel
organizacional para APORT Operaciones S.A focaliza el control y seguimiento continuo de
los objetivos principales de la estrategia, aterrizados a indicadores en donde las operaciones
de la organizacion trabajan constantemente para su cumplimiento. El hecho de incorporar
métricas, metas y periodicidad de evaluacion para el cumplimiento permite que, a traves de
las reuniones periddicas de evaluacion del comportamiento de la estrategia aplicada a nivel
gerencial, se evalle el cumplimiento y la metodologia de las iniciativas que impulsan el
logro de los objetivos propuestos, permitiendo en el corto plazo modificar directrices e

incluso modificar partes de la estrategia misma.

A su vez, la bajada de cuadro de mandos integrales particularizados, en especifico
los tableros de control para las gerencias o departamentos internos de la organizacion
permite que cada unidad se haga participe del logro de los objetivos, aportando en los
objetivos que mas tienen influencia para generar el conseguir reducir la brecha. Por
ejemplo, la Gerencia de Operaciones enfoca su participacion y medicion de desempefio en
indicadores asociados al tema estratégico de la excelencia operacional, participando
directamente en el indicador financiero de la reduccién de los costos operacionales hasta
participando en indicadores de medicion de calidad a través de la satisfaccion expresada por
pasajeros. Por su parte, la Gerencia Comercial enfoca su participaciéon en la evaluacion
proporcionada por el cliente principal, el pasajero, donde su desempefio laboral es medido a
través de sindicadores de satisfaccion de servicios y otros indicadores mas cuantitativos

como la generacion de ingresos comerciales.
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9. Despliegue de la estrategia

Con la definicion de los objetivos estratégicos, las iniciativas e indicadores que
permiten desarrollar y controlar el cumplimiento de la estrategia organizacional, el paso
siguiente es asegurar que cada area que compone la UEN, o algin area externa de la
organizacion que tenga implicancia, sean responsables y propongan su contribucion a la
consecucion de los objetivos organizacionales. Esto es necesario ya que toda la
organizacion, ademas de los empleados, debe estar alineada para que la ejecucion de su
estrategia sea exitosa (Kaplan y Norton, 2012). Lo anterior se consigue realizado un proceso

de cascada.

Segun (Niven P. , 2007) la aplicacion en cascada se refiere al proceso de desarrollar
cuadros de mandos a todos y cada uno de los niveles de la empresa. Estos cuadros deben
estar en linea con el cuadro de mando de mas alto nivel, porque identifican los objetivos e
indicadores estratégicos que los departamentos y grupos de nivel inferior usan para
controlar su progreso en la contribucion que hacen a los objetivos generales de la

organizacion.

En los numerales posteriores de este capitulo se explican las funciones de las areas
que componen la UEN y los objetivos que éstas deben cumplir. Como parte del proceso de
desdoblamiento estratégico, se escoge uno de los atributos de la propuesta de valor y se
describe de manera grafica el conjunto de actividades que fluyen desde los recursos hasta el
cumplimiento de este ultimo, identificando las unidades funcionales que participan en la
gestion de dichas actividades. Por supuesto, el proceso de despliegue completo debe
considerar el cumplimiento cabal de todos los atributos de la propuesta de valor por area
considerada, analisis no considerado en el presente estudio al ser sélo la presentacion de una
propuesta de disefio de control de gestion. Finalmente, se desarrollan los tableros de gestion
de las unidades implicadas en el flujo de actividades del desarrollo de la estrategia y se
explican los principales desafios que la organizacion necesita resolver en términos de
alineamiento y coordinacién de las funciones seleccionadas, para lograr los objetivos

estratégicos.

Como se ha trabajado a lo largo de este documento, se aplica el proceso descrito en
la Tabla 26, por (Kaplan y Norton, 2012).
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Tabla 26. Alineacion de la organizacion

Proceso de alineacién

Objetivo

Barreras

Herramientas
habilitadoras

1. Alinear las unidades de
negocios

¢C6émo alineamos las unidades

de negocios para crear sinergias
corporativas?

Desdoblar e incorporar la
estrategia corporativa a las
estrategias de las unidades de
negocios.

Con frecuencia las estrategias
de las unidades de negocios se
desarrollan y aprueban de
manera independiente, sin la
guia de una perspectiva
corporativa; falta integracion
entre las unidades de negocios.

o Desdoblar los mapas
estratégicos a las unidades de
negocios.

e Alineacion horizontal y
vertical

2. Alinear las unidades de
soporte
¢C6émo alineamos las unidades
de soporte con las unidades de
negocios y las estrategias
corporativas?

Garantizar que cada unidad de
soporte tenga una estrategia
que mejora el desempefio de las
estrategias de la compafiia y las
unidades de negocios.

A las unidades de soporte se las
trata como “centros de gastos
discrecionales” con objetivos
para minimizar los costos en
vez de soportar las estrategias
de las unidades de negocios y

la compafiia.

¢ Acuerdos de nivel de servicios
e Mapas estratégicos y BSC de
las unidades de soporte

3. Alinear a los empleados
¢Cémo motivamos a los
empleados para que nos ayudes
a ejecutar la estrategia?

Todos los empleados
comprenden la estrategia y
estan motivados para ejecutarla
de manera exitosa.

La mayoria de los empleados
no conocen o no entienden la
estrategia. Sus objetivos e
incentivos se focalizan en el
desempefio tactico y local y no
en los objetivos estratégicos.

e Programa de comunicacion
formal de la estrategia
o Objetivos de los empleados
con una linea de vision clara
de los objetivos estratégicos
e Programas de incentivos y
recompensas
e Programa de desarrollo de
competencias

9.1.1.

Fuente: Adaptado de (Kaplan y Norton, 2012).

9.1. Explicacion de las funciones de la UEN

Utilizando la informacion entregada en Anexo A, la estructura de APORT

Operaciones S.A se compone de siete (7) unidades operativas. La primera linea de la unidad

estratégica de negocios son las areas de la Gerencia de Aeropuertos y la Gerencia

Comercial. La eleccion de realizar el despliegue solamente para estas dos gerencias

responde a que ambas conforman el nucleo operativo de la organizacién, que es donde se

focaliza el marco de estudio del presente documento y en donde la aplicacion de las

diferentes herramientas utilizadas y finalmente el disefio de un sistema de control surtira un

mayor efecto en el corto, mediano y largo plazo.

Gerencia de Operaciones

Es la encargada de dirigir, coordinar y controlar el cumplimiento de las obligaciones

del personal que desarrolla actividades en los aeropuertos con los cuales la organizacion ha

suscrito contratos de OyM (Operacion y mantenimiento), las principales funciones y

objetivos son explicados en la Tabla 27.
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Tabla 27. Principales objetivos y funciones de la Gerencia de Aeropuertos.

Objetivos

Principales funciones

Gestionar el uso del sistema embarque/desembarque

Potenciar el uso de los sistemas aeroportuarios en beneficio de los
ingresos econdémicos presupuestados.

Gestionar  coordinaciones  Subconcesionarios
publicos en la entrega de servicios

y organismos

Entregar las facilidades para una operacion segura y sustentable,
que permita el crecimiento econémico.

Ejecutar actividades de inspecciones preventivas y estados de
sistemas

Generar un programa de revision de la infraestructura que permita
la toma de decisiones a nivel presupuestario en el corto, mediano y
largo plazo.

Ejecutar actividades de aseo y mantenimiento

Conservar el area entregada en concesion y mantener los servicios
basicos atingentes al negocio que permita la comodidad de
pasajeros y usuarios

Disponibilizar los principales sistemas electromecénicos

Realizar las acciones necesarias para mantener la disponibilidad de
los diferentes equipos y sistemas electromecénicos que permita una
correcta entrega y comodidad del pasajero y usuarios.

Ausencia de incumplimientos de obligaciones establecidas en las
diferentes Bases de Licitacion de cada Aeropuerto bajo
administracion.

Gestionar a través de la gerencia de operaciones de cada aeropuerto
el cumplimiento de las obligaciones de los contratos de concesion
(bases de licitacion).

Mantener informacion oportuna respecto de
requerimientos de las autoridades de estado.

la opinién y

Servir de enlace entre las sociedades concesionarias y los
organismos de estado con las que se relacionan a través del
contrato de concesion.

Optimizar recursos utilizados en los procesos.

Evaluar y proponer alternativas de procesos operacionales
orientados a reducir costos manteniendo los estandares exigidos.

Mantener un presupuesto que refleje la operacion de la empresa y
de las sociedades concesionarias.

Generar el presupuesto operativo de la empresa y de las sociedades
concesionarias.

9.1.2.

Fuente: Elaboracion propia.

Gerencia Comercial

Es el area encargada de coordinar, negociar, controlar y maximizar el cumplimiento

de los ingresos presupuestados para los aeropuertos con los que la empresa ha suscrito

contratos, las principales funciones y objetivos son explicados en la Tabla 28.

Tabla 28. Principales objetivos y funciones de la Gerencia Comercial

Objetivos

Principales funciones

Maximizar los ingresos via procesos de adjudicacion competitivos.

Generar licitacion comercial para las distintas categorias del
negocio, tales como publicidad, retail, restaurant, servicios
financieros, comunicaciones, salas vip, duty free entre otros.

Maximizar ingresos via negociacion directa, segin lo permitan los
contratos de concesion aeroportuarios.

Negociacion directa con los distintos Subconcesionarios
comerciales.

Generar oportunidad de nuevos negocios, innovacion y creatividad.

Evaluar propuestas via licitacion o propuestas directas.

Aprovechar oportunidades cuyo origen sea el requerimiento de
usuarios u ofertas de interesados.

Evaluar y proponer nuevos negocios dentro del ambito de cada
contrato de concesion.

Velar por la optimizacion de los contratos suscritos y asesorar en la
maximizacién de ingresos en contratos internacionales.

Apoyar en los contratos de servicios internacionales de la
compafiia con terceras partes y partes relacionadas.

Generar informacion que permita recomendar y tomar decisiones a
nivel de directorio.

Presentacion de documentos a directorios de la empresa y de
empresas relacionadas.

Generar presupuesto de ingresos de los diversos aeropuertos y
estacionamientos del grupo, alineados con las proyecciones que se
realicen.

Elaboracion de presupuestos anuales.

Mediante un lay-out adecuado maximizar los
respondiendo al éptimo flujo de pasajeros y usuarios.

ingresos,

Optimizaciéon y elaboracion de lay-outs comerciales para los
aeropuertos y otras concesiones.

Disefar indicadores que permitan a la compafiia cerrar negocios
correctos y a su vez maximizar los ingresos.

Elaboracion de indicadores comerciales (benchmarks), mediante
informacion relevante del negocio, tales como ingresos y gastos
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por pasajero y usuario.

Asegurar que los contratos de explotacién comercial cumplan con  Preparacién y revision de contratos comerciales y posterior gestion
lo estipulado en los contratos y gestionar su nivel de cumplimiento,  de estos.
calidad y mejoras.

Elaboracion del plan comercial y proyeccién de ingresos en los  Participar en procesos de licitacion y adquisicion de aeropuertos.
aeropuertos que la empresa licite o desee adquirir.

Fuente: Elaboracion propia.

Ademas, estan las unidades de soporte que prestan servicio constante a la gestion de

las actividades primarias.

9.2. Flujo de actividades
En esta apartado de la seccion, se escoge uno de los atributos principales de la
propuesta de valor y se describe de manera gréfica el conjunto de actividades que fluyen
desde los recursos hasta el cumplimiento del atributo elegido, junto con las unidades o

departamentos organizacionales que participan en la gestion de dichas actividades.

Se elige el atributo de entrega de un servicio confortable, el cual pertenece
directamente al tema estratégico “excelencia operacional”. El area de operaciones
contribuye en gran medida al logro de este objetivo en la realizacion de actividades diarias
operativas. El area comercial relaciona con este atributo en cuanto a las gestiones a realizar
para los contratos comerciales que se tienen en la actualidad, gestiones como ampliacion
uso de area y regular las condiciones comerciales. El area de soporte y Tl contribuye hacia
el area de operaciones y comercial en la mantencion de continuidad de los sistemas de
informacién, actividad que facilita el flujo comunicacional entre areas en cuanto a la gestién
diaria. El area de recursos humanos contribuye hacia el area de operaciones y comercial
para el mantenimiento de la dotacion minima de personal calificado técnica y
profesionalmente, con el fin de asegurar una operacién acorde a los estandares exigidos. Por
ultimo la unidad de inteligencia y datos contribuye hacia el area de operaciones y comercial
en la obtencidn, tratamiento y presentacion de indicadores que permitan evaluar la gestién
de ambas unidades principales, con una actividad paralela de presentar oportunidades de

Nnegocios.
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lustracion 21. Flujo de actividades para conseguir entregar un servicio confortable
por la Gerencia de Operaciones.

Gerencia de Gerencia Area de Recursos Unl_dad ‘_je
i i Inteligencia y
Operaciones Comercial soportey Tl Humanos Datos

Entregar un
servicio

Output confortable
Supervisar y Gestionar
controlar entrega condiciones de los
de servicios a los actuales contratos
pasajeros a través comerciales
de terceros
Ejecutar
Procesos programa de

mantenimiento

Realizar inspecciones
de sistemas y
operativizar equipos
electromecénicos

Reportar

satisfaccion
entrega servicios

: actuales

Mantener
activos los
sistemas de
informacion

Asegurar la
dotacién minima
de personal
operativo

Ejecutar programa \\
Recursos de limpieza y aseo |

Fuente: Elaboracion propia.

Se observa como en un dia normal de operatividad, las labores del area de
operaciones comienzan con las instrucciones inmediata al personal de turno aseo que se
tiene disponible, indicando mediante programa y procedimiento los sectores criticos. Luego
junto a su ayudante, supervisor de terminal comienza el recorrido de las instalaciones
encendiendo los equipos electromecanicos que se utilizan diariamente e inspecciona que el
edificio se encuentre en condiciones oOptimas. Luego de mantener las operaciones bajo
control, direcciona al equipo de mantenimiento en las labores de conservacion mayor del
edificio, para luego dedicarse a las gestiones, coordinaciones Yy acciones con
Subconcesionarios en cuanto a los servicios que prestan, en el sentido de calidad de
atencion, entrega, variedad, entre otros. Estas acciones se sostienen sobre los recursos que

las unidades de soporte deben entrega, lo que son la disponibilidad de los sistemas de
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informacidn, el personal necesario e idoneo para el trabajo y la pronta informacion de los

reportes de desempefio operacionales y comerciales entregados por el area de inteligencia.

9.3. Seleccion de las funciones a analizar
Los tableros de gestion reflejan el desempefio de las unidades departamentales de la
organizacion. Es asi como los responsables de cada tema estratégico pueden recibir una
retroalimentacion rapida y oportuna sobre los logros alcanzados, lo que permite mejorar el
desempefio de los procesos. Es por esto por lo que los tableros de control se consideran

operacionales y no estratégicos.

El desarrollo de los tableros de control se facilita con los tableros de gestidn, ya que
demuestran un diagrama causa-efecto, el cual ayuda a visualizar los objetivos desde la
relacién causal de los recursos, procesos y propuesta de valor, con especial importancia en
los recursos y procesos, donde las acciones de los equipo de trabajo impactan de mayor
manera en los desempefios de las unidades (Niven P. R., 2003). Luego, con la construccion
de los tableros de control, se permite reflejar el desempefio en frecuencias méas operativas.

A continuacion, se proponen tableros de gestion para las dos unidades descritas con

anterioridad.

En la Ilustracién 22 se observa las relaciones causa - efecto de las actividades en el
area de la gerencia de aeropuertos que permiten cumplir con el objetivo que apoya
fuertemente, el cual es la entrega de un servicio confortable. Los recursos para las
actividades consisten en tres factores fundamentales, tener una plataforma multifuncional
para los sistemas de informacidn, personal calificado técnica y profesionalmente y una
infraestructura en condiciones de operatividad. Con ellos se inicia el primer eslabén de la
cadena de actividades del area, el cual consiste en manera diaria en optimizar los principales
sistemas electromecanicos de los aeropuertos segun el flujo de pasajeros esperado y
funcionamiento de los integrantes del edificio terminal. Con ello, comienza la designacién
de la planificacién de actividades de aseo y mantencion del edificio, los cuales se priorizan
en orden de criticidad y de acuerdo con el flujo de pasajeros. Luego comienzan las
actividades de inspecciones preventivas, correctivas y predictivas de los equipos que posee
el aeropuerto, los cuales son las bases para la actividad de planificacion diaria. Junto con

esto y en las contantes rondas inspectivas se realiza la labor de coordinaciones, reuniones y
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gestiones con los Subconcesionarios y organismos publicos que conviven en el edificio,
para finalizar con las gestiones y coordinaciones necesarias del sistema de
embarque/desembarque, segun los requerimientos que surgen de la operatividad diaria de
las lineas aéreas. El efecto que tiene la correcta y metodoldgica realizacién de estas
actividades genera en los pasajeros un sentimiento de comodidad en su paso por el terminal,
influyendo en su nivel de satisfaccion y fidelidad consecutivamente, potenciando su
disposicion a la compra. Paralelamente, un uso del know how y el constante cuidado en
costos permite contribuir la reduccién de los costos operacionales. La representacion
cuantificable de lo descrito se observa en la Tabla 29, donde la contribucién principal de
area decanta en el indicador de nivel de costos operacionales (Co) y en el indice

SERVQUAL, siendo consistente con el resultado del flujo de actividades del area.

En cuanto la Gerencia Comercial, el flujo de actividades se representa en la
lustracion 23, donde se comienza con los tres recursos fundamentales de la organizacion, los
cuales son tener una plataforma multifuncional para los sistemas de informacion, contar con
personal calificado tanto técnica como profesionalmente y aqui emerge un recurso
distintivo, del cual se hace cargo la cultura organizacional que se aplique a la empresa, el
cual es contar con personal comprometido y de excelencia. Estos tres insumos generan la
inicial actividad de la rentabilizacion de las condiciones de los actuales contratos
comerciales. Esto busca generar nuevas opciones de negocios dentro del marco contractual
que se tiene con estos clientes internos, por ejemplo, entregandoles mas areas de arriendos
como bodegas, areas de expansion para el servicio comercial, publicidad, alianzas entre
otros. Esta busqueda constante de rentabilizacion debe generar la oportunidad de negocio la
cual, y realizando un paralelo explicativo con la Tabla 30, se mide a través el indicador
nivel de ingresos comerciales (Ic) contribucion de peso del area comercial para el logro de
los objetivos de la organizacion. Luego de encontrar las atractivas propuestas de negocios y
en linea con las tareas periodicas para cada aeropuerto, se debe rentabilizar las propuestas
de licitacion comerciales a presentar mediante la emision de las bases de licitacion para el
servicio a otorgar. La descripcion que funde los textos debe ser tal de asegurar la libre
competencia y la obtencion del maximo provecho de valor para la organizacion. En este
punto se tiene un hito importante el cual es parte de la propuesta de valor. El atributo

entregar un servicio a precio competitivo debe generarse por una parte a través de la
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redaccion de las bases de licitacion de servicios antes mencionada. Mientras se cree un
marco que dirija a regulacion de precios, en conjunto con el trabajo de la cadena de
suministro por parte de la gerencia de aeropuertos en materia de costos, la empresa es capaz
de otorgar un precio competitivo y genera fidelizacion por parte del pasajero o usuario que
reciba el servicio tanto de una subconcesion como a través de la concesion (organizacién)
misma. En cuanto a los procesos del area misma, los indicadores que reflejan el avance
hacia el cumplimiento de los objetivos organizacionales son el N° de nuevos negocios
establecidos por aeropuerto, la rentabilidad medida a nivel estructural, esto es, cuanto renta
un m2 de edificio en su superficie disponible y por ultimo el indice de satisfaccion de los
organismos internos, ya que mientras los Subconcesionarios puedan operar de manera
eficiente con las condiciones que entrega la SC, se entrega un servicio confortable, variado
y a precio competitivo. Se destaca ademas que las iniciativas estratégicas que se emplean
con el objetivo de ser el motor de la propuesta son el plan de crecimiento al rubro
organizacional, es decir, que APORT Operaciones sea capaz de entregar maltiples servicios
(por ejemplo, el de guardias de seguridad el cual tiene una serie de requisitos que exige
tanto tiempo como costos su obtencion) y la implementacion del modelo Baldrige con el

objetivo de mejorar los desemperfios internos.
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9.3.1.  Tablero de gestion Gerencia de Aeropuertos

lustracion 22. Tablero de gestion Gerencia de Aeropuertos en la entrega de un
servicio confortable.

Propuesta de
valor
(Output)

Entregar un servicio
confortable

Gestionar coordinaciones
con Subconcesionarios y
organismos publicos en
la entrega de servicios

Revisar el uso de
sistemas
embarque/desembarque

Procesos @

Realizar actividades
de inspecciones
preventivas y estados
de sistemas

Activar los
principales
sistemas
electromecénicos

Ejecutar
actividades de aseo
y mantenimiento

Recursos
(Input)

Plataforma
multifuncional
de sistemas de
informacion

Infraestructura en
condiciones de
operatividad

Personal calificado
técnicay
profesionalmente

Fuente: Elaboracion propia.

152



9.3.2.  Tablero de control para la Gerencia de Aeropuertos
Tabla 29. Tablero de control Gerencia de Aeropuertos
. . o . Iniciativa
Objetivo Indicador Métrica Meta Frecuencia o
estrategica
. .. . Y Co¢
100; t: -
Disminuir colstos vae! de ;:ostcés Sco ; Reduccion 5%. Anual )
operacionales operacionales (Co) periodo a medir
Output Entregar un SERVQUAL: 1.
servicio SERVQUAL SERVQUAL;—y _’ = 95% Mensual -
confortable t: periodo a medir
Mejorar la e . 100 t:
gestion de Costo por actividad Cag—y "_ < 10% Anual -
operaciones periodo a medir
. Implementar
Mejorar la Tiempos muertos M4 100; t: Disminucién modelo Baldrige
gestion de T Tme—y ) del 5% Mensual como Sistema de
operaciones (Tm) periodo a medir el 5% Gestion de la
Calidad.
Revisar el uso Relacién Plan crecimiento
%EI swt;a(;na uso/actividad ‘i lacié >0,3 Mensual al rubro
em aggt;;ueesem comercial = coef.correlacién organizacional
Gestionar
coordinaci_ones_ o ) ) Implementar
Subconcesionari Indice satisfaccion N° reclamos; modelo Baldrige
0s y organismos organismos N° observaciones;’ <10% Mensual como Sistema de
pablicos en la internos t: periodo a medir Gestion de la
Procesos entrega de Calidad.
servicios
Realizar ol
ivi i t
actividades de Cumplimiento con | e 4 aorobadas,. momsgg;‘d?i;e
inspecciones auditoriasinternas | —or ;
ti de calidad N°® Acs totales; >90% Mensual como Sistema de
preventivas y e calidaa y t: periodo a medir Gestion de la
p
estados de seguridad Calidad.
sistemas
Ejecutar o Creacion
actividades de Cumplimiento del £pacor, 100; t: departamento
plan anual de paco; . = 95% Mensual mantenimiento
asep y conservacion perlOdO a medir de
mantenimiento infraestructura
Activar los N° fallas en 'Z‘ﬁ'ege:‘d@r
principales Continuidad sistemas B | moge g. & ”%e
- ional indispensables del =0 Mensual como Sistema de
sistemas operacional p Gestion de la
electromecanicos aeropuerto Calidad.
Plataforma
multifuncional Utilidad de los Ncs, > Ncs,_q t: Al menos un
- - ¢ : Semestral -
de sistemas de sistemas periodo a medir 5%
informacion
. Empleados con Eete . 100- t-
P 100; t:
Recursos Mejorar las estudios técnicos t-1 ) = 20% Semestral -
competencias (Eet) periodo a medir
Creacion
Infraestructura Desempefio N° NC Infraestructura, departamento
en condiciones P | N° observacionest <10% Mensual mantenimiento
de operatividad operaciona t: periodo a medir de
infraestructura

Fuente: Elaboracion propia.
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9.3.3.  Tablero de gestion Gerencia Comercial
llustracién 23. Tablero de Gestién Gerencia Comercial en la entrega de un servicio confortable.
Entregar un
servicio Entregar un precio
confortable competitivo
Propuesta de
valor
(Output)
Rentabilizar
propuestas de
licitacion
comerciales
Procesos
Rentabilizar
oportunidades de
negocios
Rentabilizar
condiciones de los
actuales contratos
comerciales
Recursos
(l nput) Plataforma Personal de Personal calificado
multifuncional excelenciay profesionalmente
de sistema de comprometido
informacion

Fuente: Elaboracion propia.
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9.3.4.  Tablero de control para la Gerencia Comercial
Tabla 30. Tablero de control Gerencia Comercial
_— . s . Iniciativa
Objetivo Indicador Métrica Meta Frecuencia -
estrategica
Aumentar Ingreso por NSt L 100 t: Al menos un
diversidad de NUEevos Servicios IxNSt-1 T 7,5% de los Mensual -
servicios (IXNS) periodo a medir ingresos totales
Entregar un Ranking precios R
. —L %100; t:
Output precio Intter . Rpig_y e ’ Al rgegogs un Mensual -
competitivo aeroportuarios periodo a medir 7
(Rpi)
Aumentar Nivel de ingresos Zle 100; t: Aumento de un
ingresos comerciales (Ic) Tlees ’ 10% Mensual -
operacionales periodo a medir :
Mejor_a}r la Rent_abllldad e 100 t: Al menos un
gestion alianzas Ixnng_q ) 506 Anual -
comercial comerciales (Rac) periodo a medir
Rentabilizar '\rl1eng§i\</)(;s N L 100: capacidad Plan crecimiento
oportunidades de estagleci dos Nenng_y T Al menos un Mensual al rubro
negocios (N°nn) periodo a medir 5% organizacional
Implementar
Procesos Mejor_aEr la Rentabilidad Ret 4100 t: Al menos un modelo_BaIdnge
gestion estructural (Re) Ret—1 ) 80% de la Mensual como Sistema de
comercial periodo a medir capacidad Gestion de la
Calidad.
Rentabilizar } Implementar
condiciones de Indice satisfaccion N°reclamosy modelo Baldrige
los actuales organismos N° observaciones’ <10% Mensual como Sistema de
contratos internos periodo a medir Gestion de la
comerciales Calidad.
Plataforma
multifuncional Utilidad de los Ncsy > Ncsg_q bt Al menos un
] - ¢ . Mensual -
de sistema de sistemas periodo a medir 5%
informacién
Personal Empleados con Eety L
e LR —x100; t:
Recursos calificado estudios técnicos Ett— * ) >20% Cr:aﬂc(:?ig(e)a -
profesionalmente (Eet) periodo a medir q
Personal de P N 1d <t neri
excelencia y Indice de desempefio | 7™+ 100; t periodoa |- 5o el 506 Mensual -
i (1d) medir
comprometido

Fuente: Elaboracidn propia.
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9.4. Justificacion de la propuesta de tableros funcionales de control

La importancia de aplicar el proceso de cascada al cuadro de mando integral y
replicarlos para los departamentos de la organizacion ayuda a orientar, clarificar y focalizar
los esfuerzos que deben realizar los colaboradores para cumplir desarrollar la estrategia de

la organizacion y cumplir con sus objetivos.

El tablero de control tanto de la Gerencia de Aeropuertos como de la Gerencia
comercial persiguen a mediano y largo plazo el aumento de la satisfaccion del pasajero a
través de los servicios que se entregan. Es por esto por lo que ambos son medidos por la
calidad del servicio entregado a través de distintas metodologias y, principalmente, por el
valor de los servicios que percibe el pasajero. La problematica en este tema se centra en el
control presupuestario sin mermar en el estandar de servicio que se entrega. Es por lo que la
Gerencia Comercial asume la importante tarea de aumentar los niveles de ingresos
comerciales aeronauticos y, la Gerencia de Aeropuertos, es mantener un nivel de costos

controlado que permita una entrega acorde con altos estandares.

El desarrollar tableros para las distintas areas de la organizacion, y a través de un
claro programa de difusion de los objetivos hacia el personal de trabajo, permite que la
empresa mantenga sus mismos procedimientos y estandares de operatividad cuando
empiece a sufrir un crecimiento exponencial de empleados y negocios. Para este caso puede
ser necesario que cada Gerencia de Operaciones (pertenecientes a la Gerencia de
Aeropuertos) realice y presente su propio tablero de control que contribuya al alcance de los
objetivos propuestos para la Gerencia de Aeropuertos., asimismo con la Gerencia
Comercial, la cual puede empezar a habilitar un representante en cada negocio
aeroportuario que le permita presentar y controlar los objetivos impuestos a través de los

tableros.

La creacion de una metodologia de planteamiento formal de objetivos a cumplir por
las areas clarifica a los colaboradores los objetivos a largo plazo que se requieren conseguir

y alinea los esfuerzos que se realicen.

Estos tableros son un marco de desempefio claro para las areas, 1o que permite que

cada administracion aeroportuaria opere bajo los mismos criterios y a la vez sean medidos
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por los mismos estandares. Lo que lleva a tener un sentido de justicia del personal al no ser
comparados bajo capacidades y condiciones distintas, que son generadas por las regiones

distantes de cada negocio aeroportuario.
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10. Esquema de incentivos
En esta seccion se busca generar un direccionamiento de las areas, que mantengan o
modifiquen su comportamiento en alineacion a los objetivos propuestos por los tableros de

control de cada una. Este direccionamiento se consigue generando motivacion en personal.

Segun (Pucheu M., 2014), el término motivacion se utiliza con 2 significados
distintos: las metas que los individuos tienen y los procesos mentales que emplean para
intentar conseguir dichas metas. Otra descripcion es la que plantean (Robbins y Judge,
2017), definiéndola como los procesos que inciden en la intensidad, direccion y
persistencia del esfuerzo que realiza una persona para alcanzar una meta. ¢Y cémo se
relaciona la motivacién con el alineamiento tanto departamental como personal? La

respuesta es a través de los incentivos.

Segln (Kaplan y Norton, 2012), las implementaciones més exitosas del Balanced
Scorecard ocurren cuando las organizaciones fusionan con inteligencia la motivacion
intrinseca que surge de sus lideres y su programa de comunicacion con la motivacién
extrinseca creada por la alineacion de los objetivos personales de desempefio y la
compensacion salarial por incentivos. Luego de recibir la comunicacion, educacion y
capacitacion sobre las estrategias de su unidad y de la empresa, los empleados definen

objetivos personales que estan alineados con los objetivos estratégicos.

Este este ultimo sentido, los programas de reconocimiento de los empleados son
planes disefiados para fomentar comportamientos especificos al valorar de manera formal
contribuciones especificas de los trabajadores y areas departamentales (Robbins y Judge,
2017).

Por consiguiente, se analiza el direccionamiento especifico que la organizacion
requiere que sus empleados definan como objetivo de la empresa, la descripcion del sistema
de incentivo actual que tiene la organizacion para premiar y alinear los comportamientos,
una propuesta de mejora a este esquema Yy, por ultimo, la justificacion del por que es

necesario el sistema propuesto.
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10.1.1. Identificacion de los desempefios claves a recompensar

Segun lo expuesto a manera de resumen en el numeral 4.3, el contexto de la

organizacion y la estrategia desarrollada en el numeral 5.4, la organizacion requiere de los

siguientes alineamientos del comportamiento del personal:

Entregar un servicio confortable: En cada servicio entregado de manera
directa, preocuparse de cumplir con todos los requisitos y metodologias de
aplicacion de trabajo, dando un resultado aceptable que permita al pasajero el
sentirse a gusto, comodo y en confianza en cuanto a higiene y en cuanto a
servicios basicos se refiere. Se debe buscar recurrentemente las brechas que
se generan en las actividades de realizacion diaria y ayudar en la ejecucion
de la respuesta mas eficaz y eficientemente posible. Para servicios
entregados por un tercero (Subconcesionarios), se debe ampliar el rango de
supervision y exigir el cumplimiento por parte del Subconcesionario de los
estandares minimos de entrega.

Entregar una diversidad de servicio: Se debe potenciar la budsqueda
permanente de soluciones que permitan cubrir eficientemente la brecha de lo
gue necesitan los clientes del terminal aeroportuario con lo que en la
actualidad se entrega.

Entregar un precio competitivo: El terminal de pasajeros aeroportuario en
una construccion disefiada para mantener en su interior rubros
completamente distintos, pero que en comun persiguen el cubrir las
necesidades de un pasajero aeroportuario y las condiciones que este tiene.
Por lo anterior, el ser capaces de entregar diferentes servicios con un maximo
de calidad definido por el estandar aeroportuario, a un nivel de costo
aceptable que permita la generacion de margen, contribuye a la convergencia
de los flujos operacionales siendo excelentes un el uso de la cadena de
suministros, el uso de economias de escala y el uso de capacidades y
habilidades del personal para sostener la operatividad de estos distintos
rubros.

Continuidad Operacional: Si bien es un atributo que la organizacion

requiere para sostener el contrato, la no exposicion a multas y a sucesos que
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minen la continuidad de las operaciones es una tarea ardua y con diferentes
tonalidades de complejidad, por lo que su exposicion al minimo y las
acciones necesariamente preventivas de diferentes directrices para evitar
pérdidas de continuidad o sobreexposiciones deben ser la base del trabajo
diario.

Seguridad y clima laboral: El bienestar del personal contribuye a la correcta
realizacion y maximizacion de productividad para las actividades y
operaciones diarias. Por eso el trabajo diario que se realiza en fomentar un
buen clima laboral y la seguridad de estos en la primera linea del negocio,
tanto como en las actividades de soporte, debe ser una variable importante en

el alineamiento a la consecucion de la estrategia organizacional planteada.

10.2. Descripcion de los esquemas de incentivos actuales

En la organizacion no hay una estructuracion formal del esquema de incentivos

aplicado para el alineamiento de la rama ejecutiva. Sin embargo, existe una serie de

beneficios no monetarios que se aplican a todo el personal de trabajo y que no responden a

una politica de alineamiento.

Sueldo Base: El sueldo mensual se compone del sueldo base mas una
gratificacion legal consistente en un 25% de la remuneracion mensual, con el
tope de un doceavo de 4,75 ingresos minimos mensuales de acuerdo con lo
establecido en el articulo 50 del codigo de trabajo chileno.  Para los jefes de
areas en este apartado a analizar, el Gerente de Aeropuertos y el Gerente
Comercial, se cuenta s6lo con la informacion aproximada de sus sueldos
base, ya que informacion relativa a los bonos por gestion se trabaja de
manera confidencial por la Gerencia de Cultura organizacional, quien tiene a
cargo la Unidad de Recursos Humanos. Sin embargo, mediante un sondeo a
los sueldos por Gerencias se puede presentar un comparativo en Tabla 31 de

la actualidad de los Ejecutivos de primera linea de APORT Operaciones.
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Tabla 31. Referencia sueldos ejecutivos APORT

Gerente Renta APORT(CLP)

Gerente de Aeropuertos  Entre 4.000.000 y 5.000.000

Gerente Comercial

Fuente: Elaboracion propia.

e Beneficios: Se tienen diferentes tipos de beneficios no distintos para todo el

personal de la organizacion, los cuales consisten en:

o Seguro complementario de salud: Incluye tres beneficios:

Salud Colectivo: Acceso a un seguro colectivo de salud para
todos los empleados de APORT con BICE VIDA, cuyo costo
es 70% para el empleador y el 30% restante con cargo al
empleado.

Temporal de vida colectivo: Monto de 500 UF entregado a
familiar por muerte accidental del trabajador.

Dental Colectivo: Monto de 15 UF para atenciones dentales
sin recurrir previamente a Isapre o FONASA, el pago es
directo con el formulario completado por el dentista y  sus
respectivas boletas.

Bonificacién en linea de medicamentos: Solo con las grandes
cadenas Farmacia Cruz Verde — Salcobrand — Ahumada, al
momento de la compra debe presentar la receta a nombre del
beneficiario, con su cédula de identidad y decir que tiene
SEGURO BICE VIDA, y el reembolso es automatico.

o Aguinaldo de Septiembre: Monto impositivo con un valor de 130.000

pesos liquidos, otorgado los dias 15 de septiembre para todo

trabajador.

Por otro lado, los ejecutivos tienen otros beneficios de acuerdo con el cargo y tipo de

trabajos, los cuales son:

e Celular: con renovacion anual con costo por parte de la compaifiia.
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Arriendo de auto y hospedaje en viajes de trabajo: en destinos domesticos
e internacionales con costo por parte de la compaiiia.

Bono desempefio anual: El esquema de incentivos actual se compone
netamente por incentivos monetarios entregados, entregados a ejecutivos y
analistas, gerentes de areas y gerente general mediante un esquema al cual no

se ha podido tener acceso por confidencialidad de la informacion.

10.3. Analisis critico del actual sistema de compensacion

Referente al actual esquema de compensacion y beneficios presentado, se aprecia

que los actuales beneficios contribuyen a la creacion de una relacion de largo plazo entre el

trabajador y la empresa, otorgando un sentimiento de preocupacion de este ultimo por sus

colaboradores.

En cuanto al bono por gestion que obtiene el ejecutivo general y los ejecutivos por

areas, no se tiene informacion especifica que permita asegurar el alineamiento que desea la

organizacion con el comportamiento de sus principales colaboradores. Por lo que este

premio difuso puede distorsionar los intereses de la organizacion en cuanto a la ejecucion y

aplicacion de la estrategia que desean los accionistas. Pese a todo lo anterior, existen

aspectos son necesarios describir:

No existe un retroalimentacién o reporte para el premio otorgado, que
permita conocer por parte del colaborador premiado las virtudes, logros y
deficiencias de su trabajo evaluado anualmente.

El esquema actual posee tanto beneficios econd6micos como no monetarios
directamente, donde estos Gltimos crean una sensacién de bienestar y apoyo
de parte de la organizacion para con los colaboradores, potenciando los
sentimientos de unidad y compromiso con la organizacion.

En el esquema actual, los beneficios econdmicos son recibidos sélo por los
ejecutivos de areas y gerente general, mientras que los beneficios no
monetarios son recibido por todo el personal. Lo anterior puede ser
discriminatorio y mermar en la motivacién de colaboradores de mas baja
linea, considerando que el nivel de sueldos de esta categoria bordea el sueldo

minimo en Chile.
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e Las metas premiadas son financieras como no financieras. Si la organizacion
entrega una alta importancia al primero en los ejecutivos de alto rango podria
afectar las estabilidades laborales, ya que los beneficios no financieros
ayudan a crear una vision de largo plazo de los colaboradores con la

organizacion.

10.4.Propuesta de esquema de incentivos
Se propone un esquema de incentivos para el Gerente de Aeropuertos y el Gerente
Comercial basandose en el alineamiento de los atributos deseados por la matriz y el
cumplimiento que tengan estos ejecutivos con sus tableros de control, el cual permite
estructurar los alineamientos requeridos para con estos Ultimos, alinedndolos con los
objetivos que persigue la organizacion, asegurando un equilibrio entre los desafios y
oportunidades que enfrenta APORT Operaciones en corto como en el largo plazo y

premiando la contribucidn a los objetivos tanto colectiva como individual.

Los planes de incentivos correctamente disefiados pueden tener efectos muy
positivos y de gran alcance en la productividad, efectividad y eficiencia en las operaciones
de la organizacion. Por el contrario, los planes mal disefiados pueden tener efectos
negativos y conseguir inducir conductas no deseables para la productividad de la empresa
(Kerr, 2017). Adicionalmente, (Kaplan y Norton, 2012) plantean que estos planes deben ser
comprensibles para los funcionarios y empleados, deben tener una metodologia de calculo
clara y transparente y deben ser un sistema sencillo en la medida de lo posible. Al ejecutar
el disefio de un esquema, es recomendable hacer participes a los involucrados en el proceso
de medicidn del desempefio y realizar un periodo de prueba con la finalidad de evidenciar si
la conducta final de los empleados se alinea con lo esperado. Es importante que el plan de
incentivos sea percibido como justo y que las metodologias y escalas de evaluacién deben
estar claras desde un principio y no ser cambiadas arbitrariamente. Ademas, debe contener,
en su mayoria, elementos de evaluacion objetivos (resultados), asi como también elementos

subjetivos (conductas personales deseables)”.
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10.4.1. Metodologia de aplicacién de un esquema
Se propone un sistema ciclo de evaluacion del desempefio, rescatado de la
organizacion LATAM Travel (Sanhueza, 2020) que se vincula directamente con el pago del
bono de desempefio anual y, por ende, el esquema de incentivos.

El ciclo propuesto de evaluacion de desempefio consta de 9 etapas. La etapa 1
corresponde a la fijacion de metas, la etapa 2 a la evaluacion de desempefio intermedia, la
etapa 3 a la autoevaluacion, la etapa 4 a la evaluacion de desempefio anual, la etapa 5 a la
calibracion, la etapa 6 a la aprobacion de la reunidn, la etapa 7 al feedback y la etapa 8 al

cierre.

Etapa 1. La etapa de fijacion de metas se define bajo la metodologia SMART,
donde las siglas se refieren a S de especifico, M de medible, A de alcanzable, R de realista
y T de tiempo (Grote, 2011).

En esta etapa se definen los indicadores individuales y colectivos los cuales tienen
un peso determinado segln sea el colaborador. Estos indicadores son definidos a nivel de
matriz (Gerente General) y gerencia (Gerentes de areas). Las metas deben estar acordadas

y cargadas en el sistema antes del 31 de marzo de cada afio.

Etapa 2. La evaluacién de desempefio intermedia se realiza en julio de cada afio y el
periodo a medir es el primer semestre. En esta etapa se hace una evaluacion de la evolucion
de los indicadores por medir al ejecutivo, siendo realizado por el jefe directo. La evaluacion
de desempefio intermedia no va asociada a un incentivo monetario. En esta etapa, existe un
feedback donde el jefe directo ayuda al colaborador a identificar las oportunidades de
mejora para obtener una superior evaluacion de desempefio anual. La escala de medicion de
la evaluacion de desempefio intermedia va de 1 a 5, en donde 1 corresponde a bajo lo
esperado, 2 a proximo lo esperado, 3 cumple lo esperado, 4 sobre lo esperado y 5

excepcional.

Etapa 3. La etapa de autoevaluacion ayuda al desarrollo individual del colaborador.
La finalidad de esta etapa es que la persona tenga un mayor conocimiento interno y
reflexione acerca de su propio trabajo, lo que ayuda a que tome mejores decisiones. Esta
autoevaluacion utiliza la misma escala que la evaluacion de desempefio intermedia y mide

competencias y metas individuales.
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Etapa 4. La evaluacion de desempefio anual se debe realizar en el mes de enero y el
periodo a medir es todo el afio anterior. Al igual que en la evaluacion de desempefio
intermedia, se debe medir el avance de los indicadores matriz y gerenciales para cada
colaborador, considerando como base la evaluacion intermedia. Esta evaluacion va asociada
a un incentivo monetario, el cual corresponde al bono de desempefio anual que se otorga en
el mes de marzo. Una variante para considerar es que 2 evaluaciones de desempefio anual
deficientes consecutivas debiesen ser causal de desvinculacion. La escala de medicion de la
evaluacion de desempefio intermedia va de 1 a 5, en donde 1 corresponde a bajo lo
esperado, 2 a proximo lo esperado, 3 cumple lo esperado, 4 sobre lo esperado y 5
excepcional, al igual que en la evaluacién de desempefio intermedia. Esta escala mide

competencias y las metas individuales.

Etapa 5. La evaluacion de desempefio anual la realiza el jefe directo considerando
las evaluaciones otorgadas por el departamento encargado de la medicion (a proponer un
departamento de direccion estratégica y control de gestion) de cada colaborador en conjunto
con el oficial de cultura organizacional el cual entrega el resultado del indicador de
medicién individual. En esta etapa no participa el colaborador, los participantes son el jefe
directo y el oficial de cultura organizacional. En esta calibracion, se mapea al colaborador
con el Mapeo 9 Box (Lee, 2018), el cual es una metodologia que permite identificar el
talento dentro de la organizacion para activar decisiones de promocion, retencion, planes de
desarrollo y salidas de la compafiia, seglin corresponda. EI Mapeo 9 Box es una matriz de
talento con 9 cuadrantes que permiten mapear a las personas segin su desempefio histérico
y su potencial futuro. La matriz cruza ambas variables facilitando la identificacion del
talento. En Anexo J, se presenta la matriz a ser utilizada por APORT Operaciones con la

descripcion de cada cuadrante.

Etapa 6. En la etapa de aprobacion de la reunion, el superior del jefe en conjunto
con el oficial de cultura organizacional que evalla al colaborador debe aprobar por sistema
la evaluacion de desempefio anual y su mapeo, dado que es necesario que se involucre y
tenga conocimiento de como esta evaluado su equipo mas directo, para asi formular con la
mayor informacion posible las metas que se fijan el afio siguiente. Si tanto el gerente
general o el oficial de cultura organizacional que evallan no aprueban la evaluacion

preliminar, no es posible continuar a la etapa de feedback.
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Etapa 7. En la etapa de feedback el colaborador tiene conocimiento de sus fortalezas
y oportunidades de mejora, ya que se le entrega el resultado de su evaluacion de desempefio
anual. El feedback se realiza en el mes de febrero de cada afio. Primero, se le hace una
introduccién de las competencias a medir y se le entrega el resultado de cada una de ellas.
Segundo, se le enumera las metas individuales y el desempefio que obtuvo indicando
ejemplos puntuales. Finalmente, se da la oportunidad que el colaborador se explaye respecto
a como percibe su desempefio y se le entrega el resultado final, el cual puede ser bajo lo
esperado, proximo a lo esperado, esperado, sobre lo esperado o excepcional. Se debe
considerar que el resultado de los indicadores del matriz y gerencia, se entregan solo para

calculos del bono de desempefio anual que es en marzo.

lustracion 24. Ciclo de evaluacion del desempefio.

Etapa 1:
Fijacion de
metas

Etapa 2:
Evaluacion de
desempefio
intermedia

Etapa 8: Cierre

\J \J

Etapa 7:
Feedback

Etapa 3:

Autoevaluacion

\J

Etapa 4:
Evaluacion de
desemperio
anual

Etapa 6:
Aprobacién de
la reunion
.

Etapa 5:
Calibraciony
Mapeo

Fuente: Extraido de (Sanhueza, 2020).
Etapa 8. En el proceso de cierre, el colaborador evaluado debe firmar el acta virtual,
la cual indica que recibi6 el feedback de su evaluacion de desempefio anual. Ademas, tiene
la posibilidad de realizar comentarios y sugerencias respecto al proceso completo, incluso si

no esta de acuerdo con su puntuacion.
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10.4.2. Requerimientos del negocio y desempefio esperado

En primera instancia de debe definir los requerimientos de la organizacion para con
las &reas a implementar el esquema de incentivos, &reas cuyos objetivos ya fueron descritos
en el anterior capitulo. Junto con esto, se deben definir ademés los desempefios esperados
para cada area, permitiendo asegurar el alineamiento de los esfuerzos de la unidad funcional
escogidas y las de soporte si se requiere con el cumplimiento de los objetivos

organizacionales deseados.

Los desafios para ambas gerencias se pueden resumir de manera objetiva mediante
los objetivos estratégicos planteados en el mapa en el Capitulo 7, los cuales son entregar
una diversidad de servicios confortable y a un precio competitivo. Para la Gerencia de
Aeropuertos los desafios a focalizar sus esfuerzos son principalmente el entregar un
servicio confortable y a un precio competitivo, centrando los esfuerzos en optimizar las
operaciones y mejorar la comodidad que entrega la infraestructura aeroportuaria. De manera
paralela la Gerencia Comercial, el desafio se focaliza en aumentar la diversidad de
servicios y entregar un precio competitivo de éstos, mejorando las gestiones contractuales y

rentabilizando cada negocio y alianza.

10.4.3. Esquema de incentivo asociado a las gerencias
Al desarrollar los esquemas de incentivos para ambas gerencias, se debe tener en

cuenta los objetivos y desafios estratégicos organizacionales a los que cada area aporta.

Tabla 32. Desafios y desempefios esperados por areas de la organizacién

Desafios APORT

Desempefios esperado

Desempefio esperado

¢Se hace cargo el actual

Operaciones Gerencia de Gerencia Comercial esquema de incentivos?
Aeropuertos
Al 2027 operar el 50% de | Optimizar la cadena de | Generar el mix necesario | No
los aeropuertos | valor y suministros que | de servicios
concesionados en Chile garantice un nivel de | aeroportuarios que
costo tal para obtener el | permitan la méxima
maximo puntaje en las | obtencion de ingresos en
ofertas de licitaciones | las ofertas de licitaciones
aeroportuarias aeroportuarias.
Entregar un  servicio | Optimizar y mejorar los | Gestionar y rentabilizar | No

confortable

actuales procesos
operacionales 'y  de

mantenibilidad que
permitan  lograr  un
elevado  confort  del

usuario que hace uso de
ellos.

los contratos comerciales
en  aeropuertos  que
permitan mantener un
estandar  elevado de
confort de parte de los
usuarios que hacen uso
de los Servicios
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entregados.

Entregar  un
competitivo

precio

Optimizar la cadena de
valor y suministro que
permita a los servicios
entregados de manera
directa poder ser
competitivos en el
mercado interno
aeroportuario.

Gestionar y rentabilizar
los contratos y servicios
entregados de manera
directa para potenciar la
venta y fidelidad de los
usuarios, mediante el
precio  accesible vy
capturador de los
Servicios.

No

Entregar una diversidad
de servicios

Cooperar con la
resolucién de brechas
presentadas en  los
usuarios de los
terminales aeroportuarios

Materializar la apertura
de nuevos negocios en

los recintos
aeroportuarios que
genere un margen

aceptable de ingresos.

No

Fuente: Elaboracion propia.

Los desafios presentados en la Tabla 32 respaldan el proceso de cascada presentado

para estas areas en el capitulo anterior. Son los indicadores de matriz, los cuales ayudan a

direccionar los premios por desempefio que debe tener el esquema de incentivos a proponer

para cada una, alineando finalmente el comportamiento de todos los colaboradores de la

organizacion.

El calculo del bono de desempefio anual propuesto para ambos gerentes de area se

expresa mediante una simple formula de bonificacion, el cual toma el nombre de bono por

gestion:

BG; = Bono por Gestion = (6 (az IM; + ﬁz IGJ'))

Donde:

i: Dimensionalidad del bono

j: Dimensionalidad del indicador

§: Gatillador del Bono por gestién {1

0

a: Ponderador de indicador matricial(organizacion)

B: Ponderador de indicador gerencial(tablero)

IM;: Indicador matricial por area

IG;: Indicador gerencial por area
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El pardmetro § corresponde al trigger (gatillador) que puede tomar el valor de 0 o 1.
Es 1 cuando los ingresos operacionales aeroportuarios antes de impuesto son 50% superior
a los costos y O en caso contrario. Este trigger se focaliza en que el negocio genere
utilidades premiables, permitiendo que se priorice la continuidad y rentabilidad de los
contratos concesionados y es parejo para todos los miembros de la organizacion, entregando
un sentimiento de justicia lo cual es importante su mantencién. Los parametros a y 8
corresponden a las ponderaciones que se le otorga a cada set de indicadores que tiene cada
area (IM;, 1G;) es decir, se premian los desafios organizacionales y los desafios
departamentales. Los ponderadores cambian para el caso de ambos gerentes, en la Tabla 33

se muestra el valor de los ponderadores para cada gerente de area aqui propuesto.

Tabla 33. Valores por ponderador aeroportuario

Ponderador
Gerencia a B
Gerente de Aeropuertos 60% 40%
Gerente Comercial 70% 30%

Fuente: Elaboracion propia.

La dimensién del bono por gestién depende de la cantidad de aeropuertos que estén
bajo la administracion de la organizacion. En el caso actual donde s6lo se tienen dos
aeropuertos bajo este sistema (lquique y Antofagasta), la dimensionalidad del bono por
gestion es 2 ( BG;), es decir se obtendrian un bono por gestion por cada aeropuerto. Si bien
la homologacién de procesos y resultados para ambos aeropuertos debe ser medida de la
misma manera, hay indicadores asociados al desempefio departamental que difieren entre

ambos, por este motivo su valor final es distinto.

Tabla 34. Consideraciones del esquema de incentivos propuesto para la gerencia de
aeropuertos y la gerencia comercial

Elemento

Gerencia de Aeropuertos

Gerencia Comercial

Sujeto evaluado

Gerente de Aeropuertos

Gerente Comercial

Desempefios seleccionados
medir/evaluar y premiar

para

Mapa estratégico, CMI y tableros de control
de la UEN

Mapa estratégico, CMI y tableros de control
de la UEN

Cardcter colectivo o individual

Colectivo e individual

Colectivo e individual

¢Premios separados por cada desempefio o
condicionados un Unico desempefio global?

Condicionados a un trigger (4,) dado por casa
matriz mas premios separados por cada track
aeroportuario (A;,A, A; + 1)

Condicionados a un trigger (4,) dado por
casa matriz mas premios separados por cada
track aeroportuario (A,,A, A; +-)

Premio y sus condiciones para ser entregado

2 sueldos mas stock options por cada track
aeroportuario.

2 sueldos mas stock options por cada track
aeroportuario.

Rangos (de existir) en los que se entrega cada
premio

5 rangos: bajo lo esperado, préximo a lo
esperado, esperado, sobre lo esperado y
excepcional

5 rangos: bajo lo esperado, préximo a lo
esperado, esperado, sobre lo esperado y
excepcional

169



Ponderaciones Si Si

Reglas y condiciones especiales Condicionados a un trigger (T,) dado por casa  Condicionados a un trigger (T,) dado por casa
matriz (binaria) matriz (binaria)
Cumplimiento de 85% condicién minima para  Cumplimiento de 85% condicién minima para
pago (escalas) pago (escalas)

Periodo de evaluacion Anual Anual

Fuente: Elaboracion propia.

Se presenta en Tabla 35 y Tabla 36 el esquema de incentivos propuestos para el
gerente de aeropuertos y el gerente comercial respectivamente. Para ambos, se aprecia como
mediante una activacion del gatillador (que exista margen en el negocio) se inicia el proceso
de evaluacion de resultados anuales de los indicadores medidos, contrastando con la meta
propuesta y exigiéndoles un objetivo minimo para proceder a la bonificacion mediante su
ponderador, todos los indicadores medidos son del tipo colectivo, es decir, se premia el
esfuerzo de la gerencia en su totalidad y no el individual. Mediante las Tabla 37 y Tabla 38
se aprecian ejemplos de pago del bono por gestion para el gerente de aeropuertos y el

gerente comercial respectivamente para resultados ficticios.

Para explicar la metodologia, se toma el caso de la activacién del indicador Margen
Neto, el cual se activa cuando el resultado anual sobrepasa al menos el 50%, entonces se
procede a escalar el resultado para verificacion cuantitativa de la nota (80*100/50=160%),
por lo tanto, el resultado es excepcional en el periodo, por lo que su bonificacion
corresponde a 2 sueldos. Luego de analizar los indicadores entregados por la matriz, se
procede a ponderar por el peso especifico que esta Ultima entrega para el area, es decir un
60% de la suma total obtenida. Luego, la suma es 2,2 sueldos por lo que 2,2*60%= 1.32
sueldos a pagar. Realizando la misma metodologia para los indicadores descritos y
bonificados por el area, la suma total es de 3 sueldos, y ponderados por el peso en el bono
total, se tiene que 3*0.3=0.9 sueldos. EIl resultado final para el gerente de aeropuerto se
contabiliza en 2,52 sueldos por la gestion realizada de su area en el periodo de evaluacion,

junto con las compensaciones que de base se entregan a los colaboradores de APORT.
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Tabla 35. Estructura de esquema de incentivo propuesto para el gerente de aeropuertos

Target minimo

Nivel 1.B Pondera Peso Perspectiva Obj estrat. Indicador Métrica Premio Tipo Meta para pago (%
dor escala
meta)
Generar margen en Z Ingresos Pago bono
6 - - Financiera cada negocio Margen Neto ~Costos variables desemp:eno Binaria > 50% MN = 50%
aeroportuario — costos fijos anua
.. SERVQUAL¢ o
—————%100; t:
Entregarfur; st;elrvmlo SERVQUAL SeRvQUALe S * ( > 10%
Matriz contortable periodo a medir
) Ranking precios Rpi - 2 sueldos por
i . —x100; t:
M, a 60% Cliente Entregar un precio o aeroportuarios Rpmercado; cada % <10% 85%
competitivo (Rpi) periodo a medir aeropuerto
Aumentar la IXNS; <t nari
diversidad de ";%;\e/sigiggr(rxul\legs NSty 100; t periodo > 10%
servicios amedir
Financiera Disminuir costos Nivel de costos %‘:1 *100; t: periodo a < 15%
OperaCionaIes OperaCionaIes (CO) medlr ...........................................................
Optimizar el uso del laci6
sistema Relacion
embarque/desembar uso/actividad p = coef.correlacion >0,3
q comercial
que
Optimizar
coordinaciones N° reclamos
. . s . - .z t
Supcorcesonarony I a0 i
. en Ia entrega de periodo a medir 2 sueldos por
Gerencia 1G; B 40% servicios cada % 85%
Procesos internos Optimizar Cumplimiento con aeropuerto
actividades de . P P N° Acs aprobadasy, .
- - auditorias internas —_——, o
inspecciones de calidad N° Acs totalesy =90%
preventivas y se uridady perlOdO amedir
eStadOS de SiStemas g ...........................................................
Optimizar Cumplimiento del Cpacog R
L ——x 100; t: periodo a
actividades de aseo plan anual de paco; ) P = 95%
y.mantenimiento conservacion medit
Optimizar los Continuidad Ne° fallas en sistemas
principales sistemas operacional indispensables del =0

electromecanicos

aeropuerto

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 36. Estructura de incentivos propuesto para el gerente comercial

_ Tgr_get
Nivel 1.B Ponder Peso Perspectiva Obj estrat. Indicador Métrica Premio Tipo Meta minimo
ador escala para pago
(% meta)
Generar margen Ingresos Pago bono
) - - Financiera en cada negocio Margen Neto — Costos variables desempleno Binaria >50% MN = 50%
aeroportuario — costos fijos anua
Entregar un SERVQUAL: _ 10. ¢.
servicio SERVQUAL SERVQUAL¢—; o = 10%
. confortable periodo a medir
Matriz Rl P —————————
anking precios .
Entregar un Rpi; s
IM; a 70% Cliente precio Inter . Rpmercadoy *100; & cjdzu:é(:gsﬁ;:o % <10% 85%
competitivo aeroportuarios periodo a medir p
RPD o
Aumentar la Ingreso por NSt 100: t:
diversidad de Nuevos servicios IxNS¢—y n =>10%
servicios (IXNS) periodo a medir
Aumentar Nivel de Zlee L 100t
Financiera ingresos ingresos Ylcey T = 10%
operacionales comerciales (Ic) periodo a medir
Rentabilizar N nuevos e oot
oportunidades de ¢ gl id Nenne_y = 5%
negocios establecidos periodo a medir
(NP e e
: Rentabilizar 2 sueldos por
1G: 0, . 0 0,
Gerencia J B 30% propuestas de Rentabilidad e« 100;t: cada aeropuerto % o 8%
Procesos licitacio tructural (R t-1 ) = 80%
internos icitacion estructural (Re) periodo a medir
ComerCIaIeS ..................................................................
Rentabilizar -
s Indice
condiciones de tisfaccion N° reclamos;
los actuales satistacclo N° observaciones;’ <10%
contratos organismos periodo a medir
- internos
comerciales

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 37. Matriz de pago bono anual propuesto para el Gerente de Aeropuertos.

| Escala
Escala Bajo lo Préximoa  Esperado Sobre lo Excepcional
esperado lo esperado
esperado
% <85% 86%6-99% >100% >120% >150%
cumplimiento
N° Sueldos 0,0 slds 0,2 slds 0,5 slds 1slds 2 slds
Resultados Meta Escala
s§=1 Margen Neto 80% > 50% 160% - - - - 2 slds
............................................ SERVQUAL o St oo 07 sids

et B 0w oous - : : :
Ingreso por nuevos 5% > 10% 50% 070 slds _ _ _ _

servicios (IXNS)
Resultado por Matriz 2,2 slds
Nivel de costos

0, 0, 0,
operacionales (Co) 15% = 15% 100% - - 0,5slds - -
Relacion uso/actividad o
comercial 0.3 =03 100% - - 0,5 slds - -
BG, Indice satisfaccion 10% <10% 100% ) ) 0.5 slds ) )

organismos internos
Cumplimiento con

B 40% auditorias internas de 100% = 90% 111% - - - 1 slds -
calidad y seguridad

Cumplimiento del plan

anual de conservacion 80% 2 95% 84,2% 0,0 slds - - - -
Continuidad _ .
operacional 0 =0 100% - - 0,5 slds - -
Resultado por
Gerencia 3 slds
Resultado ponderado 2.52 slds

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 38. Matriz de pago anual propuesta para el Gerente Comercial.

| Escala
Escala Bajo lo Préximoa  Esperado Sobre lo Excepcional
esperado lo esperado
esperado
% <85% 86%6-99% >100% >120% >150%
cumplimiento
N° Sueldos 0,0 slds 0,2 slds 0,5 slds 1slds 2 slds
Resultados Meta Escala
............ §=1__ Margen Neto 80% 2 50% 160% - - - - 2 slds
SERVQUAL 9% >10% 90% 0,2 slds
a oot ey 15% < 10% 50% 0,0 slds - - - _
70%
onvices (hNS) 5% > 10% 50% 0,0lds : : - -
Resultado por Matriz 2,2 slds
Nivel de i
e e =i s : : : :
BG N° nuevos negocios
' establecidos (?\Pnn) 3% = 5% 60% 0,0 slds - - - -
Rentabilidad o o o
B 30% estructural (Re) 80% > 80% 100% - - 0,5 slds - -
e, A% =i % 00lds - : : -
Resultado por
Gerencia 2,5 slds
Resultado ponderado 2,29 slds

Fuente: Elaboracion propia.
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La Tabla 37 muestra el ejemplo de pago de bono anual para el gerente de
aeropuertos, el cual comienza con el cumplimiento del trigger y su escala binaria
¢ =1) que indica el cumplimiento de la continuidad operacional sin proposiciones de multas
por parte del Inspector Fiscal del Periodo de Concesion, por lo tanto, y considerando que el
resultado del periodo medido es de un 80% (Margen Neto) y cuya meta para el periodo es
de un 50%, el cumplimiento real en base a la escala es de 160% (regla de tres). Lo anterior
corresponde a la categoria de cumplimiento “excepcional” del indicador, por lo que
corresponde el pago de 2 sueldos base. El indice SERVQUAL medido en el periodo indica
un cumplimiento del 9% y la meta propuesta era del 10%, por lo que llevado a la escala de
cumplimiento corresponde a la conversién de un 90% de cumplimiento, entregando una
categoria de “préximo a lo esperado” segun la escala propuesta, entregando un total de 0,2
sueldos a la suma d esta categoria de premio. Realizando el mismo procedimiento
evaluativo para los restantes indicadores de la categoria matricial, el total de sueldos
ganados por el gerente de aeropuertos corresponde a 2,2 sueldos, los cuales se deben
ponderar por el porcentaje de importancia que tiene esta categoria matricial en su
desempefio, que es de un 60%. Luego, se inicia con el mismo procedimiento evaluativo para
la categoria de indicadores gerenciales, los cuales dan como resultado de suma 3 sueldos a
considerar en la ecuacién de pago, el cual de igual manera se debe ponderar por el
porcentaje de importancia de esta categoria en su desempefio, el cual corresponde a un 40%.
Realizando el céalculo final de ponderaciones por categorias (matricial y gerencial), el pago
final al gerente de aeropuertos por su gestién y desempefio en el periodo medido es de 2,52

sueldos.

Siguiendo la explicativa de los ejemplos, la Tabla 38muestra el ejemplo de pago de
bono anual para el gerente comercial, el cual comienza con el cumplimiento del trigger y su
escala binaria que indica el cumplimiento de la continuidad operacional sin proposiciones
de multas por parte del Inspector Fiscal del Periodo de Concesion, por lo tanto, y
considerando que el resultado del periodo medido es de un 80% (Margen Neto) y cuya meta
para el periodo es de un 50%, el cumplimiento real en base a la escala es de 160% (regla de
tres). Lo anterior corresponde a la categoria de cumplimiento “excepcional” del indicador,
por lo que corresponde el pago de 2 sueldos base. El indice SERVQUAL medido en el

periodo indica un cumplimiento del 9% y la meta propuesta era del 10%, por lo que llevado
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a la escala de cumplimiento corresponde a la conversion de un 90% de cumplimiento,
entregando una categoria de “proximo a lo esperado” segun la escala propuesta, entregando
un total de 0,2 sueldos a la suma d esta categoria de premio. Realizando el mismo
procedimiento evaluativo para los restantes indicadores de la categoria matricial, el total de
sueldos ganados por el gerente comercial corresponde a 2,2 sueldos, los cuales se deben
ponderar por el porcentaje de importancia que tiene esta categoria matricial en su
desempefio, que es de un 70%. Luego, se inicia con el mismo procedimiento evaluativo para
la categoria de indicadores gerenciales, los cuales dan como resultado de suma 2,5 sueldos a
considerar en la ecuacién de pago, el cual de igual manera se debe ponderar por el
porcentaje de importancia de esta categoria en su desempefio, el cual corresponde a un 30%.
Realizando el céalculo final de ponderaciones por categorias (matricial y gerencial), el pago
final al gerente comercial por su gestion y desempefio en el periodo medido es de 2,29

sueldos.

En concordancia con la actualidad, el riesgo externo pandemia vuelve dificil
consolidar el proceso total de pago del bono por desempefio, debido a que el efecto cae
directamente en el primer indicador de pago de la categoria matricial, el margen bruto. El
resultado de este indicador estard por debajo de la meta esperada, afectando el nivel del
bono. Ademas, y por razones que no se describen en la ecuacion ni procedimientos
indicados con anterioridad, la organizacién cuidara los flujos de caja eliminando todo pago
por desempefio hasta tener un nivel 6ptimo en este indicador. Sin perjuicio de lo anterior, la
organizacion mantiene los beneficios no econémicos como aguinaldos en fiestas, los
seguros complementarios de salud y vida y el mantenimiento de los niveles de sueldo para
personal de planta, consideracion reduccién para el personal de mas alto ingreso dentro de

la organizacion.

10.5. Justificacion del esquema de incentivos
En cuanto al esquema propuesto, en los siguientes parrafos se coteja directamente
con lo expresado en el numeral 10.3, donde se obtienen los siguientes beneficios de aplicar
esta metodologia a las areas. El primero, acerca de la inclusién de un gatillador que exija
una meta del minimo 50% para proceder a evaluar el bono por gestion genera un clima de

colaboracion entre las areas, ya que todas actuaran con el fin de lograr este cometido. Por
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ejemplo, el area comercial vela constantemente por aumentar los ingresos, la gerencia de
operaciones por su parte contribuye mayoritariamente con la disminucion de costos.
Incluso, la unidad de datos e inteligencia de negocios puede contribuir con la busqueda
constante de informacion que permita la méxima extraccion de rentabilidad o busqueda de
negocios. Todas trabajan con el fin que se aperture la evaluacion del esquema de incentivo
para cada una y cumpliendo con el fin primordial, que el negocio tenga una buena
rentabilidad. Para ambas gerencias evaluadas en los esquemas propuestos, el peso del
ponderador a entre el 60%-70% direcciona los deseos de la organizacién en la entrega
de una propuesta de valor integra, dandole mucha importancia a la puntacién porcentual
que tiene la medicion externa de estos indicadores. Es de igual manera un unificador de
intereses. Al ser un bono de entrega anual permite la modificacidn de conductas por parte de
los ejecutivos responsables de areas. Este esquema de incentivos permite el feedback
constante, ya que a pesar de que existen 2 instancias formales de evaluacion de desempefio
al afo, los directores se reunen continuamente con sus colaboradores directos para la
evaluacion del indicador central (Margen o EBITDA). Este factor apunta a que los gerentes
tengan una motivacion a largo plazo, ya que ayuda a resolver sus limitaciones. APORT
Operaciones tiene una cultura donde refuerza que el personal debe ser de alto desempefio,
por lo tanto, las evaluaciones son exigentes y realizadas con responsabilidad, implicando
que el bono de desempefio anual no sea para todos, generando su asignacién una alta
valoracion interna en los colaboradores. Ademas, no existen rivalidades entre los gerentes,
dado que todos estan sujetos al mismo sistema de incentivos y por lo tanto no se considera
uno es mas beneficiado que otro por estar en una u otra gerencia. A pesar de la alta cantidad
de variables, este esquema de incentivos evita el auto escalamiento, dado que no existe
comodidad para los gerentes de quedarse en las escalas inferiores (bajo lo esperado o
proximo a lo esperado) debido a que a medida que el gerente va aumentando su escala de
valoracion, el incentivo es mayor (de bajo lo esperado a préximo lo esperado 0,5 sueldos;
de proximo a lo esperado a esperado 1,5 sueldos; de esperado a sobre lo esperado 1,5
sueldos y de sobre lo esperado a excepcional 2 sueldos). Ademas, existe un minimo de
cumplimiento de las variables para el pago del bono, el cual debe ser superior al 85%. El
esquema de incentivos propuesto es de mediana complejidad, dado que considera 2 niveles

de indicadores y metas: matriz y gerencia. Sin embargo, este esquema de incentivos mitiga
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la mayor complejidad al eliminar indicadores donde el gerente no tiene incidencia,
disminuyendo la cantidad de indicadores a evaluar. Al considerar condiciones de
minimos para pago y estandarizar las escalas de evaluacion para todos los indicadores que
afectan en los 2 niveles, simplifica y aumenta el sentimiento de justicia entre los gerentes.
En linea con lo indicado, los gerentes pueden sentir injusticia debido a que tienen poca
influencia en los indicadores de la matriz, esto se mitiga al eliminar aquellos indicadores
donde ninguna accion de los gerentes influye en ese indicador. Eliminando conductas de
free rider y bajo alineamiento vertical con las respectivas areas y/o departamentos. En
conjunto con la medicién de los indicadores matriciales, hay una exigencia de cumplimiento
de indicadores de areas los que permiten la contribucion a los indicadores matriciales con
influencia no directa. Existen medias ponderadas que pueden provocar que los gerentes
compensen el incumplimiento de un KPI con el sobrecumplimiento de meta de otro KPI.
Sin embargo, esto se mitiga al exigir el cumplimiento de una meta minima de 85% como
condicion para pagar ese nivel del bono de desempefio anual. Existe la condicion de que a
cada tramo del bono por indicador cumplido se exija més desempefio por parte del
ejecutivo y que el esquema de incentivos tenga condiciones de minimos por nivel para

la activacion, evitando riesgos de sandbagging.

El esquema presentado generara la motivacion necesaria en los gerentes de areas
de acuerdo con las teorias actuales para esta tematica, por ejemplo, en cuanto a la
intensidad, definicion que se refiere a la cantidad de esfuerzo que realiza el colaborador, el
esquema genera esta accion en cuanto a los premios en sueldos ofrecidos al pasar de un
nivel de meta a otro para los indicadores, los cuales doblan o triplican su valor, generando
que se quiera lograr los niveles establecidos. Referente a la direccion, definicién que
explica que la intensidad debe orientarse hacia los objetivos de la organizacién, para ambas
dimensiones de premio el colaborador es recompensado por cumplir objetivos orientados a
cumplir la propuesta de valor y los objetivos estratégicos del mapa. Por Gltimo, en cuanto a
la persistencia, definicion que explica por cuanto tiempo la persona mantendra la
motivacion en el trabajo, el esquema aporta un control semestral y mensual acerca de los
resultados que presente el indicador central y por los que se entrega el premio. Esto se
traduce en que el colaborador no pierda el interés y realice el proceso de auto-escalamiento.

Por otro lado, el esquema presentado debe ser estudiado y evaluado en cuanto a los
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resultados que presente tanto en el desempefio de los colaboradores como en los resultados
de la empresa, esto permitira realizar ajustes al modelo acortando las brechas que existan

para lograr el mejor desempefio del sistema de control de gestion.

Se debe procurar que ante el riesgo pandemia en la actualidad, el alineamiento puede
verse afectado al no existir un pago por desempefio debido a los bajos flujos de caja
presente. El alineamiento en este caso se mantendra mientras se mantengan los beneficios
no econdmicos descritos con anterioridad, beneficios como los aguinaldos en fiestas,
seguros complementarios de salud, vida y el mantenimiento de los niveles actuales de
sueldo al personal, que permitan entregar un sentimiento de seguridad y estabilidad a la

crisis que se viva en un plano exterior a la organizacion.
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11. Analisis del desempefio

Mientras que la estrategia se ejecuta mediante la asignacion de objetivos derivados a
las unidades funcionales y su recompensa se desarrolla mediante los esquemas de incentivos
propuestos, el paso siguiente es controlar y ajustar permanentemente el desempefio general
y particular a fin de alcanzar los objetivos estratégicos y cumplir con la propuesta de valor
definida. Como ultimo anélisis del ciclo evaluativo que enmarca el presente documento, el
andlisis del desempefio se deriva de los procesos 5y 6 del proceso de gestion propuesto por
(Kaplan y Norton, 2012), representado en Anexo K.

En este capitulo se utiliza como base el modelo de administracion del desempefio
corporativo el cual permite verificar, control y proponer acciones en relacion con el
desempefio de una organizacién. EI EPM se logra como un ciclo permanente que involucra
integracién de actividades relacionadas con el control de gestion, gestion de procesos,

sistemas de informacidn e inteligencia de negocios.

11.1. Modelo de anélisis del desempefio

La base para explicar el funcionamiento principal de un Modelo de Analisis de
Desemperfio, desde ahora MAD, es escoger un indicador que sea relevante para la
organizacion, y que, légicamente, esté medido en el cuadro de mando integral y sea
convergente con todas las herramientas planteadas con anterioridad, es decir el mapa
estratégico, los tableros de control, el modelo de negocios, el marco de analisis interno y
externo y hasta sea la base para obtener la informacion de los esquemas de incentivos. Para
APORT Operaciones el indicador en que convergen todos sus logros de objetivos es el
Margen Neto de Utilidad, es decir los ingresos del negocio descontados los costos directos
de la operatividad y los gastos antes de impuestos. Este indicador mide el rendimiento de

los ingresos operacionales.

Para (Caprile, Apuntes de clases Gestidn de desempefio y rendimiento basado en TI,
2020), la ventaja de la construccion de un modelo de analisis de desempefio permite
identificar variables para poder analizar (explicar y predecir) el desempefio de un indicador
o tablero de control. Ademas, ayuda a agilizar el analisis de los estudios ya que se enfoca

mas en el analisis que en el procesamiento de datos. Por otro lado, permite levantar brechas
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que dificultan el poder realizar un andlisis mas profundo y atil. Por dltimo, facilita la

implementacion de un sistema de informacidn de gestion business-driven.

El modelo de anélisis de desempefio busca dar estructura y encontrar las causas del
desempefio, con el fin de tomar acciones correctivas y/o preventivas. A partir de este
modelo se pueden construir estructuras jerarquicas, secuenciales o correlacionales, que
forman lo que se conoce como “patrones de analisis de desempenos”. Estos patrones pueden
ser el entorno (indicador referencial), jerarquicos (drill-down), de relacién causa-efecto), de
tableros relacionados, de proyectos, de riesgos y de relacién con procesos (Caprile, Apuntes

de clases Gestion de desempefio y rendimiento basado en Tl, 2020).

La eleccion del indicador central para APORT Operaciones se sustenta en que el
margen neto generado por la organizacion en cada aeropuerto es en la actualidad una
medida del desempefio para los diferentes departamentos de la organizacién. Tomando el
modelo negocios explicado en el capitulo 6, los ingresos provienen de dos grandes ramas
para un aeropuerto, los aeronauticos y no aeronauticos, mientras que los costos se desglosan
claramente como los operativos (mantencién y operacion), gastos generales y la
administracion de contratos. En la Ilustracion 25 e llustracién 26 se aprecia un ejemplo de
reporte actualizado del desempefio del margen neto para los aeropuertos de Antofagasta e

Iquique en el mes de agosto 2020 respectivamente.

llustracion 25. EBITDA Aeropuerto de Antofagasta mes de agosto 2020.

EBITDA
usD 5D Mia EBITDA YTD
1,000,000 25
800,000 20
500,000 15 ~ -50.0% va
L] 2013
400,000 — - 10 o
200,000 05
- 0.0
200,000 Jan Feb Mar Apr May un Jul Aug Sep Oct Now Dec 2019 Budget 2020

Aug; 84,084
mmmmm By dget  ss=Forecast COVID-19 2019  —c020

Fuente: Elaboracion propia.
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EBITDA
uUsD
400,000

200,000

-200,000

400,000

lustracion 26. EBITDA Aeropuerto de Iquique mes de agosto 2020.

USD Mio EBITDA YTD
25
20
15
10

0.5

0.0
2019 Budget 2020

wmmBudget s Forecast COVID-19 2019  ——2020

Fuente: Elaboracion propia.

Paralelamente, el EBITDA es una medida de desempefio y evaluacion para el

Gerente General y los Gerentes de area, es por esto su incorporacion en los procesos de

desdoblamiento en cascada y su inclusion en los esquemas de incentivos.

El modelo de analisis del desempefio a proponer para APORT Operaciones y sus

filiales Aeropuerto de Antofagasta e Iquique, permite identificar los siguientes indicadores

como causales de su performance:

1.

Intra KPI-Niveles: Este patron permite analizar el EBITDA a través de sus
movimientos por periodos, cumplimientos, variaciones y tendencias que tenga en el
tiempo. Esto ayuda a entender dénde se estan produciendo los problemas y si es
posible visualizar los impactos que ha dejado o que dejaria extrapolando los valores.
Inter KPI-Variables: Este patron permite analizar el EBITDA mediante su relacién
con otros indicadores que lo complementa, como lo es el ingreso operacional, tipos
de ingresos y costos operacionales y sus tipos. Es un patron de tipo descriptivo y
ayuda a focalizar el problema para encontrar una solucion mas especifica.

Entorno: Este patron en referencial y analiza las variables macro que afectan
exteriormente al KPI central. Para el caso del EBITDA por aeropuertos para
APORT Operaciones, variables como el crecimiento de pasajeros, la inflacion y el
tipo de cambio afectan tanto a los ingresos como a los costos operaciones. Si bien no
hay una meta asociada a este indicador dado que es un dato exogeno, si se
presupuesta ya que, al momento de realizar un analisis, el presupuesto actual se
ajusta tanto a las variaciones del IPC, tipo de cambio y crecimiento proyectados de

pasajeros que derivan en ingresos y costos. Estos indicadores podrian facilitar la
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toma de decisiones con respecto al cuidado en los flujos de caja de la organizacion y
la preparacion de nuevos proyectos.

Analisis Causa-Efecto: Este patron permite el andlisis del mapa estratégico y
modelos causales — correlacionales de sus relaciones. Para el caso del EBITDA en
APORT Operaciones, su relacionamiento se ve influido por distintos
relacionamientos dentro del mapa estratégico. Un analisis mediante este patron se
aprecia en como la mejora en la gestion de operaciones (lag) influye en la entrega de
un servicio confortable, teniendo como consecuencia tanto una mejora en la
fidelidad de los pasajeros como en la entrega de un precio competitivo y
satisfaccion, incrementando los ingresos comerciales y por ultimo afectando el
margen (lead). Este andlisis es de tipo predictivo.

Tableros funcionales: Los tableros funcionales permiten realizar despliegues en
cascada a las gerencias de aeropuerto y gerencia comercial utilizada en este
documento, estableciendo relacion entre ellos. Para el caso del EBITDA, este
indicador esté relacionado con ambos tableros de control, pero no de manera directa,
ya que se conectan mediante los indicadores de costos e ingresos operacionales.
Procesos: Este patron indica que se pueden tener distintas relaciones con los
indicadores interprocesos, intraprocesos, intra-modelos e inter-modelos. Para
APORT Operaciones significa que todos los procesos de la cadena funcionen para
asi poder satisfacer a los pasajeros y clientes internos y que esto implique un
aumento en la satisfaccion y la lealtad. Este analisis es de tipo predictivo.

Proyectos: Este patron se relaciona con las iniciativas estratégicas, por lo que su
importancia radica en el control dado que hay multiples actores y elementos del
entorno que podrian afectarlo. Por otro lado, existen problemas de asimetria en la
informacidn entre los participantes y una inter-temporalidad versus la oportunidad.
Es importante entender cuanto se desvia y cdmo se previenen estos atrasos.

Riesgos: Los KRI entregan informacion sobre el estado de un riesgo (externo e
interno), sus causas y/o consecuencias. El riesgo tiene planes de mitigacion que se

controlan como proyectos.

183



11.2. Reporte del desempefio
En esta seccion se construye un ejemplo de reporte utilizando la metodologia antes
descrita, utilizando datos ficticios demostrando las variaciones e implicancias desde el KPI

central.

11.2.1. Intra KPI-Nivel

En la lustracion 27 se puede apreciar un ejemplo de reporte inicial del KPI EBITDA

por niveles.
lHustracion 27. Ejemplo de Drill Down por niveles del KPI central
EBITDA
USD USD Mio EBITDA YTD
1,000,000 25
800,000 20
600,000 15 ~ -50.0% va
400,000 — - 10 pii =
200000
200 OOC; Jan Feb Mar Apr May un Jul Aug Sep Oct Neow Dhac 0.0 2019 Budget 2020
' Aug; 54,084
. Bdget s Fgrecast COVID-12 2019 ——t020

Fuente: Extraido de MIS Aeropuerto Antofagasta, APORT Operaciones agosto
2020.

En ella se observa el comportamiento de este indicador en el afio 2020, donde a la
fecha (YTD) el EBITDA es de 1.06 Mio USD, donde el valor para el mes de agosto es de
84,084 USD siendo parte de una tendencia a la baja desde el mes de marzo a la fecha. Se
compara ademas con la meta que se tenia desde un inicio para este indicador (Budget) por la
parte derecha, y una comparacion con el valor que tuvo durante el 2019, observando una
desviacion de un 50% referente al mes de agosto de ese afio. En el grafico se aprecia
ademas el forecast esperado para este indicador el cual es ajustado mensualmente en cada
reporte. Este tipo de analisis evidencia la primera interrogante que surge de manera visual y
gréfica, la clara tendencia a la baja. ;Qué pas6? En este punto seria necesario realizar un

Drill-Down por KPI que compone el EBITDA.

11.2.2. Intra KPI - Variables
En este paso se debe realizar una bajada a los indicadores que componen este
indicador central. En la llustracion 28 se aprecia la bajada ldgica de revision del por qué en la

bajada en el margen neto, observando la relacién entre ingresos y gastos del periodo.
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lustracion 28. Ejemplo Drill Dow por variables del KP1 central

TOTALINCOME VS EXPENSES INCOME VS EXPENSES YTD
ush UsD Mio
40
1,200,000 35
1,000,000 30 -314%vs
800,000 25  20ig
600,000 o w o ~ o e - w o 4w o — of w o et 20 -1.9%va
400,000 E ; “*ﬂl il %8\ FC{ gg R-aF r,:ﬁgﬁ 33 3 53 15 @ 29
= 2 £ o i® ﬂ 28 =5 S e 8 mg 3 10 W
- e B :
- - = [ [
Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Now Dec Income Income  Expenses [Expenses
2020 2019 2020 2019
s [ncome 2020 mmm Expenses 2020 mmmm Income Forecast
Income 2019 Income 2019 BN Expensaes Forecast

Fuente: Extraido de MIS Aeropuerto Antofagasta, APORT Operaciones agosto
2020.

Se observa tanto ingresos como gastos del periodo han tenido una tendencia a la
disminucion desde el mes de marzo 2020, teniendo los ingresos un valor critico durante el
mes de junio y reincorporandose en los meses venideros. Para los gastos, se observa
también una constante, representando los esfuerzos de la organizacion en el control de este

factor mientras disminuya el efecto que causa la baja de los ingresos.

En lo consecutivo, otro indicador que representa la causa de baja en los ingresos es

el nimero de pasajeros embarcados, el cual se representa en la llustracion 29.

lustracion 29. Ejemplo de Drill Down por variable para el KPI central

TOTAL PAX
PAX PAX TOTAL PAX YTD
e o 1,500,000
200,000 A— _‘__-.-_-__-—— a
1,000,000 9 -51.6% v
150,000 - 2013
100,000 Aug; 54,172 500,000 3 ﬁ
50,000 F frpen ﬁ
-B6.0% N e . T — o

Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sap Oct Now Dac 2019 Budget 2020

o Budlget s Forecast COVID-12 2019  e——2020

Fuente: Extraido de MIS Aeropuerto Antofagasta, APORT Operaciones agosto
2020.

Se aprecia un descenso dréastico en la cantidad de pasajeros embarcados desde el
mes de marzo, y que se ha mantenido en el transcurso del afio, teniendo leves mejorias. El

nivel de pasajero a la fecha comparado con el nivel que se presentd en el afio 2019
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representa un 51%, teniendo una correlacion totalmente directa con los ingresos comerciales

y su descenso.

Por ultimo, mediante la Ilustracion 30 se tiene una Gltima bajada para los indicadores

de ingresos y costos.

lustracion 30. Ejemplo 2 de Drill Down para KPI central

TOTAL REVENUE - YTD TOTAL OPEX - YTD
5% -
21% 26%

s PFC u M&S

Comm. 244 Mio = O&M 1 43 Mio

Other Aero. Other

74% 87%

-38.6% vsbudget  -31.4% vs previous year -12.6% vs budget -1.9% vs previous year

Traffic D dant R = .
‘ by Total ;':;:n:gm;"""' 1.3 usd M&s 0.3 Mic -24.4%vs budget

Fuente: Extraido de MIS Aeropuerto Antofagasta, APORT Operaciones agosto
2020.

Se observa que al mes de agosto 2020(YTD) los ingresos son de 2.4 Mio USD y
estdn compuestos en un 5% de ingresos por pasajeros embarcados, en concordancia con la
baja en el flujo de pasajeros presentado en la anterior ilustracién. ElI 21% corresponde a
ingresos por locales comerciales, demostrando aun mas la baja en el flujo de pasajeros
teniendo en consideracion que en meses anteriores este tipo de ingreso representaba
aproximadamente el 65% de los ingresos totales. Por ultimo, el saldo de los ingresos
pertenece a otros ingresos aeronauticos, como lo es el uso de equipos de embarque y

desembarque y areas para la zona de carga.

Por el lado de los costos, el nivel de gastos a la fecha es de 1.3 Mio USD, lo cual
estd un -12.6% del Budget esperado a la fecha, que en otros tiempos hubiese sido una
gestién excelente, y un 1.9% bajo el gasto efectuado en el mismo periodo del afio 2019. De
estos gastos, un 26% esta representado por los costos de mantenimiento, un 67% por los
costos de operatividad y un 7% corresponde a otro tipo de gasto para la administracion del

negocio.
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11.2.3. Patron entorno

Este patron identifica las variables externas que afectan los movimientos tanto
positivos como negativos del indicador central. Como se ha mostrado anteriormente, el
EBITDA depende de los ingresos operacionales de manera directa, y estos altimos
dependen positivamente de la cantidad de pasajeros que embarcan. Se observa desde el mes
de marzo un decrecimiento importante del nimero de pasajeros embarcados, en
concordancia con la actual pandemia COVID-19 que ha disminuido la interaccion social y
el cierre de fronteras, afectando directamente a la Industria Aeronautica con un descenso del
96% (Cepal, 2020) de pasajeros transportados en la Region de Ameérica Latina y El caribe,
provocando ademas el cierre de aerolineas de menor tamafio y a procesos de Ley de
quiebras en importantes aerolineas como LATAM. En la llustracion 31se observa la
reduccion de nimero de pasajeros por operador aéreo, derivandose la conclusion de una

baja en los ingresos aeronauticos por tasas de embarque.

llustracion 31. Tréafico nacional de pasajeros enero-agosto y agosto. Trafico total por
operaciones.

Volver a grafico
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2.514.411
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32,9
25,0
14,9
0,7
0,3
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1.321.458
1.148.960
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44911
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28,8
28,3
24,6
17,3
1,0
0,1

49,1
-60,1
-54,3
-46,0
-33,6
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307.581

375.659
311.522
179.380
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3.080

26,0
31,7
26,3
15,2
0,5
0,3

52.470

36.862
39.181
34.355
2.808
0

31,7
22,2
23,6
20,7
1,7
0,0

-82,9
-90,2
-87,4
-80,8
-53,2

-100.0

Total general

10.068.046

100,0

4.676.441

100,0

-53,6

1.183.216

100,0

165.676

100,0

-86,0

11.2.4.

Fuente: Extraido Resumen mensual de estadisticas. JAC. Agosto 2020.

Modelo de reporte de desempefio

Realizando una unién de las variables de reportes propuestas, una visualizacion de

desempefio en donde se simplifique en una hoja el estado actual de las operaciones y la
gestiébn comercial de la empresa en el cumplimiento de sus principales objetivos

organizacionales, se aprecia en Ilustracién 32 e llustracion 33. En este modelo se aprecia de
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manera interactiva los movimientos aeroportuarios inmediatamente ocurridos y bajo el

periodo de estudio que se requiera.
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llustracion 32. Ejemplo de reporte de analisis de desempefio. Operaciones aeroportuarias.

Date Airlines Destination Previous Year
Aeropuerto 007 ;
04/12/2020  04/01/2021 Todas v Todas v )
Antofagasta
Operational Results ™ J Y B
@ Departed Pax @ATM
3 = o s 9 " e Departed Pax ATM
3 - 2 : = r“\’J : -] r“" : : o 3 3 ﬁ o
= o Ny o ™ o~ - 3
;& sigmic  3imi. Qg : . 59.187 536
T 2000 @ - N . -~ . o \ N s
: = TE s ) 2 0.8 % 1,5%
o o N
7] v gy L]
. il l' : ll i
0 . 0 -38,5% -184%
4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 1 2 3 4
diciembre enero
2020 2021
Flights Departures Pax by the Hour
Departure Date | Airline Flight N°  Destination Departure Time PBB A
5.000
04-12-2020 JAT 270/271 CCP 19:15 N°3 § =~ 3
; = =
04-12-2020 JAT 30/37 LSC 15:25 N°2 = 4 > o
b o =]
04-12-2020 JAT 36/31 SCL 20:13 N®2 = = ° =
0
04-12-2020 LAN 120/121 SCL 16:39 N°3 - I o
04-12-2020 LAN 122/123 SCL 8:29 N°3 v (Bo _6100 12-00 18:00
. p Latam Jetsmart Sky
Airlines Pax Share Airlines ATM Share
19.22% 21.83% 49.46%
atam -25,8 % 29.4 % =343 %
@ Jetsmart
@Sky
28.73% _ _790 - 0
26,05% - 41,2% 7.2% 53.6%

Fuente: Tomado de Dashboard operacional y comercial — enero 2021.
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lHustracion 33. Ejemplo de reporte de analisis de desempefio. Operaciones aeroportuarias comerciales.

Ael’OpuertO Date Area Industry Shop Name
/ \ ‘ Antofagasta 04/12/2020  04/01/2021 f;;ilc;?de Todas ~  Todas
Commercial Sales Results (F&B, Retail and VIP Lounge) ™4 7

@ Sales @ Trx @ Departed Pax

Previous Year

$7.326.865
Daily Sales Avg

Land Side

52,75%
Air Side

47,25%

§20.000000 Sales: Trx:
7 $187.155.664 34812
7 : 7 3 g 2000
e 2N/T 5 s S <2 N\ v \E £ | 5 11.7% -0.9%
L~ ~& I I ] Ry Sales vs Prev. Month Trx vs Prev. Month
50 w o I 0 39.3%
4 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 1 2 3 4
diciembre enero Sales vs Prev. Year
2020 2021
Sales Share Sales Status by Industry Retail F&B
@ Sales @Conversion rate
8.09% $68.220.511 $118.935.153
28.36% 32.2% 30% -
@D'Gustty 1oz $100 mil. 11.5% 13.5%
@subway <58 mil Sales vs Prev. Month Sales vs Prev. Month
mitl.
@ Cerveceria del Norte a0 201 7% 41 9%
@La Ultima Llamada $50 mill. ' TR
Grab and Go 21.28% 10% Sales vs Prev. Year Sales vs Prev. Year
28.25% ol 0% Rent a Car Sales:

F&B Retail

$139.359.064

Fuente: Tomado de Dashboard operacional y comercial — enero 2021.
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11.3.Proceso de analisis y revision del desemperio
Revisado ya los ejemplos para la revision del desempefio, el paso a seguir es realizar
los procesos de revision y ajustes del desempefio, incorporando los cambios a las
observaciones detectadas en los informes presentados.

11.3.1. Flujo de informacion

Los datos para desarrollar la informacion obtenida en los informes de desempefio
provienen de diferentes fuentes de informacion. Para el caso de los Intra e Inter KPI,
particularmente los ingresos, la primera fuente de informacion corresponde a los registros
de venta por parte de los Subconcesionarios. Estos registros se capturan de manera
fidedigna a través de un sistema POS, el cual es un terminal de punto de venta y es una
similitud para una caja registradora, indicando operaciones como el registro y rastreo de
pedidos, el procesamiento de tarjetas de débito y de crédito conectandose a otros sistemas
para la gestion y administracion. Esta informacion de ventas por locales es enviada al area
de inteligencia desde comercial en formato Excel, el cual las registra como parte del
indicador de ingresos. De igual manera, los cobros por arriendos de espacios, uso de
servicios, son contabilizados en planilla Excel y cargados para la emisién de facturas a
través del sistema SOFTLAND, del cual posteriormente se extrae un registro Excel con el
total de los ingresos restantes. Para el caso de los costos, a través del sistema SOFTALND
se realizan las ordenes de compra para el abastecimiento mensual de la operacion y
mantenimiento, informacion que después es extraida en formato Excel y enviada por el area
de contabilidad a inteligencia para el ingreso a los reportes de desemperfio. Caso distinto
ocurre con los factores externos que afectan a los indicadores, donde es la unidad de
inteligencia y datos la responsable de la blsqueda e informacion constante de estos

parametros.

11.3.2. Reunion de revisién del desempefio
La periodicidad de revision de los indicadores claves se realiza mensualmente como
parte del proceso del Management Information System (MIS), el cual es dirigido
personalmente por la Gerencia General. De manera trimestral estos reportes son
consolidados y presentados a Directorio, los cuales dan las directrices y objetivos necesarios

para los proximos 3 meses o al afio. Lo importante a destacar es que en estas reuniones s6lo
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son revisados el comportamiento del indicador principal y las distintas variantes presentadas
en los patrones de Intra e Inter KPI, junto con los factores externos. Sin embargo, para tener
una vision global de las posibles causas y analisis predictivos, debiese incorporarse la
revision de los restantes patrones, con el fin de observar si existe alguna otra causa interna
que esté afectando el cumplimiento del indicador principal. Por ejemplo, si en el patrén de
tableros se aprecia una baja en la efectividad de devengar las cuentas por cobrar, son
afectados los ingresos operacionales del mes y por ende el indicador principal, no siendo
esta baja atribuible directamente a una baja de los ingresos reales sino a una alteracion de

los procesos internos del area y su falta de cumplimiento oportuno de deberes.

11.3.3.  Justificacidén del modelo y proceso de analisis del desempefio
Este modelo de revision del desempefio complementa en la ejecucién del desafio
estratégico de la organizacion evidenciando las variaciones que tiene el indicador central de
medicion, el EBITDA y generando la informacion necesaria que permita tomar acciones de

una manera anticipada.

Para el patron del inter y el intra-KPI, la bajada a ingresos, costos y pasajeros
permite observar si la fuente de las desviaciones proviene de variables externas o internas.
De ser el primer caso, el patron entorno muestra que variables estan afectando la tasa de
crecimiento de pasajeros, permitiendo en un plano paralelo al patdn riesgo poder activar las
medidas de mitigacion para amortiguar la caida en las ventas y poder sostener una
operacion al minimo costo. Esto genera un alineamiento horizontal entre distintas areas de
la organizacion, direccién que permite trabajar de manera coordinada para crear este
“colchén” financiero y hacer frente a alguna crisis del macroentorno. Para el Gltimo caso,
permite observar como diferentes gestiones de las areas afectan el objetivo principal, y por
supuesto, la toma de medidas necesarias para actuar de manera predictiva. Un ejemplo del
citado anterior, es cuando en un reporte mensual se evidencie una baja en los ingresos. El
factor pasajeros embarcados no representa una disminucién en su tasa de crecimiento y los
costos organizacionales mantienen su nivel. Mediante el patron causa — efecto y ante un
retro andlisis, se evidencia como en las &reas de contabilidad no se han realizado las
facturaciones mensuales correspondientes debido a un error que hubo en la plataforma

usada para estos ingresos. Se esta ante un des alineamiento de dos areas, contabilidad y TI,
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por lo que se deben tomar las medidas respectivas para evitar que a futuro ocurra el mismo
problema. Acuerdos de nivel de servicios entre las areas pueden ser una solucién efectiva
para los cumplimientos entre areas. Distintos ejemplos se pueden desarrollar en base a
problemaéticas interdepartamentales y como la baja gestion y desarrollo de estas afectan los
indicadores de sus tableros y por consiguiente el indicador principal. Por eso es por lo que
un buen reporte de desempefio que permita tener la accién predictiva es un buen aliado para

los ejecutivos de areas principales.
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12. Conclusiones
Finalmente, en esta seccion se explica como se han alcanzado los objetivos
planteados al inicio de este documento, justificando este logro a través de los pasos
realizados y como se han resuelto diferentes problematicas de control de gestion planteadas,
el aporte de este documento a la organizacion y las recomendaciones para que este proyecto

tenga éxito en una eventual implementacion.

12.1. Cumplimiento de objetivos del proyecto

Al proponer el disefio de un sistema de control de gestion (SGC) permite, en caso de
implementarlo en sus procesos de mejora, que APORT Operaciones pueda evaluar las
distintas desviaciones que ocurren en su entorno competitivo, medir el cumplimiento de los
atributos claves de su propuesta de valor y establecer herramientas de control de desempefio
de las iniciativas estratégicas. En esta propuesta, los objetivos del proyecto se cumplen de
manera razonable entregando a la empresa un marco de trabajo éptimo en el cual realizar
sus actividades de control y seguimiento de las directrices propuestas en las reuniones de
planeacion estratégica. Si bien el modelo es predefinido, pueden existir variantes acorde al
macro y microentorno en que la organizacion se desenvuelve, es por esto por lo que las
reuniones de control y ajuste de estrategia son vitales para mantener el proceso en ejecucion
y que éste entregue resultados 6ptimos y medibles. Al establecer el analisis critico de la
vision, misién y valores como elementos de definicion y guia de la alta direccidn, se

asegura que las declaraciones sirvan como pautas para la formulacion y ejecucion de la

estrategia organizacional, en el periodo que se ejecute. Al realizar un anélisis estratégico

considerando el macro y microentorno de la organizacion se permite evidenciar como la

empresa afronta las oportunidades y amenazas del entorno con las fortalezas y mejora de

debilidades. Al desarrollar la estrategia se define y formaliza para APORT Operaciones la
curva de valor que permite diferenciar las claves para una propuesta de valor optima, que

especifica 3 atributos que deben ser cumplidos a los clientes: entregar un servicio

confortable, diverso y a precio competitivo. Al desarrollar la planificacion estratégica en

base a los atributos claves, establecimiento de objetivos estratégicos, indicadores, metas e
iniciativas y presupuestos (que no fueron incluidos en este documento), ayuda a guiar las

acciones y la asignacion de recursos. En esta etapa se desarrollo el mapa estratégico que

permite diagramar las relaciones causa—efecto y se identificaron las areas criticas que deben
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ser trabajadas para el logro de objetivos estratégicos. Con esto se promueve el alineamiento,

la coordinacion vy el compromiso de toda la UEN hacia los objetivos organizacionales. Al

llevar los objetivos estratégicos al cuadro de mando integral, su cumple la finalidad de

medir la ejecucién de iniciativas, procesos y actividades, facilitando el alineamiento entre

las unidades. Con el objetivo de alcanzar la brecha de alineamiento entre las unidades y

equipos de trabajo con la estrategia, se propuso un esquema de incentivos y

compensaciones basado en un analisis de los desafios estratégicos que APORT
Operaciones esta enfrentando y los desempefios requeridos para hacer frente a ellos con
éxito, y que asegure el maximo nivel de alineamiento entre los desempefios logrados con los
objetivos esperados por la alta direccién. Finalmente, como medida de control se propuso
un modelo de analisis del desempefio, un reporte y un proceso, justificando esta propuesta.
Este modelo de analisis de desempefio (MAD) ayuda a identificar variables para poder

analizar, explicar y predecir el desempefio de un indicador o un tablero de control.

Con la formalizacion del SCG, las decisiones estratégicas y operativas son tomadas
de forma mas robusta, con mas informacién y mas analisis, por lo tanto, se puede

pronosticar que los resultados esperados sean mas sobresalientes.

12.2. Justificacién y contribucién

El Sistema de Control de Gestion propuesto impulsa a APORT Operaciones a lograr
desempefios de excelencia y a posicionarse con éxito al entorno competitivo y de dificil
sobrevivencia como lo es el de las concesiones aeronauticas. Esto se respalda en el hecho
que, para asegurar desempefos acordes a las expectativas de los accionistas, es necesario
poder alinear objetivos, acciones y conductas de cada individuo con los objetivos
corporativos de la UEN (Nufiez y Caprile, 2006). Por este motivo, el control de gestion
logra un rol clave dentro de la organizacion ya que analiza el control de la estrategia, la
capacidad que tiene para dar respuestas a los desafios y oportunidades emergentes,
proponiendo cambios para adaptarse de ser necesario y asegurando el control de esta

implementacién, buscando con esto minimizar las brechas entre los objetivos y resultados.

A través de los tableros de control y el nuevo esquema de incentivos propuestos, se
logra alinear y promover desempefios sobresalientes (Nufiez y Caprile, 2006). Esta

propuesta de SCG se hizo cargo de los problemas de alineamiento vertical entre la UEN, la
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Gerencia de Operaciones y la Gerencia Comercial, ya que las nuevas declaraciones
estratégicas relacionan los intereses de los accionistas, Gerencia General (matriz), los
atributos (organizacion) y los indicadores individuales por area. Los desempefios no son
medidos solo a través del margen de contribucion, sino que también son considerados otros
indicadores del tipo no financiero que buscan mejores resultados en el largo plazo. Esto es
comunicado en el mapa estratégico, CMI, tableros de control, esquema de incentivos y
evaluado en el modelo de analisis de desempefio. (Kaplan y Norton, 2012) Plantean que una
empresa que disefia e implementa de manera formal y sistemética un SCG, presenta mejores
niveles de cumplimiento de la estrategia, y, por lo tanto, mayores probabilidades de lograr
un éxito sostenible en el tiempo. Para APORT Operaciones como mediana organizacion, es
critico tener un SCG que asegure su sustentabilidad a lo largo del tiempo en su entorno

competitivo.

12.3.Recomendaciones

Para garantizar que este SCG propuesto sea implementado exitosamente y se
mantenga en el tiempo, es relevante que la formalizacion de las declaraciones estratégicas y
propuesta de valor, junto con la comunicacion efectiva de estos atributos, sean comunicadas
formalmente a través de medios internos como la intranet, afiches y en sesiones de cascada
de comunicacién con equipos claves de trabajo con presencia de los gerentes de areas y
Gerente General de APORT Operaciones. Se debe ademas usar el mapa estratégico y CMI
como herramientas de comunicacion para los empleados de APORT Operaciones. Se debe
evitar utilizar el CMI solo como un tablero de control de indicadores para medir el
cumplimiento de los planes, sin utilizarlo como una herramienta que permite ir evaluando el
correcto funcionamiento de la estrategia. No hay que dejar de lado la comunicacion y
revision del nuevo esquema de incentivos. Al ser una nueva proposicion requiere un periodo
de ajuste para entender su funcionamiento, lo que hace necesario se revise y monitoree
mensualmente como van los indicadores evaluados para que no sea sorpresa el calculo del
bono de desempefio anual en marzo. Por ultimo las reuniones formales de revisién y ajuste

de la estrategia cada 6 meses, liderada por un_equipo de Planificacién Estratégica v

Control de Gestion, con énfasis en detectar riesgos del entorno, problemas de

implementacion y funcionamiento de liderazgo de proyectos e iniciativas (agenda de

cambio).
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14. Anexos

Anexo A. Organigrama APORT Operaciones S.A.
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Anexo B. Organigrama Sociedad Concesionaria Antofagasta
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Anexo C. Organigrama Sociedad Concesionaria lquique.
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Anexo D. Cuadro Resumen de Tarifas Méaximas Servicio de Embarque/Desembarque.

Tarifa maxima

Tipo de vuelos Tipo de servicio (UF)
Primeros 45 minutos de uso 0,25
Puentes de embarque - e
Cada media hora adicional 0,50
) Embarque y
Peso max.. desembarque 0.25
Despegue > 10
Ton. S6lo embarque o
. 0,125
Vuelos nacionales . desembarque
Vehiculos terrestres
Embarque y
Peso Max. desembarque 0.10
Despegue < 10 .
Ton. S6lo embarque o 0.05
desembarque !
Energia eléctrica (*) Cada 30 minutos 0,25
Primeros 45 minutos de uso 1,00
Puentes de embarque
Cada media hora adicional 0,50
Vuelos
) ] Embarque y desembarque 1,00
internacionales Vehiculos terrestres
Sdlo embarque o desembarque 0,50
Energia eléctrica (*) Cada 30 minutos 0,25

Fuente: Adaptado de (Ministerio de Obras Publicas, 2011).



Anexo E. Estructuracion de analisis relacional lienzo CANVAS.
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Anexo F. Diagrama relacionamiento del mapa estratégico con las declaraciones
estratégicas.

“Operary administrar Aeropuertos concesionados en Chile, entregando una
gran variedad de servicios atractivos, la informacién, la conectividady

seguridad a nuestros pasajerosy clientes internos, conduciéndolosa vivir la

experienciaaeroportuaria de mas alta calidad, sustentandonos de nuestra

experiencia, conocimiento y profesionalismo en el rubro.”

¢Cualesel
enfoque para

¢Concede ala

¢Quiénes son
organizacion identidad

¢ Cudles son nuestros

¢Qué

hacemos? [productos ?variedad de nuestros
Operary O oaada” clientes? complacera los propia? insercion del
administrar seguridad, junto con Pasajerosyel vivir la c::;;,fg‘,',i{g;’
aeropuertos los servicios estandares Estado de experiencia profesionalismo que
de cadaaeropuerto Chile aeroportuaria de tiene laorganizacion.

en Chile.
as alta calidad,

Operry administrar continua nente aeropuertos conce “iona
er. Chile, entregando servicios a precios competitivos y una ai.>nli

variedad de estos, sustentados en un alto nivel de estdndar de

calidad de atencién «:n la entrega de estos”.

Excelencia

Excelencia
Innovativa

Comercial

Excelencia
Operacional

¢Es ambigua 0 )

¢ Es medible?Si,

indica un plazo

de tiempo para
cumplir el
objetivo.

¢ Sedireccionaa
futuro?Si, ya
que direccionaa
ser reconocidos
como lideres en
la region.

¢ Esviable?Si,
debido a que el
ser reconocido
nacionalmente
puede ser medido
en ranking.

Es facil de
recordar?si, ya que
puede ser recordada

debido al Gnico
objetivo que se
plantea, operar la
mitad de los
aeropuertos

incompleta?No,
explica claramente el
direccionamiento
futuro que quiere la
organizacion.
_J

o
a

I\

“Al aiio 2027, operar al menos el 50% de los aeropuertos del

mercado Chileno, utilizando nuestra experiencia en eficiencia
operativa, rentabilidad comercial y calidad de servicio.”

_J

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo H. Diagrama relacionamiento con el modelo de negocios. Elaboracién propia.

Al afio 2027, operar al menos el 50% de lo

aeropuertos del mercado Chileno, utilizando
nuestra experiencia en eficiencia operativa,
rentabilidad comercial y calidad de servicio

Excelencia Operacional Experiencia Pasajero

FUENTES DEI|NF3RESO o ESTRUCTURA DE COSTOS
Ingresos aeronauticos y no aeronauticos Costos de operacién y mantenimiento
comerciales Costo administraciéon de contrato

Cuota poruso Amortizacion de la deuda
Cuota por suscripcion

SEGMENTO DE CLIENTES PROPUESTADE VALOR B
Pasajeros aéreos Servicio de operacion, conservaciony

f : administracién aeroportuaria
Trabajadores del terminal Precio competitivo
MOP-DGC-DGAC-DAP Elevado estandar de claidad de atencién

Variedad de servicios ofrecidos

RELACION CON EL CLIENTE
Asistentcia personal: alimentacion,
transporte

Autoservicio

Relacién automatizada

ACTIVIDADES CLAVES CANALES

Operacion: Control, supervision y Redes Sociales

ejecucion. Puntos fijos de entrega de
Mantencion: Horizontal-vertical servicios y venta.. Terminal
Venta: rentabilizar todo el espacio para | | aéroportuario

explotaciéon comercial

RECURSOS CLAVES ASOCIACIONES CLAVES
Fisicos - Infraestructura MOP-DAP-DGAC
Humanos - Personal Accionistas

operativo Proveedoresservicios
Sistemas integrados de

informacion

Fuente: Elaboracion propia.



Anexo |. Guia rapida de meta SMART.

Meta Significado Descripcién

S Especifica Los objetivos deben ser los mas especificos y detallados que puedan, es decir, deben
expresar exactamente lo que se quiere conseguir.
Cuanto mas especifico sea un objetivo mas facil serd de comprender para el equipo y
mas sencillo serd encontrar las estrategias que permitan alcanzarlo.

M Medible Todo objetivo debe ser medible y lo serd en la medida que contenga variables que
determinen su éxito, fracaso o incluso evolucion de estos a lo largo del tiempo.

A Alcanzable Durante el planteamiento de objetivos, se deben buscar evidencias que fundamenten
el alcance de la meta.
Esto significa que a la hora de establecerlos, deben tener en cuenta el esfuerzo, el
tiempo y otros costos derivados para determinar si son viables, es decir, si son
posibles de conseguir.

R Realista Es importante medir la fuerza y estar consciente de los recursos que se disponen y se
necesitan para la consecucion del objetivo.
En definitiva, se debe tener consciencia real si esos recursos existen 0 como se
conseguiran.

T Tiempo El objetivo debe de estar puesto en el tiempo. Ademés, es bueno marcar hitos

temporales a lo largo del objetivo.

Fuente: Extraido de (Sanhueza, 2020).



Anexo J. Mapeo 9 Box a implementar.

..
>

DESEMPENO

POTENCIAL

Fuente: Extraido de (Sanhueza, 2020).



Anexo K. Sistema de Gestion, integrando la estrategia y las operaciones.

Sistema de Gestion: Integrando la estrategia y las operaciones

2. Planificar la estrategia

- Financiamiento /
STRATEX

- Mapas estratégicos
- Indicadores / metas
- Carteras de iniciativas

1. Desarrollar la estrategia

= Misidn, valores, vision
- Andlisis estratégico
- Formulacién de la

3, Alinear la organizacién

- Unidades de negocio
- Unidades de soporte
- Empleados

¥

4. Planificar operaciones

- Mejoras clave a los
procesos

- Planificacién de ventas
- Planificacidon de la
capacidad de recursos

= Presupuestos

e 5. N

Planeacidn OPERATIVA

estrategia
6. Probar y adaptar
Planeacién ESTRATEGICA - Andlisis de rentabilidad
~ Mapa estratégico -Correla.cionesde la
L BSC estrate gia
- STRATEX - Estrategias eme rge ntes

T

- Tableros de control

- Proyeccidn de ventas
- Requerimientos de
FECU P05

- Presupuesto

EIECUCION:
Proceso
Iniciativa

5. Controlar y aprender

- Revisidn estratégica
- Revisiones operativas

Fuente: Adaptado de (Kaplan y Norton, 2012)




