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Protogo

En la Grecia antigua, la PAIDEIA era el arte de ensefiar a los nifios los deberes civicos y
el conocimiento adquirido en todo lo concerniente a un humanismo civico integral, con
materias académicas como la gramatica, la retérica, la poesia, la gimnasia, las
matematicas y la filosofia, que hacian del ciudadano griego un ser apto para la vida en
comunidad, con un alto grado de civismo y amor por su ciudad y Estado, para contribuir al
desarrollo del pensamiento en tiempo de paz y para defender a su patria en tiempos de
guerra.

Ya, en la Roma de Cicerdn, este concepto se transformé en la HUMANITAS, que adquirié
el significado de la educacién y la cultura del hombre libre romano en todos los aspectos,
que podian influir en el progreso, desarrollo y prevalencia de Roma al frente de sus
colonias. Posteriormente, la época del Renacimiento veria un renacer de los ideales
griegos y romanos, y un redescubrimiento de la filosofia que marcaria el rumbo del
pensamiento occidental en aspectos tan variados como el derecho, el teatro, el arte y el

pensamiento del ser humano frente a la inmensidad del cosmos.

Desde esos tiempos, la formacion del ser humano ha ocupado gran parte de las
preocupaciones y del desarrollo del pensamiento de personas inquietas que deseaban
mejorar los métodos de ensefanza-aprendizaje de la juventud con hitos que, poco a poco,
han mejorado los sistemas pedagdgicos en diferentes tiempos y paises.

La Fundacion Universitaria Maria Cano —FUMC- hace ya cerca de 17 anos, asumié las
metodologias activas como parte fundamental de su proyecto educativo. Respaldados por
la metodologia del Seminario Investigativo Aleman, la institucién lo incorpora como su
modelo de ensefnanza-aprendizaje; pues este, se constituye en un elemento valioso para
el empoderamiento del estudiante en cualquier materia académica, con el fin de que sea

él, el artifice de su propia formacion.

El presente texto, denominado “METODOLOGIAS ACTIVAS DEL APRENDIZAJE”,
pretende ser un aporte a la pedagogia actual, mediante la recopilacién de métodos ya
inventados, pero que constituyen un atractivo mosaico de sistemas que hacen pensar al
estudiante y que lo obliga a ser él mismo, protagonista de su propio aprendizaje. Asi
mismo, el texto es el resultado de un proceso metddico de investigacion documental,

confrontado con las experiencias y aprendizajes de cada uno de los autores en el aula,
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estimula y promueve el desarrollo del pensamiento cientifico en la Institucion.

Cabe anotar, que los estudios de caso, los estudios de problemas, los estudios por
proyectos, el aprendizaje cooperativo, el aprendizaje basado en las TIC, entre otros, son
métodos que simplifican la adquisicion de conocimiento, pasando del uso de la memoria

como tal, a la practica con conocimiento.

Se espera que este manual, se convierta en una herramienta poderosa, tanto para
profesores y alumnos, como para las instituciones educativas que deseen aventurarse por
nuevos caminos que permitan a cada ser humano la autorreflexién, la responsabilidad
frente a si mismo y la proyeccion de la dindmica interna que impulsa hacia la propia

formacioén.

Igualmente, es la contribucion de la FUMC a un debate necesario en la educacion de hoy
y del futuro, sobre cémo pasar del aprendizaje centrado en el profesor a uno donde el
estudiante sea el protagonista, sin que el profesor pierda su funcion de liderazgo en la
creacion de ambientes y en la construccién de una cultura basada en la aprendizaje

creativo.

PROSPERO JOSE POSADA MYER
Rector
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HUMBERTO SERNA GOMEZ

¢, Cémo asegurar que el proceso pedagdgico de ensenar facilite un aprendizaje que se
trasforme en conocimiento? Este cuestionamiento ha sido preocupacion permanente en

todos los niveles formales y no formales de la educacion.

En un recorrido histérico, Magister Dixit fue la norma que inspiré el origen mismo de los
procesos educativos. Los peripatéticos -caminar con el maestro- (335 a.c.), agregaban en
la antigliedad un elemento dinamico de didlogo que facilitaba el aprendizaje. Santo Tomas
de Aquino, por su parte, condensé en el texto La Summa Teoldgica (1917) el conocimiento
y la doctrina necesarios para ser docto. Marx, con El Capital (1867), logr6é niveles de
doctrina en los paises no capitalistas. También, el sociélogo brasilefio Paulo Freire, en
Pedagogia del Oprimido (1970), llamé apocalipticamente al aprendizaje centrado en el
maestro como la educacion bancaria, consistente en que el maestro “deposita
conocimientos en el alumno y con un examen hace el balance del aprendizaje”, asi decia

a quienes tuvieron el privilegio de ser sus alumnos.

Esta concepcion de la educacién, fue cuestionada por el filésofo John Dewey cuando lider6
un movimiento hacia el pragmatismo en el aprendizaje, siendo la experiencia “Learning by
Doing”, -aprender haciendo- (1897), el elemento central del proceso de aprendizaje,
tendencia que complementa la educadora y pedagoga Maria Montessori, como parte de
una revolucién educativa que pregonaba un papel distinto del profesor en el proceso del
aprendizaje. De ensenar a facilitar el aprendizaje fue el concepto rector de este movimiento

pedagdgico.

El proceso inicial de ensefianza en la universidad soportado en el Trivium (tres vias o tres
caminos para llegar al conocimiento: gramatica, retérica, y légica o dialéctica) y el
Quadriviun (cuatro vias para llegar al conocimiento: aritmética, geometria, astronomia y
musica), como el nucleo central del aprendizaje, instaura con mayor fuerza un sistema de
ensefanza centrado en el profesor quien, ademas de proveedor de conocimiento, es quien
lo avala y certifica. El estudiante escucha, profundiza y presenta pruebas de conocimiento
segun la educacién bancaria. La catedra magistral se constituye en una estrategia y en

una practica generalizada en la ensefanza a nivel superior.
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El informe Atcon -La Universidad Latinoamericana. Clave para un enfoque conjunto
del desarrollo coordinado social, econémico y educativo en la América Latina- (1963),
plantea para América Latina la necesidad de replantear los procesos educativos frente a
los cuales ya empezaba a sentirse la inconformidad de las comunidades académicas de
profesores y estudiantes. Este mismo proceso de inconformidad, se dio en Europa y en

Norteamérica.

Como puede notarse, el gran reto era como pasar de una ensefianza centrada en el
profesor a una centrada en el estudiante, lo cual imponia introducir metodologias activas
diferentes de la simple asistencia a la clase magistral, para pasar a una metodologia donde
el estudiante y el profesor son actores en una relacion dinamica y creativa, a las cuales

haremos referencia en este libro.

Todas estas metodologias se dieron en el contexto de lo que podriamos llamar la
Universidad del siglo XXI, los retos del nuevo milenio en una sociedad conectada con la
informacién y el conocimiento en linea, sin distancia. Con un nuevo modelo de
comunicacion y de compartir conocimiento, producto de las redes sociales, se impone una
nueva manera de pensar, regresando a lo basico sin regresar al pasado “Back to basic but

no to the past”, incorporando los retos que esta nueva sociedad del conocimiento impone.

La Fundacion Universitaria Maria Cano —FUMC-, desde sus inicios, con el liderazgo de su
rector, el doctor Préspero Posada Myer y su equipo académico, asumié institucionalmente
el método aleman, como la estrategia para hacer realidad el modelo pedagdgico, orientado
hacia la formacion de profesionales con capacidades analiticas, de toma de decisiones y
de aprender en equipo con otros, en procesos metddicos de andlisis. Este método, ha sido
el marco metodoldgico que ha perfeccionado en sus 25 anos de vida institucional y, por
ello, el punto de partida del andlisis de las diferentes metodologias y estrategias activas del
aprendizaje que tienen su punto de partida y marco de referencia en los elementos pilares
de esta estrategia pedagdgica.

La FUMC, sin perder su rumbo metodoldgico, ha facilitado la introduccién de metodologias
activas de aprendizaje que complementan y fortalecen su estrategia pedagdgica, la cual

enorgullece y diferencia la institucion ante sus grupos de referencia.

Los investigadores Humberto Serna G., y Alejandro Diaz P., miembros activos del Centro

de Investigacién y Desarrollo Empresarial —CIDE-, con la participacion de dos docentes de

10
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testimonial de sus experiencias como profesores en la institucion universitaria y de otras,
en este documento conceptual, que busca contribuir al mejoramiento del proceso
ensefianza-aprendizaje, donde el estudiante sea el centro del mismo y el profesor, el gran
facilitador, para que se logren los objetivos de aprendizaje de cada una de las areas
ofrecidas por la institucién.

Difundir los aprendizajes es una funcién basica de la institucién y, por ello, con este trabajo

esperan los autores contribuir al mejoramiento de los procesos docentes dentro de nuestra

institucién y frente al sistema educativo nacional.

11
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HUMBERTO SERNA GOMEZ

La Universidad 3G: retos y desafios.

La universidad del préximo milenio tendrd que ser estructurada en términos de su
pertinencia con el desarrollo nacional, regional y local, en un contexto global “Think globaly,
act locally’, como el reto de esta y de la formacién del talento humano en el futuro. Una
universidad que investiga, con una vision internacional como una de sus funciones
esenciales, actora del desarrollo humano y social de las comunidades que influencia; es

institucion en la que la innovacién es un estado mental y operativo permanente.

Figura 1. Ejes estratégicos para el desarrollo econémico y social
local, nacional y global.

2
-
®
2.
=
8
Q.
S.
S

Ejes Estratégicos

Fuente: Plan Estratégico Universidad Tecnolégica de Bolivar 2010-14.

Esa universidad promovera el saber mediante la investigacion, fortaleciendo los posgrados,
fomentando la innovacion, la interdisciplinariedad, la transdisciplinariedad y la formacion
de un talento humano altamente calificado. Introducira métodos educativos innovadores,

12
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modelos pedagdgicos modernos, donde la innovacion pedagdgica sea permanente, en
contextos multiculturales y centrados en el desarrollo de competencias humanas técnicas
y globales. Igualmente, la calidad sera una condicion indispensable de supervivencia y la
articulacion con la sociedad, el mundo laboral, el empleo y la cohesion social un estrategia

de permanencia y relevancia en el largo plazo.

En este nuevo contexto, la universidad tendra que buscar la diversificacién y masificacion
de su oferta educativa, la flexibilizacion en sus curriculos, en su disefio y administracion,
con una multiplicidad de métodos de ensefianza-aprendizaje. Sera la era de la educacion

sin distancia.

La dimensién internacional que implica multiculturalidad, plurilingiismo, movilidad
profesoral y estudiantil, homologacion de conocimiento, alianzas estratégicas y redes de
comunidades académicas, seran elementos fundamentales para que la universidad haga
realidad este nuevo fin y principio institucional. Internacionalizarse es la nueva funcién
esencial de la universidad del futuro. Las redes de conocimiento, las transferencias y la
difusion tecnoldgica, los nuevos entornos pedagogicos, las nuevas metodologias y la
educacién a distancia, seran posibles por el acceso equitativo y el uso intensivo de las
Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién —TIC-, lo cual facilitara que la universidad
haga realidad esta nueva funcién institucional. Todo este nuevo entorno, ya realidad, exige

replanteamientos profundos sobre cémo liderar el proceso ensefianza-aprendizaje.

El pasado dejé muchas lecciones y aprendizajes. El futuro abre nuevas oportunidades a
la imaginacién, a la creatividad. Sobre el pasado, hay que construir el futuro conservando
y rompiendo paradigmas, entendiendo con claridad que los éxitos del pasado no aseguran
los del futuro porque las condiciones son distintas y son, por tanto, la gran oportunidad para
dar un salto al futuro sin los sobresaltos de la improvisacion. He ahi, el reto que plantean
las metodologias activas del aprendizaje que se describiran a continuacion.

13
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HUMBERTO SERNA GOMEZ

Los diferentes modelos y proyectos educativos deben ser disefiados en términos de las
competencias y habilidades que deben desarrollar en sus educandos para lograr un
desempeno 6ptimo en la Universidad 3G.

En el siglo pasado, al igual que surgié la administracion por objetivos, aparece Bloom con
su libro Taxonomy of Educational Objectives (1956), donde propone que el proceso
educativo se logra mediante la consecucion de una escala de objetivos que inicia con el
conocimiento de una asignatura o campo de aprendizaje, al cual le siguen el andlisis, la

reflexion y la sintesis (ver figura 2).

Figura 2. Mapa de la taxonomia digital de Boom.

[MAPA DE LA TAXONOMIA DIGITAL DE BLOOM ] Habilidades de Pensamiento ZEFAEREAR
de Orden Superior
Colaborar
Teérminos clave /Dlseﬂar, construir, planear, producir, idear, Moderar
trazar, elaborar, programar, ‘||r|1‘ar. animar,
3 blogear, video blogear (video blogging)
Verbos mezclar, remezclar, participar en un wiki hegaciar
(wiki-ing), publicar, “videocasting"
‘podcasting”, dirigir. transmitir. Debatir
Revisar, formular hipétesis, criticar, Comentar

experimentar, juzgar, probar, detectar,
Evaluar monitorear, comentar en un blog, revisar,

Reunirse en la red
publicar, moderar, colaborar, parficipar en

redes (networking), reelaborar, probar. Realizar
feren
(a:&n.;ﬁiarar organizar, ﬂec::setrulr cias por Skype
Analizar Inlegmr recombinar, enlazar, validar, hacer| .
ingenieria inversa (reverse engineering) Revisar
cracking”, recopilar informacién de medios
(media clipping) PreguntarfQuestionar

mplementar, desempenar, usar, ejel:utar.
correr, cargar, jugar, operar, "hackear”
mar:kmq subir archivos a un servidor,
compariir, editar

InlerPretar resumlr inferir, parjrrasear

Contestar

Publicar y blogear

mplificar, Participar en redes
hacer busqu-‘—*das ava nzadas, hacer
Comprender Verbos busquedas Boolsanas, hacer periodismo en Contribuir
rcrmalo de blog (blog jurnalism), “Twittering”
(usar Twvit ter) cateqsruar etiquetar,
comentar, anotar, suscribir. Chatear

Reconoce‘r listar, describir, identificar, i Comunicarse por
Recordar erbos utilizar vifietas (bullet pointing). resaltar, marcar correo electronico
(bookmarking), participar en la red social

4 - N Comunicarse por
(social bookmarking), marcar sitios favoritos
(favouritingflocal bookmarking), buscar, hacer Twitter/Microblogs
busquedas en Google (googling). Mer=n

instantansa

Escribir textos
_—

Los elementos resaltados en negrita son verbos reconocidos y ya existentes.
Los elementos en color azul son nuevos verbos del entorno digital.

Habilidades de Pensamiento
de Nivel Inferior

Fuente: Portal Educativo Eduteka. http://www.eduteka.org/imgbd/23/23-08/bloomdigitalHor.gif

Los objetivos de conocimiento, analisis, reflexion y sintesis, unidos a los de la formacion
integral del alumno inspiraron este periodo de cambio en los disefios del curriculo
educativo.

La educacion centrada en objetivos de aprendizaje fue la regla metodolégica; luego,

aparecen diferentes escuelas y corrientes pedagogicas. Sin embargo, parece existir un

14
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gestién y una ensefnanza centrada alrededor del desarrollo de competencias permiten la
formacion y el desarrollo de las habilidades que requerira la sociedad del futuro. Por ello,
entender conceptualmente este enfoque, es indispensable para darle un marco conceptual
a las metodologias activas de aprendizaje, que precisamente buscan desarrollar
competencias y habilidades en los actores del proceso ensefianza-aprendizaje.

El enfoque de competencias ha sido estudiado por el psicélogo David Clarence
MacClelland (1973) en busca de una metodologia que logre sustituir a la tradicional,
basada en rasgos de la personalidad, test de aptitudes y conocimientos, que no logran
predecir eficazmente el desarrollo profesional.

David MacClelland y la Motivacion Humana.
¢ Qué es una Competencia?

Es un saber o algo “sobre lo que un individuo debe demostrar en el desempefio de su
puesto, su rol y su tarea”, esta puede ser a nivel de la institucion educativa o de las areas
funcionales de la institucién; por tanto, una competencia es “una caracteristica subyacente
en un individuo que esta causalmente relacionada con criterios referenciados con el

desarrollo efectivo o superior en un trabajo o situacion”.

v Caracteristica subyacente: significa que la competencia esta profunda vy
permanentemente asociada a la personalidad y permite predecir comportamientos en
una amplia variedad de situaciones y tareas profesionales.

v' Causalmente relacionada: significa que una competencia causa o predice un
comportamiento o una actuacion.

v Criterios referenciados: significa que la competencia realmente predice quién hace
algo mejor o peor, medido estadisticamente con referencia a estandares o criterios

especificos.
¢Qué son las Competencias?
Son el conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes y valores cuya
aplicacion en el trabajo se traducen en un desempefno superior que contribuye al

cumplimiento de los objetivos clave del proceso pedagdgico. Son los comportamientos que

evidencian un desempenfo superior (ver figura 3).
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Figura 3. Perfil de caracteristicas individuales

" Demostracion
conductual
de experticia

Sentido de
identidad y
valor de

una persona

Lo disfruto
0 no

Fuente: Oficina de Planeacién, Universidad Tecnoldgica de Bolivar

Caracteristicas de las Competencias.

v

v

La habilidad es la capacidad de hacer algo bien (leer un balance, como programar una
computadora, la habilidad para planificar).

El conocimiento es lo que una persona sabe de un &rea particular (principios de
contaduria, programacion avanzada etc.). “Saber hacer”

El rol social es la imagen que proyecta el candidato en publico; lo que cree que es
importante hacer en un momento determinado en funcién de su rol (ser lider). Refleja
sus valores, tales como ser trabajador, lider, proactivo etc.

La imagen de si mismo se refiere al concepto interno de identidad y valor (verse como
un maestro), alguien que se considere eficiente, tendera a ser innovador, alguien

persuasivo se considerara lider.
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la manera como tendemos a describir a las personas; ej.: “ella es confiable”.

v" Los motivos son intereses y preferencias naturales, que se reflejan en pensamientos

recurrentes y constantes (logro, poder, afiliacién). Ver figura 4.

Figura 4. Conocimientos y habilidades

No se como Se como
No puedo Puedo
No lo veo Es importante
importante o apropiado

No soy yo - Soy yo
L : , - -
No Io’li?go 'b? B0 |\, = \ Lo«hago
naturalmente ",« N2 naturalmente
j ,}7 & ) : —
‘ L ™\ |
No lo disfnito NN

No competencia Competencia

Fuente: Oficina de Planeacién, Universidad Tecnoldgica de Bolivar.

Motivos:

“Los motivos son una continua preocupacion para llegar a un estado o situacion que

impulsa, selecciona y dirige nuestros comportamientos”. (McClelland, 1973).

Establecen objetivos retadores.

Toman riesgos calculados.

Asumen responsabilidades de forma personal.
Buscan la critica constructiva.

17
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Afiliacion:

NN NN

Necesitan mantenerse en contacto con otros.
Mantienen las amistades en forma clara.

No les gusta estar solos.

Eligen para trabajar a un amigo, antes que a un experto.
Efectivos consejeros y conciliadores.

Poder:

\

Ayudan y apoyan a los demas en que se lo soliciten.

Intentan controlar a los demas.

Expresan sus emociones de forma contundente. Influyen sobre los demas para que
consigan resultados.

Son activos en las tramas politicas de la compafia.

Buscan, retienen y utilizan la informacion.

Tipos de Competencia:

Competencias relacionadas con el saber: conocimientos técnicos y de gestion.
Competencias relacionadas con el saber hacer: habilidades innatas o fruto de la
experiencia y del aprendizaje.

Competencias relacionadas con el ser: cualidades personales, actitudes,
comportamientos personalidad, valores. (Ver figura 5).
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Figura 5. Modelo de la persona competente.

SABER

Conocimientos

SER HACER

Cualidades Comportamiento Destrezas y
Personales Habilidades

Fuente: Elaboracion propia

Clasificacion por Competencias.

Acorde con la definicion de competencia, es indispensable diferenciar entre competencias
organizacionales -o también denominadas competencias core-, de las funcionales, que se
refieren a aquellas habilidades que exigen competencias que son Unicas de la institucion y
que la hacen competitiva. En otras palabras, son competencias que habilitan a las
personas para asegurar una diferencia dificil de imitar especialmente ante el cliente y el
mercado. Por su parte, las competencias funcionales son aquellas que desarrollan en el
individuo la capacidad para el desemperio de un puesto, un rol, una funcién o una tarea de

toda la institucion.

También, se cuentan las competencias personales que son aquellas inherentes al individuo
que lo hacen apto para el desempefio de una funcién o tarea; son un elemento inherente
al individuo mismo e incluye igualmente el marco de valores en el cual desempefia su
trabajo. Por ello, las competencias personales podrian clasificarse como conocimientos

profesionales y personales que luego aplica en el desempefio de su funcién o tarea.
Todo el desarrollo de competencias debe estar alineado al direccionamiento estratégico de

la institucién educativa (misidn, vision, mega, objetivos estratégicos) y debe estar orientada
al logro de las metas personales e institucionales de los miembros de la institucion.
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Las gradaciones se pueden hacer de dos formas:

1. Segun los grados de exigencia: la competencia es la misma pero se colocan
diferentes niveles de exigencia de acuerdo con el nivel del proceso educativo, dentro
del modelo pedagdgico de la institucion.

2. Segun el grado de presencia de la competencia: se establecen diferentes niveles
(bajo, medio, alto) con descriptores en cada categoria. Algunos autores incluyen una
categoria que describe los comportamientos que indican ausencia de la competencia.

¢ Qué es la Gestion por Competencias?

Es una metodologia que busca direccionar, desarrollar y alinear la misién y los objetivos
de una institucién educativa con las estrategias pedagdgicas en la gestion del proceso
ensefanza-aprendizaje. Es una estrategia que permite desarrollar en los programas
educativos los principios y valores, asi como la misiéon fundamental de una institucion
educativa. La Gestion por Competencias pasa a transformarse en un canal continuo de
comunicacion e interaccion entre el estudiante, el profesor y la institucién educativa, en un
proceso de alineamiento filoséfico y metodolégico que asegure el desarrollo de las
competencias y habilidades definidas dentro del modelo educativo institucional.

La formacion y desarrollo humano por competencias, se convierte en un componente
fundamental del ADN de la organizacién que lo incorpora en su modelo pedagdgico. En
este contexto conceptual, es donde las metodologias activas de aprendizaje cumplen su
objetivo para el desarrollo de competencias y habilidades de los educandos.
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3-Metodologias-Activas-del-Aprendizaje

ALEJANDRO DIAZ PELAEZ
HUMBERTO SERNA GOMEZ

Origen del Aprendizaje Activo.

El profesor Reg Revans fue quien introdujo primero el término Aprendizaje Activo en las
minas de carbon del pais de Gales y en Inglaterra en los afos 40. En la interpretacion de
Revans, el propdsito del Aprendizaje Activo era producir un cambio.

La Formula del Aprendizaje Activo.

El registro Revans describié Aprendizaje Activo con la siguiente formula:

L=P+Q

Donde:

L: es el aprendizaje,
P: es un conocimiento programado, y

Q: es la pregunta profunda que hace que se requiera el conocimiento.
Para realizar un aprendizaje activo se deben tener en cuenta los siguientes elementos:
El aprender es experimental.

La resolucion de problemas es compleja.

El adquirir conocimiento es relevante.

0N~

Coaprender es el soporte del grupo.

Cada una de estas actividades se puede mirar como componente necesario, para ser

considerado como Aprendizaje Activo.

Segun Martinez Miguélez (1999), “Los métodos son las rutas que permiten el hallazgo de

conocimientos para resolver los problemas de la vida”, es decir, él esta definiendo que la
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y los conocimientos necesarios para producir el aprendizaje.

Por lo tanto, en concordancia conceptual, una metodologia activa es el proceso que indica
que para realizar un aprendizaje significativo, el alumno debe ser el protagonista de su
propio aprendizaje, mientras el docente asume el rol de facilitador de este proceso. Para
atenuar el desarrollo de las competencias, el docente propone a sus alumnos actividades
de clases, tareas personales o grupales, que desarrollen una reflexion critica, un
pensamiento creativo, y una comunicacion efectiva en el proceso de aprendizaje; y para

lograr esto, se anima a la experimentacion.

Igualmente, las metodologias activas brindan una atractiva alternativa al educador
tradicional para enfatizar lo que aprende el estudiante que en lo que él ensefia como
docente. Esto genera una mayor comprension, motivacion y participacién del estudiante
en su proceso de aprendizaje. De esta manera, la metodologia activa se refiere a todas
aquellas maneras de llevar las clases que tienen por objetivo implicar a los estudiantes en
su propio proceso de aprendizaje.

En conclusién, se pasa de la ensefianza centrada en el profesor a la ensefianza centrada
en el estudiante; es decir, de la educacién bancaria al aprendizaje creativo. El profesor en
este nuevo entorno debe cambiar de pregunta cuando salga a su encuentro con los
estudiantes; esta debe ser: “;qué vamos a aprender?”, y nunca “;qué voy a ensenar?’
Cambiar y creer en este nuevo paradigma, abrira las puertas a las metodologias activas en

los procesos de ensefianza-aprendizaje.

En el programa de formacion del profesorado en metodologias activas de ensefianza de la
Universidad del Pais Vasco llamado ERAGIN, se considera que los principios educativos
comunes a las metodologias activas de ensefanza llevan a presentar una serie de
componentes en los cuales el estudiante afronta problemas que debe estructurar y
esforzarse con ayuda del profesor para encontrar soluciones. Estos médulos, de acuerdo
con Johnson et al., (2000), pueden resumir de la siguiente forma:

e El escenario: establece el contexto para el problema, caso o proyecto. Es comun que
el problema pueda tener informacién que introduzca a los estudiantes en el contexto
del problema y que el objeto informativo no contenga el problema en si, ni pistas para
las alternativas a elegir de un problema; esto, es lo que crea una necesidad de

aprendizaje.
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Trabajo en grupo: los estudiantes trabajan en grupos pequefos que proporcionan un
marco de trabajo en el cual pueden probar y desarrollar su nivel de comprensién. La
complejidad de los problemas puede llegar a ser tal que los miembros del grupo tendran
que repartirse las tareas para avanzar. Los estudiantes tienen una responsabilidad con
el trabajo efectivo del grupo asi como con el desarrollo de su aprendizaje individual.

Soluciéon de problemas: los problemas planteados en un habitat de metodologias
activas a menudo son complejos por naturaleza y necesitaran de razonamiento e
indagacién. Estos problemas son indicadores, en muchas formas, de los tipos de
problemas afrontados en la vida real.

Descubrimiento de nuevos conocimientos: con el fin de hallar una solucion, los
estudiantes tendran que investigar nuevas sapiencias. Para lograrlo, desde el principio,
los estudiantes deben establecer qué sabeny qué necesitan saber para poder continuar
con las discusiones de grupo y agregan este nuevo conocimiento al contexto que estan

construyendo.

Basado en el mundo real: la atencion principal es fortalecer en los estudiantes el
pensamiento como si fueran unos profesionales desde el inicio de sus estudios,
proporcionando asi la mutacién de estudiante a profesional en el puesto de trabajo. En
el planteamiento de los problemas, bien sea tedricos como préacticos, ellos hallaran que
no existe una sola alternativa correcta, aunque si patrones que constituyen el conjunto

supuesto de estudio.

El Proceso en el Aprendizaje Activo.

Se relaciona a continuacion, el proceso a llevar a cabo en el Aprendizaje Activo:

1.

Clarificar el objetivo que pretende lograr con el grupo usando Aprendizaje Activo:
presentacion del problema o de la tarea al grupo, el cual puede manejar uno o varios
problemas.

Formar el grupo: el grupo se puede conformar voluntariamente o asignados, y puede
trabajar en uno o diferentes problemas. Los grupos pueden asignarse para una vez o
para varias veces, obedeciendo a la complicacion del problema y al tiempo disponible
para su solucién.

Analizar los temas: ademas del analisis, identificar las acciones que debe resolver

cada grupo.
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grupo.

5. Definir el problema: posterior a una serie de preguntas, cada grupo bajo la direccion
del docente, alcanzara un consenso critico del problema que debe trabajar, y acto
seguido, inferir el quid del problema.

6. Determinar metas: una vez identificado el problema, cada grupo buscara el consenso
para el logro de la meta que solucionara el problema.

7. Desarrollar las estrategias de la accion: la mayor parte de energia de cada grupo,
se invertira en identificar como poner a funcionar la prueba piloto, y las estrategias
posibles de la accion.

Volcarse hacia la accion: ejercicio a seguir por cada grupo.
Repetir el ciclo de la accion: dar continuidad y repetir el ciclo de la acciéon y aprender
hasta que se resuelva el problema o se determinen las nuevas direcciones.

10. Aprendizaje del ciclo: a través de las sesiones, y en cualquier momento del ciclo, el
docente podra intervenir; incluso, hacer las preguntas que estime conveniente a los
integrantes de cada grupo de tal forma que se:

e Clarifique el problema.
e Encuentre las maneras de mejorar su desempefio.
¢ |dentifique como puede aprender, aplicar, desarrollar, y organizarse.

11. Discutir el progreso: se debera reunir al grupo para discutir el progreso, las lecciones
aprendidas y los pasos siguientes. Cada actividad, debera documentarse para validar
el proceso de aprendizaje (este debera quedar registrado después de cada fase).

En sintesis, a lo largo del recorrido en el proceso de ensefianza-aprendizaje, se pueden
utilizar estas nuevas metodologias activas a través de la ensefianza en educacidn superior.
Los capitulos siguientes, hacen una breve descripcion de cada una de ellas, poniendo
énfasis en aquellas que han demostrado ser una estrategia de ensefanza que induce al
aprendizaje, soportado en hechos o situaciones concretas, pero sin desconocer que un

enfoque combinado de los mismos, enriquecera el proceso educativo.
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Investigativo

ALEJANDRO DIAZ PELAEZ

El Seminario de Investigacién, también conocido como Seminario Alemén, de acuerdo con

la Vicerrectoria Académica de la Universidad Industrial de Santander -UIS-:

“(...) es una actividad académica, cuyo origen se dio a finales del siglo XVII en la
Universidad de GOTTINGEN de Alemania, para renovar las estrategias de estudio y
formacién de los investigadores, y demostrar que la docencia y la investigacion se pueden

unir y complementar para obtener mejores resultados.

Consiste en estudiar, discutir e intercambiar experiencias acerca de un tema en particular,
en un grupo, en el cual sus participantes se intercomunican exponiendo dicho tema (la
relatoria), complementandolo, evaluandolo (correlatoria), aportando entre todos (la
discusion), sacando conclusiones y planteando nuevos interrogantes permitiendo que todo

ello quede en la memoria escrita (el protocolo).

El Seminario de Investigacién se programa por temas, los cuales son seleccionados con
la orientacion del director del seminario, quien con su experiencia y conocimiento del tema
central, guia la seleccién con la debida pertinencia, actualidad y ubicacion en el contexto.
Los temas son desarrollados en sesiones planificadas, en las cuales, los miembros del
grupo deben asumir diferentes roles, de acuerdo con la descripcidén anterior, manteniendo
una relaciéon de interés y compromiso con el conocimiento, sin jerarquias y en un clima de

colaboracién y participacion activa.” (p 4)

Objetivo del Seminario de Investigacion.

Siguiendo el mismo planteamiento, el objetivo propuesto por el Seminario de Investigacion

es:

“Formar a los participantes para la investigacién cientifica mediante el desarrollo de
habilidades especificas aplicadas a los diferentes roles dentro del seminario. Dichas
habilidades, estan orientadas a desarrollar la capacidad de un lector critico de los
resultados de las investigaciones en cualquiera de las areas del conocimiento; a fortalecer

la capacidad de observar e identificar los problemas presentes en tépicos bajo analisis; a
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verbal y escrita; a identificar las relaciones del problema objeto de estudio con el contexto
econdmico, politico o social, a fin de enriquecer con una mirada de integralidad el
conocimiento para el grupo de estudiantes. Para ello, se programan y ejecutan ejercicios
estructurados que permiten a los estudiantes desarrollar competencias iniciales de
investigador, avanzar en el conocimiento y aportar buenas revisiones y analisis sobre
tépicos que pueden facilitar el desarrollo de la investigacion.

Para alcanzar dicho objetivo es preciso que haya una formacién desde el trabajo personal
hacia el trabajo en equipo. Para esto, cada participante debe reconocer sus intereses, sus
estilos de aprendizaje, su capacidad para aprender en interaccion con pares. Debe
apropiarse de la metodologia e instrumentos con los cuales trabajara, con el fin de poder,
al interactuar con los deméas miembros del grupo en las sesiones del seminario, compartir,

criticar y corregir las ideas que surjan de él, en un ambiente de colaboracién mutua.” (p 4)

Ventajas del Seminario de Investigacion.

Una vez considerado el Seminario de Investigacion como una herramienta para un efectivo

proceso integral, se determinan entre las ventajas:

v' Acepta a los seminaristas acceder a un director (docente) durante el seminario, que
guia hacia la consecucion de los objetivos establecidos y ademas soluciona las
consultas o inquietudes. También, dirige la discusion, proporcionando fuentes
bibliograficas. En todo caso, colabora en la busqueda de informacién.

v" Mejora los habitos y costumbres de comprobar la informacién acerca del tema bajo
estudio. Por tal motivo, los seminaristas recurren a fuentes bibliograficas, bases de
datos o textos de referencia obligada. Este trabajo, fortalece el desarrollo de las
competencias interpretativas, argumentativas y propositivas, para lo cual aprueba
aplicar y formarse de los métodos que se han usado en los ensayos y articulos;
ademas, permite reconocer a través del estudio, los aportes de las fuentes consultadas
a la investigacion.

v' Admite que los seminaristas asuman distintos papeles dentro del grupo, aplicando y
aprendiendo habilidades comunicativas y de relaciones interpersonales, adicionales
para la preparacion personal y profesional.

v" Promueve el aprendizaje grupal, admite experimentar la efectividad del trabajo en
equipo y sobre todo, cuando el grupo estd compuesto por seminaristas de diferentes
areas.

v' Facilita el uso de distintas herramientas didacticas como las TIC para la presentacién

de las sesiones, asi como un control sobre la planeacion de las secciones.
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Segun la UIS: “es una metodologia integradora centrada en el estudiante, con amplio
potencial para fortalecer la habilidad de aprender a aprender”. (p. 5).

Organizacion del Seminario de Investigacion.

De acuerdo con los mismos lineamientos de la Universidad Industrial de Santander, la

organizacion del Seminario comprendera:

¢ “El Seminario de Investigacién se compone de las siguientes actividades: la Relatoria,
la Correlatoria, la Discusion y el Protocolo, las cuales deben girar en torno a un tema,
del que se desprenden los subtemas a tratar durante las sesiones.

¢ Dichas actividades son responsabilidad de los integrantes del grupo, por lo cual a cada
uno de ellos es asignado un rol, de caracter rotativo; es asi como una persona que en
una sesion asume el rol de correlator, en la siguiente puede ser el protocolante, es decir
el responsable del protocolo.

e La organizacion del seminario también implica establecer el lugar del seminario, el
numero de sesiones y las fechas para realizarlas, asi como la duracién de cada una de

las actividades (Relatoria, Correlatoria, Discusion y Protocolo).” (p 6)
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ALEJANDRO DIAZ PELAEZ

Educacion Facilitadora.

Se refiere a las experiencias significativas bajo la nocion de empoderamiento en la medida
en que los estudiantes se preparan para participar activamente, pensar de manera reflexiva

y critica, investigar y actuar con responsabilidad.

Los principios educativos que dan sustento, son:

e Un aprendizaje activo por parte de los estudiantes.

e Los estudiantes logran un pensamiento activo y una toma de conciencia.

e El discurso, el didlogo y la cooperacién son fundamentales para definir y negociar la
experiencia del aprendizaje.

o El aprendizaje se realiza en el sitio de las actividades.

e El docente es un postulador de problemas.

La educacién facilitadora, permite igualmente, llevar a cabo un proceso de reflexion que se

realiza en tres niveles a saber:

Los estudiantes viven y ven la experiencia solo de forma anecdética.

2. Los estudiantes tiene la posibilidad de contrastar su vida con las personas de menores
recursos que asisten al programa.

3. A partir de esto, los estudiantes logran hacer una reflexion sobre la justicia y la
responsabilidad social, lo que permite un nivel profundo de experiencia y compromiso
para investigar y actuar con responsabilidad.

El Aprendizaje Basado en Servicio -ABS-, tiene un sentido de intervencion comunitaria,
donde el término comunidad se interpreta como area de influencia donde va a operar el
proyecto. El sentido de la intervencién comunitaria tiene varios modelos de intervencién

profesional tales como:
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modelo clinico.

e Un modelo transparente ya que puede transferirse conservando el control de la toma
de decisiones.

e El modelo del usuario en donde se promueven los procesos de autogestion vy
empoderamiento. En este modelo los profesionales ven al usuario como personas con
derecho a decidir y seleccionar lo que creen apropiado para satisfacer las de la
comunidad.

En las necesidades intervencién comunitaria, la construcciéon del programa se realiza por
medio de una alianza de interrelacion para desarrollar competencias y responsabilidades
en alumnos, para proporcionar mediacion y asesorias en el proceso de los tutores y para
el logro de acciones de desarrollo comunitario y autogestion para satisfacer las
necesidades de la comunidad.

En el Aprendizaje Basado en Servicio —~ABS—, se puede realizar una evaluacion de las
experiencias de aprendizaje en el servicio, este tiene unos elementos esenciales mediante

politicas y apoyos administrativos tales como:

o Lafilosofiay los propositos de las ideas, las razones, las intenciones y los fundamentos
que guian la practica del programa de aprendizaje basado en servicios.

e Las politicas y los parametros que son elementos formales y organizativos que definen
la practica.

e La cultura y el contexto donde se evallua el clima personal, social y el escenario del
programa.

e Laevaluacion y rendicién de cuentas por medio de evidencias del logro de los objetivos
de este programa de aprendizaje.

e La practica pedagdgica que esta integrada por competencias de los profesores y de los

alumnos y un vinculo con el curriculo.

El programa de aprendizaje basado en servicios busca que se documenten sus procesos
y los resultados.

El Aprendizaje Basado en Servicio —~ABS—-, se define como un enfoque pedagdgico en que
los estudiantes aprenden a desarrollar, por medio de su participacion activa, experiencias
de servicio vinculadas a las necesidades de una comunidad. También propicia la
colaboracién de los participantes empleando sus conocimientos en situaciones de la vida
real en beneficio de sus comunidades. Es un método que se encuentra integrado dentro
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Asimismo, el término ABS puede interpretarse como:

“(...) un conjunto de préacticas pedagdgicas que intentan conectar experiencias de servicio
a esferas especificas del conocimiento, con el doble propésito de manejar ese
conocimiento y desarrollar habilidades ciudadanas que soporten la participacién activa en
los procesos democraticos. También se define como un método bajo el cual los estudiantes
aprenden y se desarrollan a través de oportunidades deliberadas y organizadas de
servicio. Estas se llevan a cabo en una comunidad y satisfacen necesidades de la misma

y son coordinadas por una institucién.” (Trujillo, 2004).

El Aprendizaje Basado en Servicio —ABS-, fortalece lo que se ensefa en el aula y extiende
el aprendizaje en beneficio de sus comunidades; sus metas estan orientadas hacia el
dominio politico, moral, intelectual, a través de la atencion y cuidado mediante la accion
reciproca, la participacién ciudadana y la reconstruccion social y por la experiencia

transformadora a través de la reflexion critica.
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ALEJANDRO DIAZ PELAEZ

Introduccion

La calidad de la educacién tiene mucho que ver con la capacidad que un docente tiene
para dar respuesta a las necesidades de sus alumnos. No es facil atender estas
necesidades si no se generan relaciones de trabajo en grupo en las que las respuestas no
s6lo partan del educador sino que se faciliten desde los mismos alumnos.

De otro lado, es cada vez mayor la necesidad de que existan personas con competencias
laborales capaces de trabajar en grupo y de mantener relaciones positivas y fluidas. Estas
competencias deberan ser desarrolladas desde la educacién en el nivel de la béasica
primaria. En este caso, tampoco es facil adquirir estas capacidades si no se ha tenido un
desarrollo en ellas.

La interaccion entre los alumnos les permite confrontar ideas, intercambiar informaciones,
modificar conceptos previos, conocer y compartir las estrategias de aprendizaje distintas
de las personales, confrontar puntos de vista diferentes; aprender va ligado a hacerlo en
grupo, se facilita la tarea a todos los alumnos y por afiadidura, se mejora la calidad

educativa.

El trabajo en grupo no es algo nuevo, asi que se ofrece una excelente oportunidad para
reflexionar sobre la practica educativa y sobre la conveniencia de adoptar nuevas
metodologias. Como docentes, es necesario saber que renovar es un requisito para
ensefar, pero esta renovacion debe incluir, no sélo la actualizacién puesta al dia en los
conocimientos de las distintas disciplinas, sino también la renovaciéon de los métodos de

ensenanza. En esta tarea, es donde el docente necesita orientaciones.

Este trabajo es una contribucion a ese proceso de renovacion que se exige a todos los
profesores; se tiene la seguridad de que puede ayudar a mejorar la forma de ensefanza
facilitando el aprendizaje y ligandolo a los contenidos que pretende ensefar; se conjuga la
exposicién de principios tedricos con experiencias en un esfuerzo por hacer las propuestas
totalmente transparentes. Gonzélez (2010) dice que “Aprender implica relacionar aquello

qgue se conoce con aquello que se desconoce”. Sin embargo, lo que se desconoce no se
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Estructura de las Actividades.

De acuerdo con lo expuesto por la pedagoga Maria del Mar Vera (2009), cuando se entra
al aula se pueden adoptar tres formas de organizar a los alumnos para realizar las
actividades:

1. Aprendizaje competitivo: la actividad se estructura en forma de competicién de la

siguiente forma:

+ Se puede competir en tiempo: ¢ quién es el que primero soluciona un ejercicio?
« En calidad: ¢quién es el que mejor trabaja?

* En cantidad: ¢quién es el que mas problemas resuelve?

En cualquier caso, el éxito del alumno esta unido al fracaso de los otros. “Si yo lo consigo
es porgque los otros no lo han conseguido”. Los otros se convierten en competidores y si

consiguen sus objetivos es porque alguno no lo han logrado.

2. Aprendizaje individualizado:

La estructura de la actividad es individual. Segun Vera, “los alumnos/as realizan las
actividades que se proponen y cada uno funciona como punto de referencia para si mismo”.
Ademas, en cuanto a los criterios de progreso, sefiala que “son personales y estan basados

en el rendimiento propio. Se esté con otros pero no se trabaja con ellos.”

3. Aprendizaje cooperativo: la estructura de aprendizaje cooperativo, argumenta la

autora, es:

“cuando se organizan tareas en las que la cooperacion es la condicién para realizarlas.
Son tareas de aprendizaje que no se pueden realizar si no es colaborando entre los
comparieros. No se puede tener éxito si los compareros no lo tienen. Se liga el éxito propio

al éxito del resto”.
Puede colegirse, como bien se ha expuesto, que las estructuras son modelos que

ejemplifican maneras de organizar las actividades de ensefianza-aprendizaje en el aula de

clase. Pero hay que precisar, y asi lo hace Vera, que:
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clara como la que se ha explicado. Ello no quita para que puedan valorarse segun el
modelo (competitivo, individualizado o cooperativo) que prioritariamente desarrollan.
Todas ellas estan pensadas para posibilitar un mejor aprendizaje en los alumnos. Son
estructuras que adoptan las actividades de ensefanza/aprendizaje para que los

alumnos/as aprendan méas y mejor.”

La ensefanza debe individualizarse, en el sentido de permitir a cada alumno trabajar con
independencia y a su propio ritmo. Sin embargo, es necesario promover la colaboracién y
el trabajo grupal, en razoén a lo siguiente:

Se establecen mejores relaciones con los demas alumnos.
Aprenden mas.

Les agrada la institucion.

Se sienten mas motivados.

Aumenta su autoestima.

RN NN

Aprenden habilidades sociales mas efectivas al estudiar, aprender y trabajar en
grupos cooperativos.

De otro lado, los estudiantes tradicionalmente compiten para obtener buenas notas y recibir
la aprobacién del docente. Este tipo de competencias, no fomentan el mejoramiento
académico, pero en colaboracion, la estrategia promueve la participacion solidaria entre
los estudiantes con el propésito de:

» Lograr que los alumnos se colaboren mutuamente para lograr sus objetivos.

« Motivar la busqueda de apoyo cuando las cosas no resultan como se espera.

Aunado, Leén (2009), expone que:

“Es un enfoque centrado en el estudiante que utiliza pequefos grupos de trabajo
(generalmente 3 a 5 personas, elegidas de forma predeterminada) que permite a los
estudiantes trabajar juntos para realizar las tareas que el profesor asigna y al mismo tiempo

optimizar o maximizar su propio aprendizaje y el de los otros miembros del grupo”.

La percepcion de que la solucién a los problemas colectivos no pueden resolverse
individualmente, exige nuevas formas de aprendizaje cooperativo, de aprendizaje entre
iguales, ya que en la practica "nadie ensefa a nadie y nadie se ensefia solo, sino que todos

nos ensefamos en comunion".
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De esta manera, el aprendizaje cooperativo se define como una estrategia de ensefianza-
aprendizaje, en la cual los estudiantes trabajan unidos con el fin de llegar a una meta de
aprendizaje compartida, teniendo en cuenta que cada estudiante logra llegar a su meta
solamente si el resto de los miembros del grupo logran alcanzar la suya.

Bajo este contexto, lo que se busca es hacer visible en lo cotidiano la justicia, la libertad, la
convivenciay la paz; pues segun Gonzalez (2011), esta inseparablemente unido al ejercicio
permanente de habilidades dialégicas y de cooperacién. En definitiva:

« Si las instituciones educativas formales e informales se sustraen de esta
responsabilidad.

* Si desde nuestras instituciones no se interviene diariamente en el ejercicio de
habitos democraticos, de tolerancia y de solidaridad; entonces,

* No seréa posible responder a los problemas que, tanto locales como globales, se
plantea a la humanidad.

Competencias a Desarrollar.

En el Aprendizaje Cooperativo —AC-, las competencias a desarrollar son también
abordadas por Torres (s.f.), quien afirma que es de gran ayuda:

“(...) para resolver problemas, tomar iniciativas y madurar en las relaciones con otros,
planificar y realizar actividades en grupo, adecuar los objetivos e intereses propios a los
del resto del grupo, proponer normas y respetarlas, entender y respetar opiniones e
intereses diferentes al propio, comportarse de acuerdo con los valores y normas que rigen
las relaciones entre personas valorando su importancia”. (p 2).

El Rol del Profesor.

El Especialista en Pedagogia de las Ciencias, Alberto Alzate Peralta (2009), afirma que la
educacién exige cambios en los paradigmas, por lo tanto:

“El rol del profesor no se limita a observar el trabajo de los grupos, sino a supervisar
activamente (no directivamente) el proceso de construccién y transformacién del
conocimiento, asi como las interacciones de los miembros de los distintos grupos. El rol
del docente es el de un mediatizador en la generacion del conocimiento y desarrollo de las

habilidades sociales de los alumnos.”
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Un nuevo tipo de educacién requiere el trabajo sistemético y continuado de capacidades
dialégicas de acuerdo con Lopez (2011), con el fin de poner en marcha mecanismos de
cooperacion y articulacién social. (Ver figura 6).

Figura 6. Funciones del Profesor.

i SINTESIS
SINTESIS
p Csmpur:!r para il[‘Tl‘.l]l]l!l’ (=5
FUNCIONES DEL PROFESOR
«Realizar con otros una
tarest oftse jro) se preede
realizar individualmente:
Y Y Y Para ello
Como facilitador
Crnna mediador Crowany observador de la autonomia y Y Y i
en el aprendizaje Elprofesor es tn | | El abumno es La clase es ¢! El grupo
. = - - - - mediador que: frrotagonista: escenario: cooperattia
* Disefia actividades * Interviene  segtin ¢ Cede progresiva-
* Organiza el mate- dificulrades mente el contral *Muifica'ta act:| (@ Sohcomalcan) | #Dondedencin- | % Resiche lattay
3 f . i S vidad, punto de parti- gar ¢l aprendi- red,
nal, el aula, los pri- ¢ Dinamiza la coo- de las actividades , / b s :
E ' alal o Tntervienc segin da. je cooperati-| | e Condiciona ol
Pm |-|:.|-.‘K|l?['| Laumng los gue observa, * By consciente . Exire individual
* Asigma tareas » Valora ¢l proceso * Favorece [a toma + Proponc actmds-| | e s progreso. | | # Proporciona ta- al éxito del pru-
de resolucion y el de decisiones de, experiencias o | [ = 1dentifica  la reas para coo-| | po.
resultado de la co- ¢ Exige  que  los tarcas ahiertas. ayuda del gru- perac * Facilita el apren-
pperacion alumnos  valoren * Garantiza ua tra- po en su mejo-| | @ Mljwltf'd JU|= f;" dizaje dt'hit"fus
X o i = . I}J'ifl |nl|i‘:‘l|l|:|| ra. sultados de ia 5US ITHEmDros.
o “\“;”dh. 7d previo al trabajo ROOpErac e
procesn seguido e,

Fuente: EI Aprendizaje Cooperativo. Uriz Bidegain. 1999. Pp. 28-39.

Diferencia entre Trabajo en Grupo y Aprendizaje Cooperativo.

Para atender este apartado, es necesario destacar lo tratado por Pieter Batelaan en su
articulo “HACIA UN AULA EQUITATIVA. Aprendizaje Cooperativo en la Educacién de
Intercultural de Europa” (1998), quien determinara conceptualmente lo siguiente:

“El término "trabajo en grupo” se ha usado siempre que un maestro decide organizar
actividades en grupos pequenos. El "aprendizaje cooperativo" pertenece a esta categoria
de trabajo en grupo, pero no todo trabajo en grupo en el aula es necesariamente
aprendizaje cooperativo. "El aprendizaje cooperativo es el uso instructivo de grupos
pequenos para que los estudiantes trabajen juntos y aprovechen al maximo el aprendizaje
propio y entre si" (Johnson & Johnson, 1991, 3 ed). Para lograr esta meta, se requiere
planeacién, habilidades y conocimiento de los efectos de la dinamica de grupo. "El
aprendizaje cooperativo se refiere a una serie de estrategias instruccionales que incluyen
a la interaccion cooperativa de estudiante a estudiante, sobre algin tema, como una parte

integral del proceso de aprendizaje" (Kagan, 1994:4:1).” (p 3)
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También hay que sefalar, que el aprendizaje cooperativo supone mucho mas que
acomodar mesas y sillas en forma diferente a la tradicional, y es mas que plantear
preguntas para ser discutidas en grupo. Como bien lo expresara Batelaan & Van Hoof,
(1996), citado por Batelaan, que: “El designar simplemente tareas a un grupo sin estructura
y sin papeles a desempefar es trabajo en grupo, que no quiere decir lo mismo que
aprendizaje cooperativo".

Asimismo, Batelaan, apoyado en otros autores, expone en su texto sobre el Aprendizaje
Cooperativo, lo siguiente:

“El trabajo en grupo no toma en cuenta la responsabilidad individual involucrada en la
contribucién del estudiante (carece de responsabilidad individual), y asi se da la
desigualdad en cuanto al trabajo invertido, es decir, siempre habra estudiantes que haran
todo o la mayoria del trabajo, mientras que otros contribuyen con muy poco o nada (carece

de igualdad la participacion)”. Kagan (1994).

La interaccion en grupo ofrece una posibilidad de detectar y neutralizar prejuicios,
preconceptos, inhibiciones, falencias en las habilidades sociales, etc., pero para ello es
necesario que el maestro haga mas que simplemente asignar tareas en grupo". Cohen
(1994).” (p. 3)

De modo que el Aprendizaje Cooperativo, hace posible entender los conceptos que tienen
que ser aprendidos a través de la discusion y resolucion de problemas a nivel grupal; es
decir, a través de una verdadera interrelacion. Puede notarse entonces, que empleando
este método, los estudiantes se instruyen sobre las destrezas sociales y comunicativas que
requieren para participar y convivir en sociedad. Asi, para concluir, Kagan (1994), describe
la necesidad del aprendizaje cooperativo afirmando lo siguiente:

"Necesitamos incluir en nuestras aulas experiencias de aprendizaje cooperativo, ya que
muchas practicas de socializacion tradicionales actualmente estdn ausentes, y los
estudiantes ya no van a la universidad con una identidad humanitaria, ni con una
orientacién social basada en la cooperacion. Las estructuras competitivas tradicionales del
aula contribuyen con este vacio de socializacion. De este modo los estudiantes estan
siendo mal preparados para enfrentar un mundo que demanda crecientemente de
habilidades altamente desarrolladas para ocuparse de una interdependencia social y

econdémica". (p. 3)

Elementos del Aprendizaje Cooperativo.
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A continuacion, se listan los elementos que comprende el Aprendizaje Cooperativo:

1. La interdependencia positiva: percepcion bajo la cual el aprendizaje de cada miembro
del grupo esta ligado al proceso grupal y ademas estos dos procesos son
interdependientes.

2. Capacidad de dar cuenta del individuo: las evaluaciones de resultados de los miembros
se devuelven a la persona y al grupo para que en conjunto se hagan las correcciones
necesarias.

3. Promocion de la interaccién cara a cara: esto hace referencia a maximizar las
interacciones de los estudiantes para que se den los procesos de ayuda, soporte y
motivacién entre ellos.

4. Habilidades sociales: se deben ensefar habilidades sociales para que los estudiantes
tengan éxito en las interacciones grupales.

5. Procesamiento de grupo: son las discusiones que se dan dentro del grupo relacionadas

con el cumplimiento de las metas y el mantenimiento de las relaciones del grupo.
Tipos de Aprendizaje Cooperativo.
Existen dos tipos de aprendizaje cooperativo:
* Aprendizaje cooperativo formal: utilizado en la ensefianza regular de contenidos
especificos.

* Aprendizaje cooperativo informal: usado para estimular el procesamiento de
informacion. (Ver figura 7).

Figura 7 Aprendizaje Cooperativo.

37



0§76 e1oIe3e10Ie3 [911qRS /W0 J00qII8]

METODOLOGIAS ACTIVAS DEL APRENDIZAJE

SINTESIS

0ué aprendemos?

* Habilidades sociales
* Contenidos propios de las dreas de aprendizaje
* Estrategias de aprendizaje: como aprender

;Como aprendeimos?

APRENDIZAJE
COOPERATIVO

» Colaborando
® Realizando algo con sentido y significado para rodos
* Reconociendo el valor del resultado de la colaboracion

2Oué pretendemos?

* Aprender mds y mejor

g * Saber solucionar problemas en grupo

® Saber como se aprende y cuales son los caminos mas
apropiados para hacerlo: AUTONOMIA EN EL APREN-
DIZAJE

Fuente: El Aprendizaje Cooperativo. Uriz Bidegain. 1999. Pp. 28-39.
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7—-Aprendizaje-Basado-enProblemas—-ABP-

JUAN DIEGO BETANCUR ARIAS

Introduccion

El Aprendizaje Basado en Problemas —ABP— es uno de los métodos de ensefanza-
aprendizaje que ha tomado mas interés, arraigo y admiracion para su implementacién en

las instituciones de educacion superior en los ultimos afos.

El camino que toma el proceso de aprendizaje tradicional o centrado en la conducta se
invierte al trabajar en el ABP; mientras tradicionalmente, se expone primero la informacién
y posteriormente, se busca su aplicacion en la resolucién de un problema. En el caso del
ABP, primero se presenta el problema, se identifican las necesidades de aprendizaje, se
busca la informacién necesaria y finalmente se regresa al problema. De acuerdo con esto,
se hace que el sujeto tenga una interaccion significativa con el objeto de estudio o situacion
problematica, aspecto crucial para la apropiacion del conocimiento.

Andrade (2007), refiere que el recorrido que viven los alumnos desde el planteamiento
inicial de un problema hasta su solucién, expone un trabajo colaborativo en pequefos
grupos, compartiendo en esa experiencia de aprendizaje la posibilidad de interactuar y
desarrollar habilidades de observar y reflexionar sobre actitudes y valores; aspecto, que en
el método convencional expositivo, dificilmente podria ponerse en acciéon dada la

inflexibilidad que siguen las estrategias de aprendizaje bajo esta Optica.

Adicionalmente, la experiencia de trabajo en pequefios grupos orientado a la solucién del
problema es una de las caracteristicas distintivas del ABP. En estas actividades grupales
los alumnos toman responsabilidades y acciones que son basicas en su proceso formativo
(Biggs, 2005).

Dado lo anterior, se considera que esta metodologia de trabajo representa una alternativa
coherente con el redisefo de la practica docente de la educacién superior; un método, que
ademas resulta factible para ser utilizado por los profesores en la mayor parte de las
disciplinas. El Aprendizaje Basado en Problemas —ABP-, es usado en muchas

universidades como estrategia curricular en diferentes areas de formacion profesional. En
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decir, como una forma de trabajo que puede ser usada por el docente en una parte de su
curso, combinada con otras técnicas activas y delimitando los objetivos de aprendizaje que
desea cubrir (Arias, Fidalgo & Garcia; 2007).

Antecedentes historicos.

El ABP fue desarrollado y llevado a la practica en los afos 60 por la Escuela de Medicina
de la Universidad McMaster Canada y desde entonces, ha habido una gran expansion por
todo el planeta de este enfoque educativo e interactivo. En el caso colombiano, la
Universidad de Antioquia tiene mas de 15 afios de experiencia con el ABP, aplicandolo en
las facultades de Medicina, Administracién, Artes y Biologia (Restrepo, 2000); mientras
que, la Universidad de los Andes, ha sido pionera en su facultad de Derecho, al incluir esta
metodologia como el core de su estrategia pedagodgica.

Esta metodologia, constituye una importante filosofia docente que ha sido aplicada desde
1968 en América, y en Europa desde 1974. De esta manera, numerosas universidades
han iniciado su restructuracion curricular teniendo en cuenta esta estrategia pedagdgica.
(Bligh, Lloyd-Jones & Smith, 2000); Chavarria, Hampshire & Martinez, 2004; Davis &
Wilcock, 2005).

El ABP como metodologia activa de ensehanza, adherido a la estrategia de
aprendizaje por descubrimiento.

Restrepo (2000), plantea que el ABP es un método inteligible que cae en el dominio de las
pedagogias activas y, mas particularmente, en el de la estrategia de ensefanza
denominada aprendizaje por descubrimiento y construccion que se yuxtapone a la
estrategia narrativa o magistral. Si en la estrategia narrativa el docente es el gran
protagonista del proceso ensefanza aprendizaje, en la de aprendizaje por descubrimiento
y construccién es el estudiante quien se empodera del proceso, busca la informacién, la
selecciona, organiza e intenta resolver con ella los problemas enfrentados, juega con la
informacién, es creativo y puede generar actos reflexivos de gran impacto cuando
trasciende los limites impuestos por su maestro. Segun el ABP, el docente es un
orientador, un expositor de problemas o situaciones problematicas, sugiere protocolos de

busqueda de informacién y esté presto a colaborar con las necesidades del alumno.

El propésito de esta estrategia, tiene que ver con el desarrollo de actos meta cognitivos, es

40



0§76 e10Ie3e10183 [OLIqRS /W02 ) 00qad8]

METODOLOGIAS ACTIVAS DEL APRENDIZAJE

progresen a construcciones complejas dentro de la accion intelectiva.

Jer6nimo Bruner (1973), precursor del aprendizaje por descubrimiento y construccion,
centré su interés en la evolucién de las habilidades cognitivas del ser humano, para esto,
sugiri6 seis sucesos pedagdgicos que permiten desarrollar las capacidades meta
cognitivas de las que se hablaba con antelacion y que por supuesto van ligadas al ABP
como metodologia inductiva dentro de las estrategias de aprendizaje por descubrimiento y
construccion. A saber:

e Dejar usar la propia cabeza o los modelos que cada quien tiene en su cabeza.

e Ligar lo nuevo con lo ya dominado o construir puentes de mediacion cognitiva.

e Categorizar.

e Comunicarse con claridad, superando el “autoenredo”.

e Contrastar, comparar.

e Formular hipétesis y tratar de probarlas, para hallar nuevo conocimiento o confirmar lo

conocido.
Caracteristicas de la Metodologia ABP.
Se describen a continuacion, las caracteristicas de la metodologia ABP:
1. Programa centrado en el estudiante:
Como se ha venido exponiendo a lo largo de todo el capitulo, al alumno que se le direccione
su proceso de ensefanza bajo esta metodologia activa de aprendizaje, tiene un rol
meramente activo, donde la interaccion con el conocimiento no se limita a la
reproducibilidad sin sentido de las ideas expuestas por su maestro; por el contrario, es
creativo y tiene en cuenta aspectos ejecutivos para representar y asimilar el contenido
informacional (Duch, Gron & Allen, 2001).
2. Programa educativo integrado:
El conocimiento de diferentes disciplinas se integra para dar solucién al problema sobre el

cual se esta trabajando, de tal modo, que el aprendizaje no se da sélo en fracciones sino

de una manera integral y dindmica.
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3. __Aprender a aprender:

Esta habilidad debe ser desarrollada a su méaximo nivel y debe ser un objetivo claro,
evaluable del ABP. Para ello, se facilitara la tarea del estudiante enfrentdndolo con
problemas, estimulandolo a que use todos los recursos existentes: humanos, bibliograficos,
institucionales, electrénicos y comunitarios. Se busca la formacién integral, altamente
analitica, capaz de establecer un enfoque cientifico, con base en las leyes de la causalidad,
asi como de los aspectos éticos que permanentemente se dan en el ejercicio profesional
(Dolores, 2009).

4. Un sistema de evaluacion:

Estar de acuerdo con estos objetivos, requiere que la evaluacién de los aprendizajes sea
formativa, individualizada y que responda a los objetivos que han sido fijados y aceptados
por docentes y estudiantes. Las evaluaciones requieren, ademas, un entrenamiento de
parte de los estudiantes y docentes, que les permitan desarrollar una "autoevaluacién" y
un alto sentido de critica ante sus propias actitudes y resultados de aprendizaje.

5. Mejoramiento de comprension y desarrollo de habilidades:

Con el uso de problemas de la vida real, se incrementan los niveles de comprension,

permitiendo utilizar su conocimiento y habilidades (Miguel, 2006).

6. Incremento de su autodireccion:

Los alumnos asumen la responsabilidad de su aprendizaje, seleccionan los recursos de
investigacion que requieren: libros, revistas, bancos de informacion (De la Fuente &
Justicia, 2003).

7. Un aprendizaje mas significativo:

El ABP ofrece a los alumnos unas respuestas verosimiles a preguntas como ¢ para qué se
requiere aprender cierta informacion? ;Como se relaciona lo que se hace y se aprende en
la escuela con lo que pasa en la realidad? Es un aprendizaje de caracter ecoldgico que

refiere aspectos de la vida real.

Praxis operativa del ABP.
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Martinez y Cravioto (2002), sefialan que la metodologia del Aprendizaje Basado en
Problemas —ABP-, es sencilla en su estructuracién dada las condiciones de trabajo que se
deben adoptar para llevar a cabo este tipo de pedagogia activa de aprendizaje. A
continuacion se describen las etapas principales:

1. Comenzar el problema: significa definir el problema. Aqui los estudiantes se llevan el
problema a casa, se describe el producto/desemperio requerido de los estudiantes, se
asignan tareas, se razona sobre el problema, se compromete a los alumnos al resultado
esperado, se identifican los recursos, se hace una agenda para el seguimiento en aras
de conocer el proceso de construccion individual que realice el aprendiz.

2. Seguimiento: tiene que ver con la revision de los recursos usados y su perspectiva
critica al respecto, de la misma manera, se revalla el problema con el propésito de
aclarar el panorama central del planteamiento inicial y asi tener un acercamiento eficaz

a la resolucién del mismo.

3. Se presenta el resultado: refiere aspectos parciales del proceso que ha hecho el
aprendiz para resolver el problema. No obstante, aqui no se tiene una verdad absoluta,
es mas bien un acercamiento, una interaccién de tipo personal al problema teniendo en

cuenta un caracter objetivo.

4. Después de la conclusion se hace la abstraccion tedrica (desarrollo de definiciones,
diagramas, listas, conceptos, abstracciones, principios); éste, tiene que ver con los
productos derivados del ejercicio.

5. Autoevaluacion (seguida por comentarios del grupo): razonamiento sobre el
problema, consecucion de informacion usando buenos recursos, asistir al grupo en las
tareas, ganar o refinar el conocimiento; este ultimo punto, sefala el proceso
consolidado de construccion de conocimiento, donde el estudiante tendréa que realizar

una introspeccién a su nuevo cuerpo de ideas.

El Aprendizaje Basado en Problemas -APB-, brinda las oportunidades para evaluar e
intentar lo que se conoce, es decir, hacer uso de lo que se aprende en situaciones
cotidianas, descubrir lo que se necesita aprender, desarrollar sus habilidades
interpersonales para lograr un desempefno mas alto en equipos de trabajo, mejorar las

habilidades de comunicacién, establecer y defender posiciones con evidencia y argumento
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procesamiento de la informacion. (Universidad de Navarra, 2003).
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CARLOS ENRIQUE PINO

En la actualidad, nuestras sociedades estan inmersas en un constante avance tecnolégico
que pretende ampliar nuestras capacidades fisicas y mentales, buscando un desarrollo
social altamente sostenible. La educacién como pilar fundamental de la evolucién humana,
no ha sido ajena a transformarse de acuerdo con este fenémeno global, mediante la
inserciéon de las Tecnologias de la Informacién y la Comunicaciéon -TIC-, que
innegablemente estan ahi, “generando la denominada cultura tecnolégica que nos rodea y

con la que debemos convivir” (Graells, 2008).

El concepto de TIC integra tecnologias asociadas con la telematica, multimedia y los
medios de comunicacion de todo tipo que avanzan al ritmo continuo del desarrollo cientifico
y en un marco de globalizacion, provocando una renovacion continua del conocimiento y
transformando nuestras estructuras econémicas, sociales y culturales e incidiendo en casi

todos los aspectos de nuestras vidas.

Concepto de Tecnologias de la Informacion y la Comunicacién -TIC-.

El término TIC se fundamenta en tres componentes:

1. Tecnologia: aumenta la eficiencia de actividades humanas mediante la aplicacion del
conocimiento cientifico, generando nuevos instrumentos, productos, lenguajes y

metodologias.

2. Informacién: administraciéon y consecucién de datos que permitan desarrollar un
proceso cognitivo de la informacién, tomando decisiones asertivas en determinado

campo de accién.

3. Comunicacion: socializacion de la informacién, expresar nuestros pensamientos,

sentimientos y deseos, coordinando el comportamiento de una sociedad.

Por lo tanto, cuando se unen estas tres palabras forman el conjunto de avances
tecnolégicos que proporcionan la informatica, las telecomunicaciones y los medios

audiovisuales. Estas tecnologias, permiten administrar la informacion, procesarla y
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Ventajas del uso de las TIC.

Los principales aportes que generan estas tecnologias en las actividades humanas son:

Fé&cil acceso a todo tipo de informacién: consulta sobre cualquier temay en multiples
formatos (texto, sonidos, simbolos) en todas las areas del conocimiento,
generalmente difundidos a través de la television, Internet y diferentes medios
multimediales. De acuerdo con Castells (2008), “La informacion es la materia prima
gue necesitamos para crear conocimientos con los que afrontar las problematicas
que se nos van presentando cada dia en el trabajo, y en general todas las

actividades humanas”.

Almacenamiento de grandes cantidades de informacion: desarrollo de dispositivos de
hardware (pendrives, discos duros portatiles, tarjetas de memoria, etc.), con
caracteristicas geométricas simples y que ocupan poco espacio, pero que pueden
albergar una gran cantidad de datos, agilizando su portabilidad y uso.

Procesamiento de datos: la integracion de sistemas informaticos conformados por
ordenadores, periféricos y programas permiten realizar un procesamiento de datos de
forma segura y confiable. Para ello, se dispone de programas especializados en
procesamiento de textos, imagenes, sonido, generacién de bases de datos, que ayudan
a expresarse y desarrollan la creatividad, facilitando el proceso de las actividades
laborales y sociales.

Canales de comunicacién: comunicacion inmediata, sincronica y asincrona, para
difundir la informacién entre personas, instituciones y organizaciones en todo el mundo,
basandose en la Internet y sus diferentes componentes como son: formatos web, correo
electrénico, servicios de mensajeria instantanea, foros tematicos, videoconferencias,

blogs, wikis y demas.
Automatizacion de tareas: programacion de tareas utilizando los ordenadores, que
constituyen el corazén de las TIC, los cuales procesan automaticamente la informacién

siguiendo las instrucciones de un programa disefiado por el hombre.

Interactividad: siendo los ordenadores maquinas programables, posibilitan la
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especifica mediante el procesamiento de la informacion. Afirma Castells (2008), “De
todos los elementos que integran las TIC, sin duda el mas poderoso y revolucionario,
es Internet, que nos abre las puertas de una nueva era, la era de la Internet, en la que

se ubica la actual sociedad de la informacion”.
Problematica asociada a la utilizacién de las TIC.

El desarrollo tecnoldgico no significa necesariamente progreso y oportunidades, también

trae consigo nuevas problematicas:

e Muchos no tienen acceso a las TIC, por lo que aparece una brecha tecnolégica que
genera exclusién social.

e Latecnologia es una herramienta para mejorar nuestras tareas, pero no son la solucién
a todos los problemas (dependencia tecnolégica).

¢ Necesidad de una alfabetizacion digital para poder integrarse y hacer parte de este
nuevo tipo de sociedad.

e Exceso de informacién basura en la red, que contamina el medio y dificulta su
utilizacion.

e Costo de adquisicidén de equipos y programas informaticos.

e Problemas éticos relacionados con el tipo de informacién alojada en la red, requiriendo
de una buena formacién en valores para regular su uso.

o Respeto a la propiedad intelectual del material colocado en Internet.

e Privacidad y confidencialidad de los datos de usuarios informaticos.

¢ Vulnerabilidad de los sistemas informaticos, problemas de seguridad.

¢ Dificultad relacionada con el uso de idiomas.

e Definir los limites de la educacion virtual frente a la educacién presencial.

Hay que trabajar en funcién de la inclusion tecnoldgica, adaptdndola a las necesidades de
los colectivos mas vulnerables; al respecto, precisa Castells (2008), que “para ello se debe
escoger en cada caso la tecnologia més apropiada a las necesidades locales, proporcionar
una tecnologia asequible econémicamente a los usuarios, fomentar su uso preservando la
identidad sociocultural y potenciando la integracion de los grupos con riesgos de exclusion”.

Implementacion de las TIC en la Educacion.

En los ultimos afos ha crecido la oferta educativa basada en las tecnologias de la
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formal con apoyo tecnoldgico. Esto se percibe con mayor fuerza en los paises con alto
desarrollo econdémico y tecnolégico. Sin embargo, muchas instituciones no tienen un

modelo pedagdgico bien definido para operar la educacion a distancia.

Se debe tener en cuenta que las TIC aplicadas en educacion no garantizan la inclusion y
la equidad social, asi como tampoco la calidad académica y la innovacion.

Politicas de Implementacion en TIC.

Resulta imprescindible la creacion de nuevas metodologias de disefio educativo que vayan
de acuerdo con las necesidades tecnoldgicas actuales, “logrando un conocimiento util para
resolver problemas relevantes y con sentido social”, (Barriga, 2004). Asimismo, necesario
contar con un plan de politicas de TIC, el cual debe basarse en una vision compartida de
la ensefanza-aprendizaje, relacionadas estrechamente con la integracion de las

tecnologias. Este plan se debe construir partiendo de cinco dominios fundamentales:

1. Vision del desarrollo de las TIC: liderazgo por parte de las direcciones de programa,
facultades, decanaturas y demas, para la planificacién de estrategias y politicas
adecuadas en la utilizacién de la tecnologia en el aula de clase. Un plan de politicas
de TIC debe ser constantemente actualizado por sus integrantes: docentes,
dependencias, instituciones y estudiantes.

2. Apoyo financiero: el apoyo econdémico es fundamental para lograr los objetivos
planteados en cualquier proyecto. La adquisicién de tecnologia basada en hardware y
software para ser combinada en un area educativa especifica tiene un costo
relativamente alto, se debe entonces fomentar la utilizacién de software libre, el cual es
de muy buena calidad e incluso supera en rendimiento al software comercial. Es
necesario escoger qué tipo de TIC impactard de manera significativa a una poblacion
de estudiantes, ya que no todas las tecnologias son aptas para desarrollar un
aprendizaje especifico.

3. Infraestructura: es vital contar con espacios y aulas dotadas con tecnologia. Estas se
caracterizan por la presencia de componentes de hardware como pizarras digitales
interactivas, acceso a Internet de banda ancha y medios audiovisuales. La proliferacién
de estos espacios en una institucién u organizacién bajo una politica bien definida en

cuanto al uso de la tecnologia aplicada al proceso de ensefianza-aprendizaje, rendira
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de una poblacion estudiantil.

4. Formacion profesional de los docentes: las TIC tienen que ser parte de la formacion
de los docentes, que deben superar el reto y cumplir a cabalidad con las expectativas
que demanda una sociedad en constante crecimiento tecnolégico. El docente debe
fortalecer su capacidad de crear conocimiento apoyandose en la tecnologia como
herramienta para generar material de apoyo educativo y concebir un proceso de
ensefianza-aprendizaje mucho mas eficiente y aplicativo. Es importante que los
docentes integren sus experiencias y utilicen el denominado aprendizaje colaborativo,
todo esto, en busca de mejorar sus competencias académicas y laborales. Se debe

pasar de la evaluacion tradicional a la retroalimentacion continua.

5. Disefio curricular y plan de estudios: para sacar el mayor provecho de las TIC, se
debe cambiar la actitud del docente, ademas de crear una logistica para poder
implementarlas y fomentarlas en los planes de estudio, porque de lo contrario, este
conocimiento se atrofiaria y de una u otra forma se volveria al modelo de clase
tradicional. El aprendizaje basado en problemas, puede ser un motivador efectivo para
la ensenanza de las TIC.

El uso de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacién —TIC-, puede facilitar la
ensefianza innovadora y las practicas de aprendizaje en diferentes contextos educativos,
incluyendo estas competencias que se generan con el manejo de tecnologia tanto en la

vida laboral como social.
Las TIC mas utilizadas en la Educacion.

Una de las TIC mas utilizadas son los Sistemas de Administracion de Aprendizaje —LMS-,
los cuales no son otra cosa que herramientas computacionales, casi siempre basadas en
la web, que ofrecen la interaccion entre institucion, docentes y estudiantes. Estas
plataformas permiten diversas modalidades educativas de gestion de contenidos sin
restricciones de tiempo y espacio fisico.

Las ventajas que ofrecen este tipo de plataformas son el control total por parte del docente
para administrar contenidos sin restricciones, asignar tareas, aplicar evaluaciones,
revisarlas y calificarlas, dar una continua retroalimentacién al estudiante de su proceso

formativo, ademas de proveer con material extra de una forma mas flexible y sin ninguna
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estadistico detallado del comportamiento académico de los estudiantes. Los alumnos
también tienen ventajas como la de contar con contenido extra para el estudio de sus
materias, ademas de poder entregar sus actividades, unicamente con la ayuda de una
computadora con acceso a internet y estar pendientes todo el tiempo de su proceso de
aprendizaje, recibiendo retroalimentacion constante por parte del docente y de sus

companeros.

El manejo de este tipo de herramientas genera en el docente un continuo conocimiento, ya
que de ellas se desprenden mdultiples aplicaciones que generan una competencia

informéatica cada vez mas creciente.

Por ultimo, hay que precisar que en el mercado existen diversas plataformas para
administrar contenidos, muchas de ellas son comerciales y costosas para una institucion
modesta que desea incorporar este tipo de herramientas en su programa educativo. No
obstante, existen plataformas con software de codigo abierto (open source) que cumplen
con la mayoria de los requerimientos que exige la administracion de un curso en linea. En
nuestro medio, las plataformas LMS mas utilizadas son: Moodle, Joomla, Google Docs y
Blackboard.
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9:-Aprendizaje-Basado-en-Mapas~ABM-

ALEJANDRO DIAZ PELAEZ

INTRODUCCION

El concepto de mapa proviene del término latin mappa. Se trata de un dibujo o esquema
que representa una determinada superficie de dos dimensiones, lo que a su vez, brinda
datos fundamentales para el progreso de distintas actividades. Las evidencias historicas,
muestran que el fildsofo y cientifico griego Tales de Mileto, fue el primero que realizé una
representacion cartografica del planeta Tierra; y también, que el filosofo Aristételes fue el
primero en calcular el &ngulo de inclinacion de la Tierra respecto al Ecuador. Como parte
de sus caracteristicas, en los mapas se suele apelar a simbolos y colores para brindar la
mayor claridad y cantidad posible de informacién; se precisa, que la cantidad de datos esta
determinada por la representacion y, a medida que esta sea mas grande, mas amplio sera
también la cantidad de datos.

Como se explicé en el capitulo 3, Metodologias Activas del Aprendizaje, existen criterios
para justificar una metodologia de este caracter. Los Mapas per se no han sido hasta ahora
considerados como una metodologia activa, pero, a nuestro criterio, cumplen con los
criterios propuestos como se demuestra a continuacion. Existe el escenario que establece
el contexto para el trabajo o tema de estudio y como tal se propone una informacién que
lleva a los estudiantes al contexto del problema; para esto, se acostumbra utilizar los mapas
sindpticos donde el trabajo de los estudiantes es en grupos pequenos en el cual pueden
analizar y desarrollar su nivel de comprension de la informacién. La solucién de problemas
planteados, comunmente complejos, necesitara de mapas conceptuales para su
comprension y, a su vez, para el descubrimiento de nuevos conocimientos; el objetivo, es
encontrar la solucion, y para ello, los estudiantes tendran que investigar y discutir en grupo,
y construir conocimiento a través de mapas mentales que estén basados en el mundo real.
Lo que se pretende, es fortalecer en los estudiantes el pensamiento como si fueran unos

profesionales. (Ver figura 8).

Figura 8. Componentes del Mapa Conceptual
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Fuente: elaboracion propia.

Cuadro Sinoptico.

Un cuadro sindptico es una modalidad del resumen, o bien podria considerarse, un
resumen esquematizado. Al igual que el resumen en prosa, el cuadro sindptico presenta
la informacion condensada, con una ventaja adicional: permite visualizar la estructura y la
organizacion del contenido expuesto en un texto. Los cuadros sindpticos pueden
elaborarse con ayuda de “llaves”, y pueden tomar la forma de diagramas o utilizar para su
confeccién una serie de columnas o hileras. Estos, permiten definir la forma como se
encuentra organizado un escrito con sus elementos principales y la manera como estén

relacionados.

El mapa conceptual admite una representaciéon abreviada de la informacion, lo que
proporciona un facil recuerdo, comprension y uso por parte de los estudiantes en la

preparacion de examenes.

Se sugiere para la elaboracién del cuadro sinéptico, lo siguiente:

e Antes de elaborar un cuadro, se necesita informacion.
e Deben indicarse los conceptos centrales de manera ordenada y sistematica.
e Representar en forma esquematica las relaciones entre los conceptos centrales.

e |dentificar los puntos principales del texto y apuntarlos.
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e Ampliar las ideas principales con las ideas subordinadas a éstos.

Para realizar un analisis de textos a través de un cuadro sindptico, debe tenerse una vision
de cada texto y ademas establecer los criterios de andlisis que se usaran al comparar estos
criterios. (Ver figura 9).

Figura 9. Ejemplo de un cuadro sindptico.

Ejemplo de un cuadro sinoptico simple

Capacidad | Duracion de Modo de Pérdida de la
almacenaje almacenaje | informacion

MEMORIA Grande o |Breve (1/2 Exacto y Por
SENSORIAL |ilimitada segundo para |sensorial desvanecimien
la informacion to temporal
visual)

MEMORIA A |Limitada, |Relativa (18 |Repeticion | Por falta de
CORTO 7+#-2  |segundossin |yrepaso |repasodel
PLAZO chunks de |repasodela | del material | ma

Fuente: http:/slideplayer.es/slide/101321/)

De acuerdo con el Licenciado en Pedagogia Arturo Ramo Garcia (2006):
“El esquema de llaves o cuadro sinoptico es un tipo de esquema en el que se da
prioridad al aspecto grafico. De un solo golpe de vista se adquiere una visién grafica del

contenido de un tema, cuyas ideas han sido ordenadas y jerarquizadas.

Se suele poner el titulo principal en la parte izquierda y después, mediante llaves, se van
englobando los contenidos de las ideas principales, secundarias y distintas subdivisiones.

El esquema de llaves es el mas conocido y muy apropiado para el estudio de las materias
en las que abundan las clasificaciones y datos a retener.” (http://www.aplicaciones.info/)

En cuanto a los pasos que deben seguirse para la realizacién de un cuadro sinéptico, el
Licenciado determina:
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“En primer lugar, leer toda la leccion para adquirir una idea general del tema y tener como
una estructura en la encajen posteriormente cada uno de los apartados de que consta la
lecciébn. En segundo lugar, subrayar las ideas principales, secundarias y datos
significativos, segun las normas ya estudiadas. En esta fase se realiza una labor de andlisis
y de separacion de las ideas. En tercer lugar, se hace el cuadro sindptico propiamente
dicho siguiendo estas pautas: se puede poner el titulo en vertical para ocupar menos
espacio, después, reservar un espacio para los encabezamientos principales y
secundarios; poner las ideas en la parte derecha, reducidas a palabras clave con el fin de
que ocupen poco espacio; cuando se hayan escrito todas las ideas o palabras clave de la
misma categoria se cierran con una llave a la izquierda y se le pone titulo a esa
clasificacién; se sigue con otras clasificaciones y cuando se termine con un mismo
apartado se cierra con llaves, y asi se sigue todo el proceso hasta terminar el cuadro, de
derecha a izquierda, para evitar que se tenga que repetir por defecto de estructura grafica.
En la realizacién se ha seguido un proceso de sintesis que facilita mucho la comprension

y la retencioén del tema estudiado.” (http://www.aplicaciones.info/)

Como bien sefiala el profesional, el esquema de llaves o cuadro sinéptico es la herramienta
mas indicada “(...) para aquellos temas que tienen muchas clasificaciones y tiene la ventaja
de ser el mas grafico de todos, por lo que favorece el ejercicio de la memoria visual.” De
otro lado, respecto a su desventaja o “(...) mayor inconveniente es que se concentra la
escritura en la parte de la derecha, teniendo que hacer la letra muy pequefia, por lo que el
texto queda muy comprimido.” (Ver figura 10).
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Figura 10. Diagrama de llaves sobre estrategias de enseiianza.

DIAGRAMA DE LLAVES SOBRE ESTRATEGIAS DE
ENSENANZA
Objetivos

Organizadores previos

Preinstruccionales

Actividad generadora

de informacion previa

Seiializaciones
I 8

Fuente: http://slideplayer.es/slide/101321/

Mapas Mentales.

Los Mapas Mentales pueden definirse como:

“(...) un recurso mnemotécnico multidimensional utilizado para representar en forma
grafica y esquematica los aspectos mas importantes de un conocimiento. Se trata de una
estrategia cognitiva con la que se registran, relacionan y jerarquizan un grupo de ideas

importantes sobre un tema”. (Diaz, 1999)

Apoyado en el Manual “Técnicas de Estudio” (s.f.), se exponen a continuacion los pasos
para la elaboracion de un mapa mental:

e “Los mapas mentales se elaboran a partir de un foco tematico, que no es otra cosa que
la idea central, el problema o tema sobre el cual se va a reflexionar.

e En el centro de una pagina se escribe una palabra o frase corta que resume la idea
central del mapa.

e Elfoco tematico puede ser un dibujo que represente una imagen que esté asociada con
el tema central.

e A partir de alli, se irradiaran las ideas mas importantes que explicaran o sustentaran la
idea central del texto que se va a sintetizar o resumir.” (p. 62)

La figura 11, muestra el foco tematico, representado por un cerebro, del mapa que se va a

elaborar sobre "los mapas mentales".
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Figura 11. Foco Tematico, representado por un cerebro.

Fuente: Manual Técnicas de Estudio. Editorial Vértice. p. 62.

¢ “Una vez se ha seleccionado el foco tematico, se empieza a reflexionar sobre las
ideas importantes o divisiones mayores que van a conformar el mapa.

e Una estrategia particularmente util para tal fin consiste en indagar a partir de los
pronombres interrogativos tales como qué, como, cual, cuando, dénde, por qué, para
qué, y luego elegir los que estén mas directamente relacionados con el foco tematico.

e Para el tema que se esta tratando, las divisiones mayores son:

o ¢Qué son los mapas mentales?
o ¢Cbémo se elaboran?

o ¢Qué propiedades tienen?

o ¢Qué ventajas ofrecen?

o ¢Paraqué sirven?

o ¢Qué es el pensamiento omnicerebral?” (p. 62)

Se observa en la figura 12, cdmo se organizaron las anteriores ideas en el mapa:
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Figura 12. Organizacion de las ideas del mapa.

[ Aplicacion - | Elaboracion |
{QuéEs? || MapaMental —— Propiedades |
| Ventajas - - Pensamiento Bilateral

Fuente: Manual Técnicas de Estudio. Editorial Vértice. p. 63.
Elaboracion propia.

e “Las ideas mas importantes deben aparecer en letra de imprenta bien destacada ya
que sus formas claramente definidas destacan mejor las ideas.

e De cada idea importante van a irradiar nuevas ideas secundarias que contribuiran a
ampliarlas: casos ilustrativos, ejemplos, evidencias, datos estadisticos, referencias a
autoridades, etc., conformandose asi una serie de ramas o nédulos.

e Las ideas secundarias, subordinadas a las ideas principales, se escriben con un tipo
de letra menor al de las utilizadas en las ideas principales, y los detalles subordinados
a esas ideas secundarias se escribe en otro tipo o tamario de letra menor, pero siempre
conservando la legibilidad. (...).

e Las ideas secundarias se pueden encerrar dentro de un 6valo, un rectangulo o un
circulo; se pueden escribir sobre una linea o sobre una flecha, o se puede recurrir a

cualquier otra convencion que sea apropiada para tal fin.” (p. 63)

Lo que se busca con este procedimiento es una mejor jerarquizacion de las ideas, de tal

forma que se vea el orden de importancia en el mapa. Asimismo, existen diferentes

programas informaticos —software- para realizar mapas mentales. En concordancia, la

figura 13, presenta la rama de ventajas del mapa.

57



0§76 e10Ie3e10183 [OLIqRS /W02 ) 00qad8]

METODOLOGIAS ACTIVAS DEL APRENDIZAJE
Figura 13. Rama de ventajas del mapa.

| Aplicacién -

| Qué Es? |

- Elaboracion -
Abierto

No Restrictivg Mapa Mental - Propiedades
Asociacion — = .
Vision Holistica
Evaluacion
Creatividad [— Ventajas | | Pensamiento Bilateral

Memaria
Ampliacion

Integracidn de idess previas con ideas nuevas

Generacion y gerarquizacion de ideas

Fromueve el pensamiento critico

Fuente: Manual Técnicas de Estudio. Editorial Vértice. p. 63.
Elaboracion propia.

Considerado lo expuesto por Diaz (1999), en los mapas mentales se usan palabras claves,
frases cortas y dibujos que simbolicen las imagenes. Generalmente los mapas son
personales, por tal motivo, es bastante comun que se tengan acuerdos preestablecidos de
tal forma que le den sentido a la persona; es muy importante, emplear diferentes colores
para cada nodulo, ya que existen investigaciones donde se demuestra que el hemisferio
derecho se estimula ante la radiacién del color lo cual facilita la recordacion.

Los Mapas, ofrecen una vision mas unificada que las palabras y las frases. Es por esto,

gue un buen mapa permite evaluar con una mirada los segmentos fundamentales del

conjunto y las relaciones que existen entre si. La figura 14, presenta un ejemplo.
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Figura 14. Modelo de Mapa Mental.

Esquema Irradiante [e]

Recurso nemotécnico ¢ Qué es? _
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3
v
=

"% abe &)
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) i A
Dindmica de grupos ™, LT
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Sintesis y Andlisis de textos _ -
Andlisis ce problemas /
Toma de notas /

Abierto
N,
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Coheren cia\-,l'-,
No Restrictivo -.."-",

]
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Vision Holfstlca\.;'.:

I~

Ventajas _

Evaluacmrg\-:':l

Creatividad ﬂ\

Memoria
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Integracion de Ideas Previas _.-’I."

con Ideas Nuevas Vi

Generacidn y Jerarguizacion .-"'I-'I
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_Bilateral

Foco temético
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__Nucleos ordenados

\._Colores

\ Rectangulos, circulos
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Asociacion
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Creativo
Holistico
Sintético
Silencioso

Hemisferio
Derecho y

Heuristico

Critico

Hemisferio
lzquierdo  J

Fuente: Manual Técnicas de Estudio. Editorial Vértice. p. 64.

Se relacionan a continuacién, tanto las ventajas como las aplicaciones de los Mapas

Mentales (Diaz, 1999):

Ventajas:

e Los Mapas Mentales se distinguen de los Mapas Sindpticos por su impacto visual y por

sus conexiones diferentes del enfoque lineal.

e La mezcla de imagenes, palabras y colores refuerza la capacidad de memorizacion del

cerebro.

e Los mapas se basan en el principio de asociacion; las ramas que sefialan las ideas se

pueden extender en cualquier direccion, lo que permite que el hemisferio izquierdo

pueda expresarse a plenitud.

Aplicaciones:
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favorecen la creatividad, la reflexion y la organizacién de las ideas, ya que establecen

relaciones que inicialmente no se habian captado.

e Se usan para resumir contenidos de libros, ensayos, articulos o tomar notas bien sea
en clase, seminarios o conferencias; también es un excelente recurso para resumir
las ideas mas relevantes con el problema que se discuten en los trabajos en grupo.

e Enla docencia, es utilizado por los profesores para orientar el desarrollo de sus
clases. Cuando el estudiante se habitla a elaborar sus propios mapas mentales, su

aprendizaje resulta muchos mas significativo.

Se aprecia en las siguientes figuras, algunos modelos de Mapas Mentales:

Figura 15. Modelo de Mapa Mental.

A —

[LEVE LSy Besdig Seeeg

i = it she didl) (See 143)
Mind Map by a father, Sean Adam, kelping kis daughter 10 pass Jor lizevarure exams (which she did!) (See page
Ming v al f) >

Fuente: Los Mapas de Ideas y los Procesos Lectoescriturales.
Aproximacién al Texto Escrito. Alvaro Diaz Rodriguez.

Figura 16. Modelo de Mapa Mental.
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Fuente: Los Mapas de Ideas y los Procesos Lectoescriturales.
Aproximacién al Texto Escrito. Alvaro Diaz Rodriguez.

Figura 17. Modelo de Mapa Mental.

Mind Map by a chicf executice of a mudti-national organicarion recotisidering his fe ond e
Jocusng sepon Fus famidy {ee page 181).

Fuente: Como crear mapas mentales: utiliza al maximo la capacidad de tu mente. Tony Buzan.

Figura 18. Modelo de Mapa Mental.
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Ultimately creatiow Mind Map on the creation theme within Becthoven's yivnth symiphiony,
by Benganin Zander, Conductor of the Boston Philliarmonic Orchestra (iee page 161).

Fuente: Como crear mapas mentales: utiliza al maximo la capacidad de tu mente. Tony Buzan.

Mapas Conceptuales.

Conceptos:

e Es aquella figura descriptiva en la que se puede englobar uno o0 mas conceptos que
una persona produce en su pensamiento.

e Se define concepto como una idea, pensamiento, juicio, opinion, eventos u objetos
mentales.

e Usualmente encerrados en circulos, rectangulos u évalos y relacionados entre si por
una linea conectiva que enlaza los conceptos.

e Para la mayoria de los conceptos se usa una palabra y algunas veces se usa mas de
una palabra. Se busca con esto, que el concepto sea lo suficientemente explicito.

¢ Como se hace un Mapa Conceptual?
e Realizar una lectura donde se identifiquen las ideas y conceptos principales y
secundarios.

e Elaborar una lista de los conceptos identificados.
e Seleccionar los conceptos que se deriven uno de otro.
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Seleccionar_los conceptos que tienen relaciones cruzadas

Si dos 0 méas conceptos tienen la misma importancia, van en el mismo nivel de

jerarquia.

Utilizar lineas para conectar los conceptos y sus palabras enlace.

Disefiar ejemplos que permitan conectar las proposiciones y conceptos.

Seleccionar la figura y los colores que se van a utilizar.

Construir el mapa ordenando los conceptos.

Caracteristicas del Mapa Conceptual.

Debe ser sencillo y mostrar claramente las relaciones.

Va de lo general a lo especifico, por jerarquia.

Debe de ser vistoso para aumentar la memorizacion.

Es una forma breve de representar informacion.

Generalmente se utilizan verbos como conectores o enlaces entre los conceptos.

Figura 19. Caracteristicas del Mapa Conceptual.

UNA

HISTORIA

LA

DEFINICION

UNAS

| GENERALIDADES

Que permiten

la comprencion
del tema a traves de

LOS

OBJETIVOS

|

UNAS

CARACTERISTICAS

UNAS

VEN

TAJAS

Fuente: elaboracion propia.

63



0§76 e10Ie3e10183 [OLIqRS /W02 ) 00qad8]

METODOLOGIAS ACTIVAS DEL APRENDIZAJE

ALEJANDRO DIAZ PELAEZ

Introduccion

Lograr que los estudiantes se comprometan y se automotiven, es el objetivo del docente
actual; para esto, existen algunas técnicas que facultan su participacién. Las practicas a
las que se refiere este capitulo, inducen a abandonar los métodos de la ensefianza
tradicional que, como se decia al inicio, estdn basados en la educacién bancaria para
concentrar el trabajo en un enfoque interdisciplinario, en lugar de un enfoque por asignatura
y ademas sirve para estimular el trabajo cooperativo (Urdan, T., Midgley, C., & Anderman,
E. M., 1998).

Aprendizaje Basado en Proyectos.

Un trabajo basado en un proyecto, es el conjunto de experiencias de aprendizaje que
sumergen a los estudiantes en proyectos complejos de la vida real, a través de los que se
desarrollan competencias y aplican habilidades o conocimientos. En una experiencia de
esta magnitud, el estudiante aplica el conocimiento adquirido en un producto orientado a
satisfacer una necesidad social, lo cual favorece el desarrollo y el crecimiento personal que

se manifiesta a través de su compromiso social.

¢ Qué es ABP?

Es una metodologia que integra grupos multidisciplinarios de estudiantes con perfiles, o
areas disciplinarias diferentes, que trabajan juntos para generar las alternativas de solucién
a proyectos planteados y lograr de esta forma que el aprendizaje se logre en la practica.
Esta estrategia de ensefianza constituye un modelo de instruccion auténtico en el que los
estudiantes planean, ejecutan, verifican y evalian proyectos que tienen aplicacién en el
mundo real mas alla del aula de clase. Asimismo, para el logro de resultados en esta
metodologia, se recomiendan actividades de ensefanza interdisciplinaria, centrada en el

estudiante, en lugar de lecciones cortas y aisladas (<biblio>).

En el articulo Aprendizaje por Proyectos de NorthWest Regional Educational Laboratory,

se plantea que:
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“Las estrategias de instruccion basada en proyectos tienen sus raices en la aproximacion
constructivista que evolucion6 a partir de los trabajos de psicélogos y educadores tales
como Lev Vygotsky, Jerome Bruner, Jean Piaget y John Dewey. El constructivismo mira
el aprendizaje como el resultado de construcciones mentales donde se aprende
construyendo nuevas ideas 0 conceptos, basandose en sus conocimientos actuales y

previos”. (Karlin & Vianni, 2001)

Es muy importante que los alumnos encuentren los proyectos atractivos, retadores, y sobre
todo motivadores, para que ellos jueguen un papel protagénico tanto en la seleccion como
en todo el proceso de administracion del proyecto.

Principios.

Utilizar los proyectos como parte de las actividades curriculares no es un concepto nuevo,
en la actualidad los docentes los vienen incorporandolo en sus clases. El Aprendizaje
Basado en Proyectos —ABP—, es una metodologia activa y no una actividad
complementaria; en esta metodologia, los estudiantes tienen la oportunidad de trabajar
diferentes estilos de aprendizaje, grupos étnicos y culturales de diferentes regiones del
pais, niveles de actitud, aptitud, competencias y habilidad diversos.

Un enfoque de ensefanza uniforme, no ayuda a que todos los estudiantes alcancen
estandares altos, mientras que uno basado en proyectos, construye sobre las fortalezas
individuales de los estudiantes y les permite explorar sus areas de interés dentro del marco
de un curriculo establecido.

De acuerdo con el Portal Educativo gratuito EDUTEKA, de la Fundacion colombiana
Gabriel Piedrahita Uribe (FGPU), los Seis Principios del Aprendizaje por Proyectos son:
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Tabla 1. Seis Principios del Aprendizaje por Proyectos.

Autenticidad

¢ Se basa el proyecto en un problema o pregunta que es significativo o
importante para el estudiante?

¢ El problema o pregunta se relaciona con los que pueden encontrarse en el
desempeno de un trabajo o en la comunidad?

¢ Ofrece el proyecto al estudiante oportunidades de producir algo que tenga
valor personal y/o social fuera del entorno del colegio?

Rigor Académico

¢ El proyecto demanda del estudiante adquirir y aplicar conocimiento relacionado
con una o mas asignaturas o areas de contenido?

¢ Reta el proyecto al estudiante para utilizar métodos de indagacién de una o
mas disciplinas? (Por ejemplo: ¢ lo induce a pensar como piensan los
cientificos?)

¢ Desarrolla el estudiante habilidades de pensamiento de orden superior? (Por
ejemplo: ¢lo estimula a que haga busquedas basadas en evidencia o a buscar
una perspectiva diferente?)

Aplicacion del
Aprendizaje

¢ Soluciona el estudiante un problema que esta claramente relacionado con la
vida y el trabajo? (Ej: disefia un producto, mejora un sistema u organiza un
evento)

¢ Requiere el proyecto habilidades para organizarse y auto dirigirse?

¢ Requiere el proyecto que el estudiante aprenda y ponga en uso habilidades
(tales como solucién de problemas, comunicacién, TIC y trabajo en equipo) que
se demandan en el sitio de trabajo?

Exploracion Activa

¢ Requiere el estudiante hacer trabajo de campo durante un tiempo significativo?
¢ Requiere el proyecto que el estudiante use varios métodos, medios y fuentes
para realizar una investigacion?

¢ Se espera que el estudiante haga una presentacién para explicar lo que
aprendi6?

Interaccion con Adultos

¢ El estudiante puede conocer y observar un adulto cuya experiencia es tanto
reconocida como relevante?

¢ Puede el estudiante trabajar de cerca con al menos un adulto, y llegar a
conocerlo?

¢ Colaboran los adultos entre ellos y con los estudiantes en el disefio y
valoracion de proyectos?

Evaluacién

¢ Utiliza el estudiante criterios de proyecto (que ayuda a establecer) para calibrar
o valorar lo que esta aprendiendo?

¢Adultos, que estan fuera del aula de clase, ayudan a los estudiantes a
desarrollar un sentido de estandares del mundo real?

¢ Se evalla con regularidad el trabajo del estudiante mediante exhibiciones,
demostraciones y portafolios?

Fuente: “Real Work: School-to-Work as High School Reform”. Traduccion EDUTEKA.org.

Elementos.

Elaboracién propia.
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Los elementos que comprende el Aprendizaje Basado en Proyectos son:

» Proyectos centrados en el estudiante, dirigidos por el estudiante.

« Estan claramente definidos el inicio, el desarrollo y el final.

+ El contenido es significativo para los estudiantes y es visible en su entorno.

« Son problemas del mundo real.

» Es investigacion de primera mano.

+ Es sensible a la cultura local y culturalmente apropiado.

« Objetivos especificos relacionados tanto con el Proyecto Educativo Institucional (PEI)
como con los estédndares del curriculo.

+ Un producto tangible que se pueda compartir con la audiencia objetivo.

» Existen conexiones entre lo académico, la vida y las competencias laborales.

« Existen oportunidades de retroalimentacion y evaluacién por parte de expertos.

« Se generan oportunidades para la reflexion y autoevaluacién por parte del estudiante.

« Hay una evaluacion o valoracién auténtica.

Efectos Directos del Aprendizaje Basado en Proyectos -ABP-.

* Los alumnos constatan experimentalmente los efectos, las decisiones y las actitudes
tacticas que ellos han adoptado.

* Los resultados de sus intervenciones les son presentados y los estudiantes son
incitados a reflexionar sobre la relacion de causa efecto existente en sus decisiones
personales.

» El aprendizaje adquirido en el método de proyectos tiene mas posibilidades de resistir
al olvido, puesto que esta confrontando unos objetos significativos.

» Posibilita el desarrollo de ciertos aspectos, como:

v' Capacidades (de autonomia, de creatividad, de iniciativa, de innovacion).
v' Actitudes (de confianza, de curiosidad, de exploracién, etc.).
v' Aptitudes (saber - hacer).

Posibilidades del ABP.
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espiritu para trabajar en grupo, a medida que ellos estan en contacto con el proyecto.
+ Ademas, se presentan otros aprendizajes como la cooperacion, la eficiencia, la toma

de decisiones, la facilidad de expresar sus opiniones personales.
Roles.
Los roles del Profesor y el Estudiante son:

¢ Rol del Profesor: permanece como orientador que guia las posibilidades personales
de los alumnos. Al mismo tiempo que es el animador, guia las posibilidades personales
de los alumnos y sirve de consejero en la elaboracion del proyecto.

¢ Rol del Estudiante: se dedica a realizar tareas de solucién de algunos problemas de

una dificultad intelectual cualquiera. Se esfuerza en perfeccionarse en cierta técnica.
Los estudiantes buscan soluciones a problemas no triviales al:

* Hacer preguntas y depurar preguntas.

* Debatir ideas.

* Hacer predicciones.

+ Disefar planes o experimentos.

* Recolectar y analizar datos.

+ Establecer conclusiones.

+ Comunicar sus ideas y descubrimientos a otros.
* Hacer nuevas preguntas.

* Crear artefactos.

Caracteristicas.

Las caracteristicas de la metodologia de aprendizaje ABP, son:

+ Se basa en un problema real que involucra distintas areas.

* Oportunidades para que los estudiantes realicen investigaciones que les permitan

aprender nuevos conceptos, aplicar la informacion y representar su conocimiento de

diversas formas.
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de que el conocimiento sea compartido y distribuido entre los miembros de la

comunidad de aprendizaje.

 El uso de herramientas cognitivas y ambientales de aprendizaje que motiven al

estudiante a representar sus ideas.

+ Estas herramientas pueden ser:

* Laboratorios computacionales.
* Hipermedios.
* Aplicaciones gréficas.

+ Telecomunicaciones.

Beneficios.

Entre los beneficios del Aprendizaje Basado en Proyectos, segun Galeana de la O. (2006),

estan:

“Los alumnos desarrollan habilidades y competencias tales como colaboracion,
planeacién de proyectos, comunicaciéon, toma de decisiones y manejo del tiempo
(Blank, 1997; Dickinsion et al, 1998).

Aumentan la motivacién. Se registra un aumento en la asistencia a la escuela, mayor
participacion en clase y mejor disposicion para realizar las tareas (Bottoms & Webb,
1998; Moursund, Bielefeldt, & Underwood, 1997).

Integracién entre el aprendizaje en la escuela y la realidad. Los estudiantes retinen
mayor cantidad de conocimiento y habilidades cuando estan comprometidos con
proyectos estimulantes. Mediante los proyectos, los estudiantes hacen uso de
habilidades mentales de orden superior en lugar de memorizar datos en contextos
aislados, sin conexién. Se hace énfasis en cuando y dénde se pueden utilizar en el
mundo real (Blank, 1997; Bottoms & Webb, 1998; Reyes, 1998).

Desarrollo de habilidades de colaboracién para construir conocimiento. El aprendizaje
colaborativo permite a los estudiantes compartir ideas entre ellos, expresar sus propias
opiniones y negociar soluciones, habilidades todas, necesarias en los futuros puestos
de trabajo (Bryson, 1994; Reyes, 1998).

Acrecentar las habilidades para la solucion de problemas (Moursund, Bielefeld, &
Underwood, 1997).

Establecer relaciones de integracién entre diferentes disciplinas.

Aumentar la autoestima. Los estudiantes se enorgullecen de lograr algo que tenga valor
fuera del aula de clase y de realizar contribuciones a la escuela o la comunidad (Jobs
for the future, n.d.).
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estilos hacia este (Thomas, 1998).
+ Aprender de manera practica a usar la tecnologia. (Kadel, 1999; Moursund, Bielefeldt,
& Underwood, 1997).” (pp. 3-4)

Modalidades.

Entre las modalidades del APB, el Portal Educativo gratuito EDUTEKA, de la Fundacién
colombiana Gabriel Piedrahita Uribe (FGPU), expone los siguientes:

* “Proyectos de Integracion: con los que se busca facilitar, mejorar o profundizar, con
el uso significativo de las TIC, el aprendizaje en otras asignaturas; ademas de afianzar
las habilidades adquiridas en el manejo de las herramientas informaticas.

+ “WebQuests”: proyectos que en su desarrollo emplean recursos de Internet
preseleccionados por el docente, de manera que el estudiante, para realizar la tarea,
se enfoque en la utilizacién de los recursos y no en buscarlos.

* Proyectos Colaborativos: se llevan a cabo en ambientes grupales que cruzan
fronteras, en los cuales, docentes y estudiantes de diferentes planteles educativos
comparten proyectos, ideas y opiniones en areas diversas.

+ Actividades para aprender Informatica: proyectos cortos, concretos e interesantes
para desarrollar competencia en el uso de las distintas herramientas informaticas.”
(http://www.eduteka.org/modulos/8/254/798/1)

Aprendizajes que se logran con el ABP.

En atencién a lo expuesto, se colige que del ABP se obtienen los siguientes resultados:

* Formar sus propias representaciones de topicos y cuestiones complejas.

» Aprender ideas y habilidades complejas en escenarios realistas.

» Aplicar sus habilidades a una variedad de contextos.

» Construir su propio conocimiento, de manera que sea mas facil para los participantes
trasferir y retener informacién.

* Habilidades sociales relacionadas con el trabajo en grupo y la negociacion, la
planeacién, la conduccion, el monitoreo, entre otros.

+ La evaluacién de las propias capacidades intelectuales, incluyendo resolucion de
problemas y hacer juicios de valor.

Fases del Aprendizaje Basado en Problemas.
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* Planteamiento de la investigacion.
* Planeacion.

*  Orientacion.

* Recoleccién de datos.

* Andlisis de los datos.

* Reporte del proyecto.

« Evaluacion.
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+H—Aprendizaje BasadoenCasos-ABC-

HUMBERTO SERNA GOMEZ
ALEJANDRO DIAZ PELAEZ

El Aprendizaje Basado en Casos -ABC-, son textos que promueven la discusion de
situaciones de la vida real que han sido enfrentadas por profesionales de distintos tipos de
organizacion, y parten del supuesto de que en el proceso de aprendizaje, la cooperacién
dinamica del aprendiz es necesaria. Es un aprendizaje centrado en el estudiante.

Introduccion

El objetivo principal de este trabajo es el de presentar los procedimientos y elementos
necesarios para la utilizaciéon del método de estudio de casos como herramienta
metodoldgica activa para el aprendizaje, utilizable en los cursos universitarios de
practicamente cualquier facultad. Pero por otro lado, se busca usarlo como una
herramienta de la investigacion cientifica en cualquier &rea del conocimiento, al investigar
para escribir casos que puedan ser aplicables a las &reas especificas de cada programa
académico. Asimismo, se desea mostrar las caracteristicas, los beneficios y la utilidad

practica del mismo en la docencia.

Se ha querido hacer esta recopilacion con el objetivo de motivar a los profesores y
estudiantes hacia el uso, estudio y escritura de casos. De manera, que lo que se ha hecho
es recopilar la informacién escrita por los Profesores Humberto Serna Gémez y Enrique
Ogliastri, y presentarla en tal forma que sea Util para el estudio y aprendizaje; ademas, se
ha acompafnado de Mapas Conceptuales para facilitar la comprension por parte del lector.

De acuerdo con Serna (2010), la metodologia de casos pertenece al grupo de
metodologias activas y experimentales. Su uso se extiende cada vez mas como
consecuencia de su probada eficacia y su utilidad como facilitador del desarrollo de
habilidades gerenciales. En la Universidad de Harvard, en la Escuela de Leyes, el método
de casos se utilizaba a finales del siglo XIX, pero no fue sino hasta la primavera de 1908
que se empezo6 a utilizar en la formacién de administradores. En la practica, se utiliza
ademas de método de casos, métodos vivenciales como los juegos de empresas o las

simulaciones, entre otros.
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tienen importancia también en facultades de administracién, salud, psicologia y educacion,
entre otras. Lo que se busca, es aplicarlo donde sea importante el desarrollo del criterio

propio de cada estudiante.
¢ Qué es un Caso?

Un Caso es la descripcion de una determinada situacion de la vida real, donde se describe
un problema gerencial, una situacion especifica, un evento o una serie de eventos
determinados, su desarrollo o el desarrollo histérico de un sector industrial o de una
empresa en particular. Por lo tanto, es el punto de vista, la percepcion que uno o varios
observadores tienen de la realidad. Estas vienen condicionadas por la formacion, las
experiencias previas, los supuestos y los sentimientos de quienes escriben el caso; de ahi,
entonces, que el caso sea puesto a consideracion del alumno y la realidad que enfrenta el
ejecutivo diariamente, matizado con todos estos toques (Ogliastri, 1993).

En resumen, los Casos describen las situaciones y los hechos del desarrollo de una
industria o empresa, las estrategias y las decisiones que la guiaron y los resultados
obtenidos. Incluye ademas, informacidn relacionada con los productos, mercados, relacion
competitiva, estructura organizacional y procesos productivos de la industria o empresa
que se estudia, asi como su situacion financiera, econémica, de personal y cualquier otra

pertinente con la situacion real descrita.

De igual forma, un Caso puede describir o simular las situaciones de la vida diaria de un
Gerente. Dentro de este proceso, los alumnos deben analizar, diagnosticar y evaluar
criticamente la situacidén presentada, revisar las estrategias utilizadas y proponer algunas
alternativas de solucién a los problemas y desarrollos que presente el caso. La
metodologia de Casos, como se ha reiterado, es aplicable en todas las areas del
conocimiento y precisamente, fueron pioneras en su incorporacion a las facultades de
medicina, luego las de derecho y psicologia, y posteriormente, con mucho mas intensidad,
en las de administracion de empresas. Sin embargo, cualquiera que sea el contexto en
que se utilicen, los principios metodolégicos aqui descritos son aplicable en cada uno de

ellos.
De otro lado, en el andlisis del Caso, cada uno de los participantes debe estar preparado

para compartir con el grupo sus ideas y soluciones referentes a la situacion presentada y

en conjunto llegar a disefiar estrategias para el manejo futuro del sector industrial,
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de compartir las ideas y experiencias, simular situaciones y ejercitar la capacidad de toma
de decisiones frente a una situacién determinada. Son propicios para colocar la teoria
frente a la practica, es decir, son una oportunidad para aprender haciendo. Este método
de ensefanza, se diferencia de los métodos tradicionales en que la mayor responsabilidad
en el aprendizaje la tiene el alumno; y en el caso del profesor, éste guiara y estimulara el

analisis.

Cuando se prepara un caso, no se pretende encontrar la solucién correcta, sino que el
alumno se preocupe mas por investigar los problemas claves que describe el Caso, por
analizar la informacién obtenida, buscar los datos adicionales requeridos, por evaluar las
posibles alternativas y su validez, y asi tomar sus propias decisiones, las cuales debera
sustentar frente a su grupo y ante el profesor.

En el aprendizaje experimental, estimulado por esta metodologia, el analisis y el
intercambio de ideas ocurrido en el salén de clases es mas importante que encontrar la
solucién correcta. Cada caso, debe ser una oportunidad para desarrollar y mejorar las
habilidades de los alumnos en la aplicaciéon de los conocimientos a situaciones concretas

y reales de la vida empresarial.

Por lo tanto, el objetivo central de estas metodologias, es lograr que el alumno analice y
evalle por si mismo las situaciones gerenciales estudiadas y prepare un plan de accion
que le permita llegar a proponer soluciones viables. Asi, conjuntamente con el grupo,
podran acordar estrategias de solucidon con proyeccién hacia el futuro del sector, la

empresa o la situacion analizada.
¢En qué consiste el Método del Caso?
Teniendo en cuenta lo expuesto por Ogliastri, el Método de Casos consiste en lo siguiente:

e El estudiante, con anterioridad a la sesion de clase, recibe el caso para su estudio
individual.

e En el caso se presenta un portafolio de situaciones.

e Luego se realiza una reunion por fuera de la clase en pequenos grupos de cuatro o
cinco estudiantes.

e Los estudiantes realizan la busqueda de informacion adicional a la que presenta el

caso.
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confrontadas en un dialogo. Se realiza una interaccién dindmica de los estudiantes

durante el analisis con un cuestionamiento constante pero racional de las estrategias y
el planteamiento de soluciones alternativas, que da como resultado un informe del caso
que es enviado posteriormente al profesor.

e Luego, en la clase conjuntamente con los demas alumnos y el profesor del curso, tiene

lugar una discusion entre todos los asistentes.

En un sentido mas estricto del Modelo, como bien lo precisa el Profesor Serna (2014):

“La repeticion mondtona de los datos que contiene el caso, asi como la rutina en su
andlisis, atentan contra la metodologia. El caso tiene que estimular la reflexion y el
andlisis. Cada uno de ellos debe significar experiencia vivencial de aprendizaje. Estimular
los grupos para que el caso presentado sea solo el punto de partida y no el documento
unico de analisis. Si esto ocurre se cae en la monotonia académica que lo arruinara.” (p.
78)

Asimismo, requiere también que los alumnos actualicen el caso, complementen la
informacién y busquen nuevos hechos, lo cual debe conducir a que cada grupo le imprima
su propia dinamica al caso que estudia, para que no se convierta en un documento frio y

obsoleto.

¢ Para qué este Método de Aprendizaje?

Los programas educativos de administracion tienen como objetivo preparar y capacitar a
los futuros Gerentes para la toma de decisiones bajo un ambiente de incertidumbre. Estas
capacidades no pueden adquirirse solo a través de lecciones magistrales, el proposito es
preparar hombres de accién a los que se va a medir por los resultados que obtengan y no
por el cimulo de conocimientos que posean. Asi, que la clave de esta metodologia es
poner al alumno dentro de una situacién real, dandole oportunidad de simular sus propias
decisiones y, por tanto, prepararlo para la accién. Esto lleva a concluir que la participacion
de los alumnos es indispensable para la efectividad del método. (Ver figura 20).

Figura 20. Balance del trabajo conjunto Profesor-Estudiantes, Método de Casos.

75



0§76 e10Ie3e10183 [OLIqRS /W02 ) 00qad8]

METODOLOGIAS ACTIVAS DEL APRENDIZAJE

Contra
Dependencia

A

Ikt 1] J‘lz 3 (I |||I (‘\I -

Dependencia / \ \J) I\/ \J U‘ﬁempo

Dependencia

Fuente: El Método de Casos, Cartilla Docente, Universidad ICESI.
Enrique Ogliastri. P 12.

De esta manera, cuando se usa el Método de Casos, la clase se conduce de forma
participativa donde se somete al estudiante al proceso de escuchar y comprender a los
demas, de dar y recibir ideas, es decir, lo introduce al proceso de comunicacién (Serna,
2010).

Los Componentes del Método.

En el Método de Casos presentado por Ogliastri (1993) en su obra Casos sobre Casos:
Experiencias con Métodos de Discusién en Clase, los componentes lo constituyen cuatro

elementos a saber:

“Los alumnos: Cada uno de ellos en particular tiene un historial determinado de
sentimientos, experiencias, percepciones y suposiciones basicos que le lleva a ver unas
cosas y no otras, a dar valor a algunas cosas y no a otras. En conjunto, este contraste de

puntos de vista lleva a una clarificacion y mejor comprensién del caso.

El caso: escrito con el propédsito de utilizarlo como base de discusion y no para ilustrar
reglas y principios o a modo de ejemplo. Evidentemente un caso no tiene toda la
informacion deseable, este es un escudo que utiliza frecuentemente el alumno para seguir
en su posicién de sujeto paciente es decir, manifiesta que no puede tomar una decisién
porque no hay suficiente informacién. El profesor tiene conciencia de que en la vida real

es imposible conocer todo acerca de algo y presiona al estudiante.
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persona que tiene la respuesta a los problemas presentados por un caso y aceptan una

relacion de interdependencia entre los miembros del grupo académico, para que decida o
actue, o bien puede enfocarlo con preguntas como: ;Cuél es la informacién que necesita?

¢, Donde puede conseguirla? ; Como? ;A qué costo? ;En cuanto tiempo?

El profesor: probablemente se halla mas familiarizado con los conceptos aplicables al
caso pero también tiene su propio sistema de referencia creado por su historia particular
y por tanto un punto de vista que necesariamente incluye distorsiones. No podemos asumir

que por ser profesores conocemos mas y mejor que nadie todo lo relacionado con el caso.

La materia: esta nos proporciona los conceptos y teorias desarrollados con objeto de

proporcionar ayuda para el estudio de los casos y someterlos a prueba en ese contexto.”

Sin embargo, cabe precisar, el mejor profesor es el que pasa inadvertido. La clase
transcurre con naturalidad, casi como si él no hiciera falta. Como bien se dijo, el énfasis
se pone en el aprendizaje y no en la ensefianza. Adicionalmente, segun el autor, los
componentes ya descritos, también estan acompafados de otros factores, como la
disposicion del espacio (asientos, iluminacion), la hora, entre otros, los cuales emiten un

mensaje al estudiante. (Ver figura 21).
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Figura 21. Componentes del Método de Casos.
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Fuente: El Método de Casos, Cartilla Docente, Universidad ICESI.
Enrique Ogliastri. P 14.

Las etapas en la labor de un Profesor de casos son las siguientes:

El disefio del curso.

La preparacion de cada sesion, lo que significa definir sus objetivos pedagédgicos, hacer
una prevision del proceso de discusion (incluyendo el uso del tablero y las principales
controversias), y una serie de preguntas que van a guiar la clase; estos elementos
constituyen el plan de ensefianza de una sesion.

La investigacion, desarrollo y escritura de casos.

Dirigir la sesién, que implica un manejo adecuado del clima de la clase, de las preguntas
que hace y del contenido, proceso y personas del curso.

El Plan de ensefianza de un caso (0 una sesién) tiene tres elementos principales:

El profesor debe elaborar los objetivos pedagdgicos que tiene cada sesion dentro del
curso, estos deben expresarse en términos del aprendizaje que podrian lograr los
estudiantes dando cabida a diversas lineas de comprension, interpretacion y desarrollo
de las ideas o esquemas. Es mas adecuado escribirlos como verbos que como
sustantivos; estos son los objetivos pedagégicos que vislumbra y planea el profesor,
pero el aprendizaje de los estudiantes y la sesion en si misma pueden tomar un énfasis

diferente.

El proceso de discusion son los grandes bloques en que secuencialmente se dividira la

clase, por ejemplo:
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Recuento de los hechos.
Analisis del evento critico.
Alternativas de accion.
Evaluacién de opciones.
Decisiones.

NN NN

Conclusiones.

A cada uno de estos temas de analisis se le destina una fraccion de la clase y del tablero.

Es necesario preparar un mapa completo del tablero, de las grandes categorias en que se

recogeran las respuestas y comentarios de los estudiantes, pues éstas son las Unicas notas

qgue toman muchos de ellos. Ademas, en algunas sesiones el esquema de andlisis es, en

si mismo, el tema mas importante de la clase, la herramienta que les va a permitir enfrentar

situaciones nuevas en el futuro. Por ello, el manejo claro del tablero y su esquema

subyacente, es crucial en esta metodologia. El profesor debe tener también claridad sobre

la manera cdmo se van a dividir las opiniones del curso, o el consenso a que se podria

llegar después de un debate, en cada uno de los puntos del proceso de discusion.

La labor mas importante de un profesor es hacer buenas preguntas, si se quiere
desarrollar en los estudiantes esa mente inquisitiva (no pasiva) de saber hacerse
preguntas orientadoras del pensamiento ante situaciones dificiles. A cada sesién de
clase el profesor va con una bateria de preguntas, ligadas directamente a cada
elemento del proceso de discusién, que van a incitar respuestas de los estudiantes. Se
debe tener una lista de preguntas basicas y estar preparados a secundarlas con
preguntas de profundizacidén o seguimiento. Igualmente, se deben preparar las grandes
categorias de respuestas, las opciones de analisis, lo que se espera respondan
diferentes estudiantes a estas preguntas. Por supuesto que siempre habra sorpresas y
que en la décima discusién de un caso apareceran vetas e ideas nuevas y el profesor
no sélo debe estar cuidadosamente preparado, sino también abierto a dejarse
sorprender por la sesion.

La conduccién de una sesion es un arte, no una ciencia y ademas de llevar la sesion
muy bien preparada, son importantes la rapidez de reaccién, el humor, el conocimiento
de los estudiantes, la creacion y mantenimiento de un buen clima y contrato de
aprendizaje con el grupo. Algunos de los dilemas clasicos se refieren al control de la

clase (opuesto a la direccién de la discusién), a permitirse opiniones sin propiciar
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momento preciso.
Notas Adicionales.

Los métodos activos que buscan generar aprendizajes experimentales dependen del
compromiso filosofico de los actores, en cuyo caso son:

El Profesor:

e Debe guiar y estimular el analisis.

e Tiene que desempenar el papel de lider, orientador e inspirador.

e Debe crear un clima de aprendizaje que permita la participacion y la libre expresion de
ideas y conceptos.

e Debe integrar, coordinar, exigir disciplina y responsabilidad.

e Debe comprobar antes de iniciar el estudio del caso, que éste ha sido preparado
adecuadamente.

e Debe ser cuidadoso y riguroso en exigir atencién tanto en la gramatica como en la

presentacion. Sus alumnos le agradeceran mas su rigidez que su benevolencia.
El Estudiante:

e Debe dedicar tiempo y trabajo al analisis de los casos.

o Debe investigar con seriedad las situaciones gerenciales que presenta.

e Debe preparar cuidadosamente la presentacién del caso.

e Debe participar activa y libremente en el analisis del mismo como parte fundamental
de la metodologia.

e (Cada alumno tiene derecho a ser escuchado, a compartir ideas con sus
comparneros, a ser parte de las conclusiones finales.

e Elrespeto por las ideas de cada quien facilita la reflexion y el aprendizaje.

¢, Como se desarrolla el Caso?

Para la participacion en clase se propone el siguiente esquema:
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En primer lugar, se debe tener claro que el andlisis de un caso requiere tiempo, esfuerzo y
una preparacioén consciente y cuidadosa; si no se prepara el caso, es una pérdida de tiempo
ya que es imposible participar en su analisis.

Preparacion significa:

e Mirar el caso profundamente.

e Comprender el caso en su totalidad.
e |dentificar los factores claves.

e Analizar estrategias.

e Complementar la informacién.

e Buscar planes alternativos.

El alumno debe involucrarse en el andlisis de las situaciones que presenta el caso y las
preguntas que debe hacerse al estudiar el caso son:

e ;Cual es el problema gerencial que presenta el caso?
Si se trata de un caso empresarial o sectorial, la primera pregunta debe identificar cual
es la naturaleza del negocio que se va a estudiar y si esta claramente definido. Hay
que establecer si existe una declaracion expresa de la misién y de los valores
empresariales o corporativos.

e ;Cuales son las etapas estratégicas del desarrollo del sector industrial o empresarial?

e ;Sies posible identificarlas? ¢ Cuales son sus principales caracteristicas?

e ;Cual es la posicion competitiva de la empresa o del sector y quiénes son sus
competidores? ¢ Cudles son sus ventajas o desventajas competitivas?

e ;Cuales son las caracteristicas mas importantes del entorno en que se desenvuelve la
empresa o el sector?

e ;Cuales son los factores que contribuyen al éxito o al fracaso de la empresa o del
sector?

e Cudl o cuales son las estrategias actuales de la empresa o del sector?

e ,Cudl es el problema real que enfrentan los gerentes de la empresa a que se refiere el

caso?

Después de despejar estas incdgnitas, se puede organizar y comenzar el andlisis del caso,

de forma que le permita al alumno una clara y productiva participacién en clase.
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ETAPA II: Analisis del Caso.

Los pasos para debido analisis del Caso seran los siguientes:

Sobre la tematica del caso: leer el caso en su totalidad subrayando o haciendo notas
marginales sobre los hechos mas importantes. El objetivo es que se tenga un
conocimiento general de la industria, empresa o situacion que presenta el caso. Se
analizan también las preguntas guias que aparecen al final de cada uno de ellos.

Sobre los anexos: examinar cuidadosamente los anexos. Estos ilustran organigramas,
estados financieros, procesos productivos, comportamientos del mercado, situacién de
los productos, caracteristicas de los recursos humanos. Algunos de ellos contienen
informacién sobre el entorno y la competencia; de modo, que los anexos existen para

un proposito, por lo tanto no deben desconocerse.

Preparar informes: preparar los analisis financieros, organizacionales, de mercados,

de recursos humanos, etc. Hacer las comparaciones que se consideren oportunas.

Realizar investigaciones: preparar la investigacion adicional que requiera el caso.
Especialmente, obtener la informacion politica, econémica, social y tecnoldgica que
falte o que esté desactualizada; también implicar incluir informacion sobre la

competencia.

Integrar: releer el caso y examinar en forma integral y detallada la mision, los valores
corporativos, los objetivos, las estrategias y politicas del sector o de la empresa.
Identificar produccién, recursos humanos, negociaciones, en fin, todos los que
considere necesarios para el estudio. Para ello, utilice los indices financieros, analisis
de portafolio, cuadros de clasificacién de los sintomas del problema, los problemas

resueltos y las limitaciones gerenciales.

Utilizar la matriz DOFA: se emplea con el fin de integrar y hacer explicitos los factores
estratégicos que enfrenta la industria 0 empresa particular. Hay que evidenciar las
fortalezas y debilidades de la empresa o sector industrial, e identificar las oportunidades

y amenazas estratégicas del entorno.

ETAPA lll: Formulacion de Alternativas.
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Una vez concluido el andlisis del caso, se esta listo para formular y proponer las estrategias
y los planes de accién al sector o a la empresa. Entonces, el procedimiento de la

formulacién comprendera:

¢ Identificacion de las areas y problemas claves que presenta el caso.

e Andlisis de las causas de cada uno de ellos. Utilizar herramientas como el andlisis de
portafolio, ciclo de vida, curva de experiencia, las opciones y desviaciones estratégicas,
los indices financieros, los indices de gestion, entre otros.

e Desarrollo de una serie légica de alternativas de solucion, acorde con los problemas o
areas criticas identificadas en el caso.

e Evaluacion de cada una de estas alternativas a la luz del entorno (interno y externo) de
la compafia, de su misién, y de sus valores, de sus objetivos y estrategias, asi como
de su competencia. Para cada alternativa, se deben identificar los posibles obstaculos
que se crea puedan dificultar la puesta en marcha. Igualmente, se debe senalar las
consecuencias financieras de cada alternativa.

e Hacer recomendaciones con base en la informacidon que ofrece el caso, en la
investigacion adelantada y segun el analisis realizado. Nunca diga “falta o no se tiene
informacion suficiente”. Muchos gerentes tienen que tomar decisiones con menos
informacién; en el momento actual, era de la informacién, esta resulta una excusa
inaceptable.

e Enumerar las recomendaciones en su orden y de acuerdo con sus prioridades. Senale
ademas, las que son a corto plazo y las que deben realizarse a mediano o largo plazo.
Demostrar cdmo cada una de las recomendaciones resolvera cada uno de los
problemas mayores al sector industrial 0 de la empresa, y explicar como se puede
poner en marcha cada estrategia y como enfrentar las posibles resistencias a la

ejecucion de las mismas.

— ETAPA IV: Presentacion Escrita.

El andlisis del caso debe presentarse por escrito antes de su discusion en clase. Para ello,
elaborar un indice que guie la escritura del caso; este debe basarse en el trabajo realizado
anteriormente, se sugiere no repetir el material del caso. En la presentacion, incluir el
andlisis y la formulacién que presenten las estrategias y alternativas que se proponen. La

reflexion sobre el caso es lo mas importante como objetivo de aprendizaje; el documento
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escrito debe ser muy analitico y conciso

La presentacion debe apoyarse de los anexos y su respectivo andlisis, con el fin de que
reafirmen el estudio presentado. Este documento, debe basarse en la identificacién de las
areas problema y alternativas de soluciones propuestas; debe, ademas, expresar con
l6gica y claridad los casos de accion escogidos. Esto sugiere el cuidado que debe tenerse
tanto en el contenido y las estrategias, como en la gramatica y la presentacion del mismo.
En estos aspectos, hay que tener un cuidado muy especial. En la vida gerencial, la
metodologia y el estilo de presentacion de informes juegan papel un importante.

— ETAPA V: Discusion en Clase.

Al concluir este proceso, ya se esta listo para participar en clase, por lo tanto:

e Presente las ideas y escucha las de los demas.

e Acepte y analice las criticas a sus propuestas.

e Participe en la busqueda de acuerdos sobre las estrategias.

e Sea parte de las conclusiones.

e Haga suyo el aprendizaje colectivo integrandose al andlisis del caso.

e Reflexione y haga un balance de lo aprendido en la sesién, ya que éste es el
aprendizaje verdadero.

— ETAPA VI: Retroalimentacion.

Finalmente en esta etapa, el analisis en clase debe retroalimentar el escrito presentado; de
modo, que lea ahora el trabajo realizado y agréguele cuanto haya aprendido en el estudio
grupal, asi consolidara el aprendizaje.

¢, Como escribir un caso?

Para escribir un caso deben contemplarse los siguientes aspectos:

e Qué se conoce de este método de discusion en clase.

e Que ya se tiene una idea sobre el caso que se quiere escribir, porque conoce el

problema de la empresa o del sector, y por lo tanto, esto genera la idea a desarrollar.

e Debe tenerse claridad sobre los objetivos finales del caso.
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Hay que recordar que un caso es la descripcion de una situacion real y que los estudiantes
lo van a preparar antes de la clase, para su discusién y analisis en grupo bajo la tutela de
un profesor. Ademas, que el objetivo pedagdgico es que los estudiantes aprendan a
pensar por su cuenta ante situaciones nuevas, que desarrollen un criterio propio sobre el
tema del curso.

Los criterios para escoger un caso son, en primer lugar, personales: que le interese el tema,
que le produzca curiosidad averiguar algo sobre ello, tener total acceso a la informacion de
todas las partes involucradas, creer que puede ser pedagogicamente muy Util para sus
estudiantes (Rojo, 1971). Adicionalmente:

e Preguntarse por qué quiere hacerse.

e ;Cuales seran los objetivos pedagoégicos del caso?

e ;Para qué le va a servir a los estudiantes la discusion en clase?

e Considere los objetivos pedagdgicos en términos del aprendizaje mas que de la
ensefanza, y hagalo con verbos mas que con sustantivos. Estos objetivos pedagdgicos
volveran a trabajarse al final, para alinear el objetivo, es decir verificar si se cumplié o
no el objetivo pedagdgico.

e Pensar en el contexto del caso, tanto del curso como de la carrera del estudiante. ¢En
cual parte del curso ird el caso? ;Qué papel hara este caso dentro del curso? Cabe

recordar que los temas nuevos requieren casos NUevos.

Hay que tener en cuenta que escribir un caso es una actividad investigativa, por lo tanto,
requiere hacer una investigacion preliminar para comprobar que las cifras son correctas,
los contactos estan efectivamente abiertos, y que se consiguen unas cartas formales de
aprobacién y acceso. También, la recomendacién es que se prepare para recolectar la
informacién, bien puede ser porque se tiene acceso directo a la informacién de la empresa,
por entrevistas a empleados o a exempleados (fuente primaria) o bien, porque en los
perioddicos, revistas, articulos se dispone de suficiente informacion sobre el tema. Se trata
de ampliar la recopilacion de los recortes de prensa, las publicaciones de revistas, las tesis
de estudiantes, los estudios, documentos internos, entre otros, que tengan relacion con el

caso desde las mas variadas perspectivas.

El siguiente paso es una investigacion de campo propiamente dicha, probablemente la fase
mas importante en lugares con mucha tradicién verbal y pocas publicaciones periddicas.
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En este punto, es importante tener presente:

e Habilidad para entrevistar.

e No inducir las respuestas.

e No discutir la informacion.

e No dar consejos a los informadores que los piden.

e Es necesario tener una mente inquisitiva y ecuanime, y saber manejar la relacion
personal.

e Hay que garantizar la confidencialidad de la informacion, buscar opiniones diferentes a
las mayoritarias.

e Se debe hablar con todas las partes involucradas, seguir su version de los
acontecimientos.

e Se deben recoger los datos que ofrecen. Esta no es una investigacion para esclarecer
la verdad y descartar todo lo demads, sino para sacar a flote las diferentes "verdades",
teorias, y construccion de la realidad que tengan los distintos actores, sean "malos" o

"buenos".

Para escribir el caso se deben considerar los puntos a investigar, para lograr esto se
propone agrupar algunas preguntas por areas y buscamos que sean una guia y no

necesariamente un Unico camino.

A manera de ejemplo, éstos son los aspectos que deben considerarse al estudiar un caso

empresarial:

1. Acerca de la Historia:

e Lainfluencia de la familia para la creacién de la empresa.

e Historia y antecedentes familiares.

e Investigar si hay otros emprendedores en la familia.

e ;Cual fue la primera inspiracién o el primer paso para crear la empresa?

e ;Qué lo motivo para crear la empresa?

e ;Qué conocia del sector antes de crearla?

e ;De quién recibié apoyo para crearla?

e ;Como se definié el negocio en un principio?

e ;Se definié como una actividad a realizar o como una oportunidad de negocio?

e ;Se Identificaron desde un principio los aspectos diferenciadores e innovadores de

la empresa en el sector?

86



0§76 e10Ie3e10183 [OLIqRS /W02 ) 00qad8]

e ;Cuales han sido los principales hitos en la historia de la empresa?

e ;Cuadles han sido los principales problemas que ha enfrentado la empresa desde la

constitucion hasta ahora?

e ,Como se podria evaluar la empresa en su actual estado con respecto a sus

inicios?
e ;Qué factores llevaron a sus fundadores a participar en esta actividad empresarial?
e ;Qué conocimientos poseian de la actual actividad empresarial antes de iniciar la
empresa?
e ;Trabajan familiares en la empresa? Si es asi:
— ¢ Desde cuando?
— ¢ Qué labores desempeian?
— ¢Han evaluado sus competencias?
— ¢Qué influencia tiene la competencia sobre su empresa?
— ¢ Qué influencia tienen las politicas econémicas sobre la empresa?
— ¢Se tiene claridad sobre las herramientas tecnoldgicas? ¢;Las usan para
beneficio de la empresa?
— ¢ Se conoce el estado actual de la empresa frente a la competencia?
— ¢ Se dispone de un analisis de los puntos fuertes y débiles?

— ¢Cual es la visidn actual del negocio?

Diagnéstico organizacional:

e Composicion organizacional

e Estructura organizacional (plana, horizontal, en red, etc.).
e Funciones y responsabilidades de las areas funcionales.
e Mapa de procesos.

e Diagramacién de los procesos (maquinas, equipos, distribucién de planta).
e Definicién de mision.

e Definicion de visién.

e Establecimiento de objetivos.

e Establecimiento de politicas.

e Formulacion de diagnéstico DOFA.

e Aplicacién de indicadores de gestion.

e Flexibilidad en los procesos.
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3. _Imagen Corporativa:

e Presentacién de portafolio.

e Publicidad.

e Manejo de protocolo y relaciones publicas.
e Comunicacion y control gerencial.

e Manejo de good will.

4. Innovacion y Tecnologia:

¢ Nivel de tecnologia.
¢ Investigacion de innovacién (nuevos procesos, productos, portafolio).
¢ Negociacién de patentes y de tecnologia.

e Procesos de maquila.

¢ Implementacion de sistemas de produccion (robética, automatizacion, otras).

5. Modelos Gerenciales:

Identificar el modelo gerencial que implementara la empresa.
Normas ISO.

Otras normas internacionales.

6. Entorno Organizacional:

e Descripcién organizacional.

e Caracteristicas de las empresas.

e Articulacion con otros actores del sector.

e Aseguramiento de la calidad del servicio.
e Marco legal.

¢ Referentes constitucionales y sectoriales.

e Tendencias organizacionales.

7. Entorno Economico:

e Descripcién de la dinamica econémica del sector.
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e Mercado.actual del sector

e Tendencias econdmicas.

e Andlisis financiero de la empresa.

8. Entorno Educativo:

¢ Nivel educativo y certificaciéon de competencias del talento humano.

e |dentificacion de necesidades de formacion y conocimiento del modelo de
competencias laborales del talento humano en el sector.

e Oferta educativa.

e Tendencias educativas.

Para la elaboracién de los Casos, como lo expone Ogliastri (s.f.) en su ‘Método de Casos’,
“(...) no tienen que ser redactados en su totalidad por los autores; algunos casos estan
basados en recortes de periddicos, o en una seleccién de puntos de vista contradictorios

sobre el mismo problema.” Adicionalmente, precisa que:

“Lo que resulta indispensable es el uso de comillas, referencias completas, crédito a las
fuentes de datos. Para evitar una engorrosa lectura se pueden poner a pie de pagina. La
contribucién del autor se da entonces en la recopilacion y en el punto de vista, pero si las

citas no aparecen obviamente se esta cometiendo un plagio.

En muchas ocasiones la naturaleza controversial de la investigacién y el hecho de que los
casos por definicion se someten al escrutinio y discusién publicos atemoriza a las fuentes
de informacion. Muchos casos requieren entonces un cambio de los nombres, lugares,
fechas, etc. para mantener la informacion confidencial. Esto no le quita validez a los casos,
pues se basan en hechos reales. Algunos informantes exigen ver el texto antes de
autorizar su uso, lo cual puede ser fuente de problemas; no podemos supeditar la
aprobacion de todo el trabajo final a que coincida con la perspectiva de un informante. Lo

que podemos garantizarle es que su punto de vista sea clara y fidedignamente expuesto.

Una razén muy importante por la cual se define al caso como algo basado en hechos
reales es que la realidad es mas rica y controversial que la ficcion, por imaginativo que sea
el autor. Es muy dificil inventarse un buen caso. La investigacion sirve al propésito de
conocer esa realidad en profundidad, en todas sus facetas, sin simplificaciones ni
generalizaciones apresuradas. La investigacién de un caso tiene que ser exhaustiva y

respetuosa de los hechos.” (pp. 21-22)

También, senala el autor, que la informacién nunca es suficiente y nunca esta completa:
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“Asi como en la vida real se toman decisiones cuando hay que tomarlas y no se tiene
tiempo de reunir la informacién “completa”, algunos casos se presentan incompletos ex
profeso para requerir de los estudiantes una decisién en medio de la incertidumbre, para
que identifiquen las variables de informacién requerida, la manera de obtenerla, y para
aprender a hacer supuestos razonables.

La metodologia de investigacion de los casos es inductiva, como en la mayoria de las
ciencias. No se trata de probar una teoria, sino de desarrollar teorias: se va del
conocimiento empirico a la generalizacion, sin caer en el empirismo ingenuo. En la medida
que el caso haya llegado a suficiente profundidad apareceran diferentes explicaciones, o

teorias, sobre los hechos.” (pp. 22-23)

De otro lado, y concatenado con lo expuesto, cada tema tiene sus condicionamiento y
requisitos propios. En tal sentido, no es posible generalizar sobre la investigacién de casos,
el énfasis esta en recopilar las mas diversa, e incluso contradictoria, informacién. Bien lo

argumenta Ogliastri al sefalar que:

“Tampoco se trata solamente de describir lo que ocurrio, lo que interesa, ademas resaltar
lo que pudo hacerse, las opciones que habia disponibles, lo que pudo pasar. Se necesita
comunicar a los estudiantes la sensacion de que las situaciones no estan dadas, para que
se acostumbren a buscar opciones nuevas y diferentes, para que desarrollen una actitud
creativa y vayan mas alla del pensamiento convencional.” (p 23)

Asimismo:

“Al igual que en otros géneros, antes de escribir un caso es Util tener un esquema o plan
de los temas que se van a desarrollar; estos son capitulos y subcapitulos donde se va a
presentar la informacion. El plan de temas es a la vez una forma de organizar los datos, y
de darle realce o escoger la informaciéon que consideramos mas pertinente para el caso.
Después se pueden releer todos los apuntes previos, toda la informacién obtenida, para

reclasificarla segun el capitulo correspondiente en el plan de temas.” (p 23)

El uso del lenguaje, asi como los tiempos verbales, son importantes en el Caso, precisa
Ogliastri (s.f.) que debe escribirse en tiempo pasado, aunque se estén tratando hechos que
ocurren en el mismo instante; “(...). En lugar de decir "este ario los resultados han sido del
100%", se debe escribir "en 1992 los resultados fueron del 100%". Esto facilitara la lectura

en anos posteriores.”
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Ver Caso L AN Airlines

La Guia del Profesor.

Apoyados en la obra The Art & Craft of Case Writing (El Arte y oficio de escribir Caso) de
Naumes W. y Naumes M. (1999), se argumenta que el desarrollo de los casos en el
contexto ensenanza-aprendizaje, tiene multiples usos, entre los cuales se encuentran la
preparacion de clase, el desarrollo de habilidades de la memoria y correlacién de conceptos
tedrico-practicos. Un caso de ensefianza contiene los datos o los hechos, pero la guia del
profesor debe incluir adicionalmente el analisis del caso y la investigacion, los cuales deben

ir consignados de manera conjunta con el desarrollo del caso en si.

El proceso de desarrollo y escritura de una guia del profesor, debe integrarse con el
desarrollo del caso y tiene como finalidad principal, ayudar al escritor a organizar la
informacién, la identificacion del eje central, determinar cual es la funcién del caso que esta
desarrollando, cudles pueden ser los posibles usos del caso en mencién, a qué tipo de
estudiantes o niveles de formacion estaria dirigido, y cual es la complejidad del caso que
se esta proponiendo.

El desarrollo de la guia del profesor en la ensefanza, es el documento en el cual el autor
del caso puede plantear sus impresiones y la evaluacién de la actividad como tal,
incluyendo las acciones realizadas por los participantes en el analisis del caso. Una de las
utilidades que tienen la ejecucion de la guia del profesor, consiste en la delimitacion del
tema que se va a trabajar, de manera que se evite la inclusion de informacion que pueda
generar dispersion del eje central del tema a desarrollar y facilitar la resolucién del problema
planteado. Otra de las finalidades que permite el desarrollo de esta guia es facilitar en el
instructor la preparacién de la actividad y la conducciéon que debe dar a los estudiantes
para que se alcancen los objetivos planteados.

La guia del profesor debe ser escrita por el autor del caso, ya que es la persona que tiene
la comprensién del material que se esta empleando para la realizacion de la actividad y los
objetivos a ser alcanzados por los participantes.

Parametros para el desarrollo de una guia del Profesor.

a. Objetivos del caso.

b. Resumen.
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d. Fundamentacion tedrica.

e. Preguntas.

—

Metodologia.
Diseno del caso.

5 @

Evaluacion.

Bibliografia, lecturas y otros recursos recomendados.
j.  Epilogo.

A continuacién, se especifica en qué consiste cada uno de los parametros antes

mencionados.

a. Objetivos del caso:

Para el autor del caso, los objetivos son la razén o razones que lo han motivado para
escribir el caso en particular; en tal caso, se convierten en el marco de lo que el docente
desea que sus estudiantes aprendan de la situacion.

Esta metodologia es replicable por otros docentes que decidan utilizar el caso en sus
procesos de ensefianza, por lo tanto, el escribir casos tiene un efecto multiplicador en
diferentes entornos de aprendizaje y son una contribucién al mejoramiento de una relacion
mas activa entre el docente y el estudiante.

b. Resumen:

Es la presentacién general del caso, aqui se incluye informacién potencial para las
personas que van a participar en su proceso de andlisis. Adicionalmente, le sirve al docente
para que presente detalles o cuestiones clave del caso.

c. Pedagogia basica:

En este item se realiza un andlisis de la tematica que ya ha sido estudiada por los
participantes en el caso, de manera que se alcance a determinar si el grado de complejidad

propuesto esta acorde con el nivel de formacién de los estudiantes.

d. Fundamentacion teorica:

92



0§76 e10Ie3e10183 [OLIqRS /W02 ) 00qad8]

METODOLOGIAS ACTIVAS DEL APRENDIZAJE

E iyt bl : e | neul . I 4 v los |
planteados en el caso y determinar el tipo y complejidad de la informacion que se va a
incluir. En este punto, es importante hacer explicito el marco teérico dentro del cual el
profesor va a liderar el andlisis del mismo e incluir una breve bibliografia que soporte el

marco de referencia del caso analizado.
e. Preguntas:

Se emplean para la preparacion de los participantes y la discusién, se fundamenta en los
objetivos propuestos para el caso y, a partir de éstos, se plantea una serie de preguntas
sobre los aspectos mas sobresalientes e importantes del caso y para el aprendizaje de los
participantes. Con las preguntas se determina el tipo de informacion que se debe conocer
previamente y hacia dénde estard dirigido el andlisis de la situacién.

Las preguntas que se plantean deben contener diferentes niveles de complejidad, y deben
plantear cinco o seis preguntas de acciones diferentes, por ejemplo: ;Qué hizo X? ;Qué
han hecho? ;Qué hara él ahora? ;Qué haria usted? ;Qué debe hacerse? Con base en
los tiempos de las preguntas, se pretende el desarrollo de diferentes tipos de
competencias: interpretativa, propositiva y argumentativa. El nimero de preguntas va a
variar de acuerdo con la complejidad del caso y de las necesidades de los estudiantes.

Es importante tener en cuenta que las preguntas no se incluyen con el caso, éstas se
encuentran en la guia del profesor y, es decision del docente o instructor, si las preguntas
se asignan en el momento del desarrollo de la actividad o con antelacion.

f. Metodologia:

La labor principal del docente es la de recopilar informacién del mundo real que dé soporte
al caso, razén por lo cual, es importante que dentro del resumen se incluya como se
recopil6 la informacion, si ésta fue recogida a través de entrevistas o encuestas, se debe
incluir la informacion correspondiente a las fuentes bibliograficas revisadas y, en caso de
ser necesario, se incluyen los agradecimientos para las personas que colaboraron con la

investigacion del mismo.
g. Disefio del caso:

En esta seccion, se evalua la pertinencia de la informacién incluida en la guia del profesor,

si el caso incluye los objetivos propuestos y si éstos son acordes con los participantes, si
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debe verificar adicionalmente, si las preguntas se encuentran planteadas en orden de
complejidad, si se ha incluido la informacién correspondiente a la investigacién que dio

origen al caso.

Cuando una persona ha escrito casos con antelacion y los ha expuesto ante colegas y
estudiantes, esté en capacidad de hacer revisiones de las secciones que ya ha escrito: el
resumen, los objetivos del caso, la pedagogia basica, la fundamentacién tedrica, la
metodologia y las preguntas. Estas experiencias al interior del aula, le permiten tener méas
claridad de como se plantea y se disefa un caso.

Posterior a la presentacion del caso en el aula de clase, se pueden evaluar las preguntas
que se han establecido para su discusion. Si éstas comprenden toda la informacion
necesaria y condujeron a las respuestas que el docente esperaba al momento de plantear
el caso, o bien, si se hace necesario plantear nuevas preguntas o modificar el nivel de
complejidad de las mismas. Es importante incluir en la guia del profesor, las respuestas
sugeridas a las preguntas planteadas, de manera que el docente tenga clara la informacion
correspondiente a la investigacion, la muestra empleada, entre otras, lo cual le permite al

docente ingresar al aula de clase con autoridad y seguridad.
h. Evaluacion:

Posterior a la presentacion del caso ante los estudiantes, se debe realizar la evaluacién de
la actividad, de manera que se puedan realizar ajustes en los objetivos, verificar si la
informacién incluida para el desarrollo del caso fue suficiente o se hace necesario incluir
una mayor informacion, el tipo y complejidad de las preguntas planteadas, si el tiempo
destinado para la realizacion de la actividad fue suficiente, entre otros.

Los casos no solo se pueden emplear como estrategia pedagdgica al interior o al exterior
del aula, también pueden utilizarse para la realizacion de pruebas escritas (exdmenes),
como base de un proyecto de grupo, etc.

i. Bibliografia, lecturas y otros recursos recomendados:

En este aspecto se incluye una lista que contenga los textos que dan soporte al desarrollo

del caso y documentos adicionales que hayan brindado soporte a la investigacién del caso.

Aqui se puede incluir ademas otros casos que tengan la misma configuracién o que tengan
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restringirse solamente a documentos impresos, también debe contener informacion de
internet que sirva como soporte documental al tema a tratar; de igual forma, se pueden

incluir videos, programas de noticias televisivas, entre otras fuentes de informacion.
j- Epilogo:

Esta seccion se convierte en un breve resumen de los acontecimientos reales que se han
presentado durante el proceso de discusion del caso. En este aspecto se plantean las
soluciones propuestas por los estudiantes o participantes anteriores; se especifica la
complejidad de la situacion y hace una comparacion con la situacién real.

Para mayor ilustracion, ver Anexo 2.
Algunas notas para tener en cuenta al escribir un Caso:

Por ultimo, algunas notas que deben estar presentes en la Metodologia de Caso, apoyados
en Ogliastri (s.f.):

e El objetivo del caso es permitir reconstruir y revivir una situacion real en clase. Debe
estar orientado hacia la toma de decisiones en uno o varios problemas.

e Lainformacién no son mas que pistas sobre el problema que deben involucrarse dentro
de una historia mas amplia, para que se busque la informacién mas relevante.

¢ No debe estar prejuzgada. No hay una unica solucion al problema.

e La informacion contenida en un caso ha de ser incompleta, contradictoria y llena de
datos innecesarios como lo fue en la realidad.

e El método del caso se basa en la definicion de los problemas de cualquier situacion de
negocios. Para esto, hay que colocar los problemas en su contexto con el fin de
encontrar alternativas de solucion.

o Es necesario definir bien los lugares, los personajes que sean necesarios.

o Al escribir un caso, debe documentarse bien y hay que tener claro antes de empezar:

— ¢ Cuédl es problema? ;Por qué sucedié? ;Cuéles son las causas que originaron el
problema? ;Cuales son las consecuencias? (Ver Anexo 2)

— Si es posible, averiguar qué alternativas existian y por qué se escogié esa.

— Es muy importante tener claro cuéales fueron las decisiones que se tomaron para

llegar a la situacion actual.
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- Cdémo implnmpnfqrnn la_solucidn

— Qué resultados obtuvieron.

Al realizar una entrevista para escribir un caso y si es un grupo, el que hace la entrevista
es el que escribe, sin embargo, cada uno de los integrantes debe tomar nota por
separado ya que cada uno escribe desde su punto de vista tal como lo entendié; esto,
con el fin de no sesgarse al momento de escribir. Luego, se relinen para analizar lo
recolectado de donde debe salir un solo tema; asi se complementan y en ocasiones,
salen de ahi los personajes.

El caso se escribe hasta agotar la historia.

Es fundamental identificarse con el tema para ponerle todas las ganas.

No debe dejarse ningun tema por estudiar, aun cuando parezca muy obvio. El
cuestionamiento permanente es indispensable.

Es muy importante realizar una planeacién y de ahi realizar una programacion, dedicar
un numero de horas a la semana. Hacer una lluvia de ideas y seleccionar por
complejidad. Hay que buscar cuél es la idea mas rica para explorarla.

Se debe realizar una lluvia de ideas con el fin de considerar como ir mejorando lo
escrito, para ir al detalle y profundizar cada vez mas en las situaciones del problema.
Siempre se debe tener una libreta a la mano para considerar aquellas ideas que le van
llegando a uno en el dia y poder tener tema para el dia de la reunién.

Es muy importante tener un mapa conceptual de la situacién de principio a fin para
ampliarla y poder ir introduciendo los dialogos.

Cada vez que se termine de escribir algo, debe preguntarse a si mismo y a la persona
gue se esta entrevistando, si eso es lo que realmente esta sucediendo.

Al escribir las alternativas es necesario abrir el esquema mental, no mantener siempre
la misma forma de proceder: problema, diagndstico, alternativas, solucion. Es mejor

preguntarse cuéles son los paradigmas y como se podrian romper.
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Ademas de las Metodologias de Aprendizaje ya expuestas, existen otras metodologias que

a continuacién se relacionan:

v" Aprendizaje Basado en el Juego de Roles —ABJR-:

Los juegos de roles son representaciones de diferentes tipos de personas e interacciones
humanas, a través de los cuales es posible evidenciar y reflexionar sobre los sentimientos
y las actitudes de las personas involucradas en dichas interacciones. Los estudiantes se
aproximan a la interaccion humana desde otra perspectiva al vivirla directamente y también

observarla y analizarla.

v" Aprendizaje Basado en el Error —ABE-:

De acuerdo con Labarrere (2006), en esta Metodologia de Aprendizaje:

“El error es un tema preferido por la sabiduria popular. El error como estrategia
pedagdgica, como un procedimiento que ayuda a organizar secuencialmente las acciones
para alcanzar determinados fines educativos. En este sentido puede ser relevante como
una estrategia innovadora para aproximar la teoria y la practica, para pasar de un enfoque
de resultados a uno de procesos, de una pedagogia del éxito a una didactica del error, de
ensefianza de contenidos a aprendizaje de procesos.” (p. 217)

Senala igualmente el autor:

“Consiste, al igual que el descubrimiento cientifico, en que el aprendizaje puede llevarse a
cabo mediante metodologias heuristicas y por descubrimiento. Estos procedimientos
didacticos inciden en la actividad del grupo para seguir procesos similares a la ciencia,
llegar a redescubrir aquellos contenidos culturales que estan a su nivel. Donde el grupo
puede valerse del error en otros sentidos tales como: analizar causas del error, adoptar
una actitud comprensiva, proponer situaciones o procesos para que los integrantes del
grupo descubran las fallas, utilizar como criterios la diferenciacién de los procesos de
aprendizaje.” (p. 223)
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v

Aprendizaje Basado en la Investigacion —ABI-:

El Aprendizaje Basado en la Investigacién -ABI-, tiene como objetivo integrar la

investigacion con la docencia y permite el acercamiento del estudiante a la metodologia de

la investigacion, que puede basarse en una metodologia disciplinaria o interdisciplinaria

con el fin de investigar una problematica, contando con el acompafamiento del docente.

Un ejemplo de aplicacion del ABI, es el siguiente:

11.

12.

Establecer los criterios de la relacion entre los miembros del curso a partir de los grupos
de estudiantes y el profesor. Se pueden tener invitados que aprobaran la construccién
de la investigacion.

Los grupos estructuran procesos de asimilacién y acomodacién que promuevan la
nueva informacién dada por su docente.

El rol de los grupos de estudiantes es el de pensadores auténomos, en la busqueda
profunda de los contenidos que deseen estudiar.

Cada grupo debera leer el documento “Diez criterios para formar un investigador” del
Investigador Hernando Ruiz y se realiza una seccién bajo el enfoque del seminario al
respecto.

Se presenta el plan tentativo de aprendizaje con la finalidad de que los participantes y
facilitadores tomen las decisiones finales.

Los estudiantes realizan sus busquedas en las bases de datos.

Los grupos deciden el problema de investigacién y formulan la pregunta o preguntas
para solucionar el problema.

A partir del punto anterior cada grupo escribe los objetivos de la investigacién.

Para dar respuesta a la pregunta deben formular la metodologia que desean adoptar.

. Cada grupo procede a delimitar su investigacidén teniendo en cuenta la informacion

recolectada.

Cada grupo decide cédmo abordar el problema y realiza el disefio y aplicacion de la
investigacion.

Por ultimo, se presentan los resultados de la investigacion y, en conjunto, en una

seccién de seminario, se evalla el proceso y los resultados de aprendizaje.
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transformacion de una empresa local a una
multinacional.
HUMBERTO SERNA GOMEZ

ALEJANDRO DIAZ
MARLY CASTILLO

1. Introduccion.

LAN Airlines S.A., es un caso de estudio académico en la medida que ilustra el
proceso de internacionalizacién de una empresa local a una multinacional.
Ademas, la planeacion estratégica de la compania es un ejemplo de la forma en
que deben evolucionar las practicas de una organizacién con su entorno y de cémo
se deben involucrar y relacionar todos los elementos de la formulacion estratégica
con la operacion del negocio. Los resultados obtenidos, son producto del plan

estratégico de crecimiento de la organizacion.

Su protagonismo en el avance de la industria del transporte aéreo en América Latina y sus
niveles de eficiencia (entre los méas altos) son reconocidos internacionalmente. La Guia
Oficial de Linea Aéreas -en inglés, Oficial Airline Guide, OAG-, la considera la mejor
aerolinea del Caribe, Centro y Sudamérica y, segun la revista Airline Business, como una
de las 20 empresas aeronauticas mas rentables ya que reporté una utilidad neta de
US$42,7 millones en el ejercicio del primer trimestre del afio 2013. Durante el afio 2011,
los resultados fueron impulsados por una sélida demanda, fuertes yields y altos factores
de ocupacioén, tanto en las operaciones de pasajeros como de carga. Sin embargo, la
utilidad neta disminuy6 23.7% comparada con los US$419,7 millones del ejercicio 2010,
principalmente debido al impacto del proceso de restructuracién de la operacion en

Colombia y la presencia de una nube de ceniza volcanica —provocada por una erupcién en

! Basado en el Caso LAN, de la Universidad de los Andes, desarrollado por Humberto Serna G., Ed. D. profesor titular.
Facultad de Administracion de la Universidad de los Andes. Una actualizacién posterior del caso fue desarrollada por Mary
Castillo MBA Universidad de los Andes, y una actualizacién més reciente fue realizada por el profesor Alejandro Diaz de la
FUMC con la asesoria del profesor Humberto Serna. Luego los estudiantes: Ménica Ocampo; Maria Rocelly Monsalve, Juan
Carlos Molina; Jorge Alberto Gaviria; Orlando Rueda; John Jairo Herrera de pregrado de la FUMC de la catedra Modelos
Gerenciales del 2° semestre del 2012 colaboraron para esta actualizacién. Este caso tiene como fin exclusivo, servir como
base de discusion en un ambito educativo, no constituye respaldo a personas u organizaciones, no ilustra el manejo efectivo
o inefectivo de una situacién administrativa, ni debe considerarse fuente primaria de informacion.
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largo de la regién, asi como el impacto derivado de los mayores precios de los combustibles
que no fue completamente compensado por los mecanismos de sobrecargo de
combustible, lo cual es destacable en un escenario de precios de combustible

histéricamente altos.

Por otra parte, TAM Airlines Group reportd en el afio una ganancia operacional de
US$114,2 millones durante el primer trimestre de 2013, lo que representé para ese periodo
un incremento de 149.8% en comparacion al resultado operacional proforma de US$ 45,7
millones registrado durante el primer trimestre de 2012. La compafnia detallé que el margen
operacional alcanz6 un 3.4%, lo que reflej6 un aumento de 2,0 puntos porcentuales con
respecto al margen de 1.4% registrado en el mismo trimestre de 2012. Este resultado,
reflejé una sostenida recuperacion de las operaciones mientras la compania avanzaba en
el proceso de alcanzar las sinergias esperadas de la fusion entre LAN'y TAM. Por su parte,
la utilidad neta de la compafiia alcanzé los US$ 42,7 millones en el primer trimestre 2013,
lo que se compara con una utilidad neta proforma de US$ 83,7 millones, registrada durante
el primer trimestre 2012. Este decrecimiento, se explica por una ganancia no operacional
por diferencia de cambio de US$133,4 millones registrada por TAM en el primer trimestre
2012. TAM continué mostrando avances en el proceso de transformacion de la operacion
doméstica de pasajeros en Brasil, manteniendo una disciplina en la capacidad, que se
tradujo en una reduccion en ASKs del 9.2% durante el trimestre en comparacion al primer
trimestre del 2012; un solido crecimiento de 3.4% en el trafico, asi como también una mejor
segmentacion de mercado y la implementacion de practicas de revenue management,
resultaron en una mejora de 9,5 puntos porcentuales en el factor de ocupacién, en

comparacion al primer trimestre 2012, el cual alcanza un 77.7%.

Lo anterior, permiti6 mejoras significativas en los ingresos por ASK, medido en reales
Brasilefos. Los resultados en ddélares de los Estados Unidos se vieron afectados por una
depreciacion del real brasilefio de un 13% durante el trimestre con respecto al primer
trimestre del 2012. Segun la compafia: "Mantenemos nuestra conviccién de que la
disciplina en la capacidad y una adecuada segmentacion de mercado, sentaran las bases
para continuar con sélidos factores de ocupacion y una significativa mejora en los
resultados operacionales del afio 2013". Ademas, agregd un vocero de la empresa,
LATAM Airlines Group:

"(...) mantiene la confianza en alcanzar el objetivo de sinergias de entre US$600 y US$700
millones, a ser alcanzadas a partir del cuarto afno después de la fusién (Junio 2016). A su

vez, ha comenzado la homologacién de sus programas de viajero frecuente y logrado
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importantes avances en optimizaciones de costos a través de renegociaciones de

contratos y estandarizaciones de procesos. En cuanto al negocio de carga, se han logrado
importantes sinergias a través de la coordinacién de las operaciones de carga de LAN y
TAM. Sin embargo, se espera continuar enfrentando costos relacionados al proceso de

integracion".

De otro lado, las ventas totales durante el primer trimestre 2013 alcanzaron los US$ 3.409,0
millones, lo que se compara con ventas proforma por 3.360,2 millones, alcanzadas durante
el primer trimestre 2012. Este aumento, resulta de un aumento del 1.5% en los ingresos
del negocio de pasajeros y de un aumento de 38.6% en los ingresos provenientes de otras
actividades, lo que fue parcialmente contrarrestado por un disminucion de 3.2% en los

ingresos provenientes del negocio de carga. De acuerdo con el mismo vocero:

"El débil aumento en los ingresos operacionales de este trimestre refleja las reducciones
de capacidad implementadas en el negocio doméstico de Brasil, ademas de un entorno
mas competitivo en nuestro negocio internacional de pasajeros y la prolongacién de una
débil demanda en el negocio de carga. Los ingresos del negocio de pasajeros y carga
representaron un 84,2% y 13,5% respectivamente durante el primer trimestre del 2013".

Durante el primer trimestre, LATAM recibi6 un total de cinco aviones Airbus de la familia
A320 y un Boeing 767-300 para operaciones de pasajeros; a su vez, la compania devolvid
un avion Airbus A320-200 y vendié dos aviones Airbus A318.

¢ Cuadl fue la estrategia gerencial para internacionalizarse? ;Cdmo alcanz6 un nivel de

ventas ocho veces mayor? ;Como logré transportar 8.3 veces mas pasajeros?

2. Historia de LAN Airlines S. A.

La Comparniia de Transporte Aéreo LAN, nacié como empresa estatal y luego de un
proceso de privatizacibn se consolidé localmente en Chile, para después
posicionarse en América Latina y destacarse a nivel mundial. En julio de 2007, la
Junta Directiva de la compafia, aprobd un plan de crecimiento bastante agresivo:
US$3.200 millones destinados a ampliar la flota con 32 nuevos Boeing 7872. Como
lo indicé el Dr. Jorge Awad Mehech, Presidente del érgano, en entrevista con el

2 E1 787 es el modelo mas reciente del fabricante norteamericano Boeing. De hecho, el Dreamliner -con capacidad para 350
pasajeros- acaba de ser presentado en sociedad, y sus primeras entregas estan previstas para mediados de 2008. La
Boeing, ya tiene mas de 670 pedidos valorados en unos US$110.000 millones. Sus ventajas en consumo de combustible,
disminuyen en 25% las emisiones, lo reconocen en el mercado como el avién ecolégico.
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crecimiento del trafico aéreo”.

LAN Airlines S. A., es la matriz de un grupo de compafias que desarrollan negocios
en la industria del transporte aéreo y otras operaciones complementarias a ese
rubro. La compafia provee servicios de transporte doméstico e internacional de
pasajeros en Chile, Perl y Argentina, e internacional en Ecuador a través de las
distintas empresas que conforman la alianza LAN: LAN Airlines, LAN Express, LAN
Pera, LAN Ecuador y LAN Argentina (ver tabla 2).

Tabla 2. Grupo LAN.

LAN EXPRESS 99,9

LAN PERU 70.00

LAN ARGENTINA 80.00

LAN ECUADOR 72.00

LAN CARGO 99.90

ABSA 73.30

MASAIR 69.20

LAN COLOMBIA 98,94

NOTA: Los porcentajes representan la propiedad de Lan Airlines sobre cada filial en forma
directa o indirecta

Fuente: www.lan.com

Como puede notarse, LAN es una de las aerolineas con mayor flujo de pasajeros en
Suramérica, se encuentra entre las 40 aerolineas con mayores ingresos en el mundo y
divide el negocio de pasajeros en tres segmentos principales: operaciones de largo
alcance, rutas dentro de Suramérica (también denominadas operaciones regionales) y
vuelos domésticos en Chile, Pert, Colombia, Brasil, y Argentina. En LAN EXPRESS y LAN
COLOMBIA, cuentan con la mayor participacion en el mercado doméstico; controlan el 74%
del mercado doméstico chileno, el 70% del peruano y el 80% del argentino. Ademas de
esto, existe la fusiébn con TAM. También, la compafia ha recibido en los Ultimos afos
diversos reconocimientos debido a su calidad de servicio.

Actualmente, LAN Airlines S. A., es la aerolinea latinoamericana que ha dominado el

mercado aéreo en la region, una de las mayores companias en el transporte de pasajeros

y tiene como base de su cultura organizacional el excelente servicio al cliente. La meta de
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nivel mundial, es un hecho; es la Aerolinea que mas ofrece destinos al enlazar la mayoria
de paises de América Latina entre si y ofrecer conexiones a Oceania, Europa y Estados
Unidos. Asimismo, cabe anotar, que la estrategia de negocios de LAN, se basa
principalmente en maximizar la ocupacién de sus aviones complementando sus negocios
de pasajeros y carga, lo que le permite rentabilizar sus rutas, disminuir efectos estacionales

e incrementar el factor de ocupacién de sus vuelos.
3. Estructura del negocio de LAN.

La estructura del negocio de LAN Airlines S.A., se basa en dos unidades de
negocio, cada una de ellas orientada a un mercado diferente: el negocio de
pasajeros y el negocio de carga. El primero, esta orientado al transporte de
personas entre los diferentes paises y, el segundo, al traslado de mercancia; para
cada una de las unidades de negocio, se utiliza una estrategia de crecimiento
diferente.

Para el mercado de pasajeros, el tipo de aviones que requiere se caracteriza por la
seguridad y la comodidad que brinda a los viajeros; y la infraestructura, se
construye para ofrecerle al cliente una mayor satisfacciéon, por ejemplo: salas de
espera generales y de espera preferenciales. Esta unidad de negocio, se concentra
en las personas y en brindarles un viaje placentero, actividad que demanda
personal capacitado en servicio al cliente y calcular un precio, de acuerdo con el
nivel de preferencia hacia el servicio que se brinda (existe la tarifa de Business
Class -Clase Ejecutiva-, que es mas costosa). Los factores de éxito de este
mercado son: la apertura de rutas a paises clave; el personal capacitado para
atender personal; la clase de comodidades y el valor agregado que se le dé al
cliente; el valor de las tarifas; la agilidad en los tramites; la puntualidad y frecuencia
de los vuelos, entre otros aspectos.

En el caso del negocio de carga, aunque también demanda eficiencia en el servicio
al cliente, posee caracteristicas diferentes al negocio de pasajeros. La frecuencia
y la utilizacion de los aviones, dependen del crecimiento de las exportaciones e
importaciones de la economia. La aerolinea debe trabajar en ofrecer una

infraestructura adecuada en lugar de las salas de espera que requiere en el negocio
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los diferentes tipos de carga que se puedan transportar. El recurso humano

requerido para este fin, no exige tanta preparacién en contacto con el publico, sino
en almacenamiento y transporte de mercancias, es decir, en logistica. Los factores
clave de éxito de este negocio, son la flota segura con capacidad de carga y
personal operativo que pueda almacenarla y transportarla correctamente.

Conforme con lo anterior, LAN Airlines S.A., inici6 su proceso de
internacionalizacidon con el fortalecimiento del negocio de pasajeros. En la medida
en que se ha consolidado y posicionado como aerolinea, que su flujo de caja y
capacidad de endeudamiento lo han permitido, ha incursionado en el transporte de
carga en América Latina, lo que ha facilitado que muchos viajeros puedan acceder
en forma directa hasta otros continentes y fomenten el crecimiento de la economia

y el intercambio de mercancias.

4. Proceso de Internacionalizacion.

El proceso de internacionalizacién que siguié la empresa, fue el siguiente:
inicialmente, se consolidé como empresa y generoé la estructura interna base para
posicionarse localmente; seguidamente, comenz6 a crecer en América Latina a
través de la adquisicion de aerolineas en los paises vecinos. Al ser una compania
mas grande y con mayor capacidad de respuesta, pudo dar el paso a rutas en otros
continentes mediante la firma de acuerdos y alianzas estratégicas con las mejores
aerolineas del mundo. No obstante su éxito, actualmente enfrenta el reto de escalar
aun mas en el posicionamiento del mercado global. En las siguientes secciones,
se detallardn aspectos de cada una de las fases del proceso de

internacionalizacion.

4.1. Fase de expansion local.

El grupo LAN es el resultado de la creacién y consolidacion de varias aerolineas en
América Latina. La compafia que da inicio a la historia de LAN es LAN Chile, la

cual es producto de la fusidon de tres aerolineas chilenas durante el periodo de 1920-
1930. Por esto, es importante reconocer que LAN Chile no se cre6 de cero, al
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fortalecer su posicionamiento en ese pais.

4.1.1. Antecedentes de la creacion de LAN Chile:

En primera instancia, se precisa que el punto de inicio de la aviaciébn comercial
chilena puede situarse el 1° de enero de 1919, dia en que el aviador Clodomiro
Figueroa efectu6 el primer correo aéreo de la ciudad de Santiago a Valparaiso, en
un monoplano Morane MS-35. El segundo proyecto por iniciar una empresa aérea,
corrié por cuenta del aviador italiano Mario Posthay, radicado en Santiago, y quien
en 1924 con un pequefio Caudron G-4 cre6 la Empresa de Aeronavegacion
Nacional para realizar vuelos a las ciudades cercanas a Santiago. El intento mas
serio en este sentido, lo protagonizé el empresario Luis Testart, quien a finales del
ano 1924 obtuvo la concesion aeronautica para establecer la Comparia de Aviacion
Sudamericana, la primera aerolinea que operd en el pais con vuelos regulares

entre Santiago y Valparaiso por un breve periodo en el afio 1928.

Después de estos intentos, y otros de menor impacto, el comodoro Arturo Merino
Benitez decidio crear la Linea Aeropostal Santiago-Arica en marzo de 1929; en
diciembre de ese mismo afo, cred la Linea Aeropostal Santiago-Puerto Montt y el
Servicio Aéreo Experimental Aysén, servicios que al ser unificados en el afno de
1932 formaron la Linea Aérea Nacional LAN Chile, la primera aerolinea creada por

un Estado latinoamericano.

4.1.2. Entorno que acompano los primeros afnos de LAN Chile:

La revolucion aérea del gobierno de Carter (Acta de Regulacion de Lineas Aéreas,
mencionada en el Anexo 1), cambid el esquema de numerosas aerolineas a nivel
mundial. El abrir los cielos y bajar el nivel de control en las rutas y tarifas del sector
de transporte aéreo, produjo la quiebra en varias empresas, incluso poderosas
companias estadounidenses (Pan American, por ejemplo). El caso de LAN Chile
no fue la excepcion, las decisiones de Carter aumentaban la competencia entre las

rutas y permitia el ingreso de companias internacionales en el territorio local. Las
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Chile, incrementaron con las politicas de Pinochet las cuales exigian a las
empresas estatales autoabastecerse o cerrar.

Durante este periodo, la empresa perdié la tranquilidad que le otorgaba tener el
control sobre el mercado (la exclusividad del cielo y el control de rutas y tarifas),
adicionalmente, perdio el respaldo econémico que le brindaba el ser una empresa
estatal; ahora debia competir frente al sector privado y generar ingresos suficientes
para su sostenimiento. Ante las circunstancias, la empresa entré en un proceso de
reestructuracion al cerrar los vuelos que no eran rentables y despedir personal.
Este hecho, marcé profundamente la actividad aerocomercial en Chile. La
compafnia habia nacido con el propdsito de integrar al territorio nacional y no como
un servicio generador de utilidades. Es asi como hubo un cambio en el concepto:
de ser un servicio ofrecido por el Estado a la comunidad, pasé6 a convertirse en una

actividad econdémica propia del sector privado.

Histéricamente, derivado de la Segunda Guerra Mundial, se originé una verdadera
revolucién en el transporte aéreo. Las aerolineas suramericanas equipadas en
mayor parte con material de vuelo europeo, se afectaron gravemente por la falta de
repuestos y tuvieron serias dificultades para renovar sus flotas aéreas, lo que sélo
se pudo remediar al término del conflicto, cuando se adquirieron aviones con
capacidades muy superiores a los que ya poseian. En el frente doméstico, la
disponibilidad de los aviones C-46 permitié el surgimiento de numerosas aerolineas
como Air Chile, TRANSA, CINTA y ALA, por citar las mas conocidas. En el afio de
1946 se agregaron los DC-3, con capacidad para 21 pasajeros -gran eficacia-,
uniendo asi el pais entero de norte a sur. De esta misma manera, en la década de
los 60, LAN Chile siguié ampliando sus rutas nacionales, y fue justamente el 4 de
abril de 1967, que LAN Chile introdujo su vuelo comercial a Isla de Pascua,
marcando el primer eslabdn de aire entre la parte aislada de Chile y el continente.

En este nuevo escenario aerocomercial, la creacion de la Organizacion de Aviacion

Civil Internacional (OACI)3, desempeid un papel esencial al estandarizar las

3 Es una agencia de la Organizacion de las Naciones Unidas creada en 1944 por la Convencion de Chicago para estudiar
los problemas de la aviacion civil internacional y promover los reglamentos y normas Unicos en la aeronautica mundial. La
dirige un consejo permanente con sede en Montreal (Canada).
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todo el orbe, incluido Chile, donde la evolucién del transporte aéreo requirio la
Direccion de Aeronautica Civil, replantear su mision y asumir la responsabilidad de
brindarle proteccién y seguridad a la actividad aérea, surgiendo como respuesta a
estas nuevas demandas, el control del transito aéreo y las respectivas funciones de

apoyo.

4.1.3. Cambio de rumbo de la compania en la década de los 90:

El Estado chileno, decidié dar inicio a la privatizacion de la compafia en el afo de
1989 a través de la venta del 51% de su capital accionario a inversionistas
nacionales y a Scandinavian Airlines System (SAS). Pese al ingreso de nuevos
socios, en 1990 la compafia enfrenté una grave crisis econdmica y a tal punto que
sus aviones Boeing 707 fueron embargados y algunos vendidos a la Fuerza Aérea
de Chile (FACh) y a Fast Air Cargo. La situacion de la aerolinea solo tomé una
orientacién diferente hasta 1994, afo en que los socios controladores de la
compafia, conjuntamente con otros accionistas principales, adquirieron el 98,7%
de las acciones de la empresa, incluyendo aquellas que permanecian en poder del
gobierno de Chile. Durante ese periodo, se inicidé el proceso de impulsar las
operaciones, reorganizar la compafia, readecuar los pasivos financieros y
renegociar los contratos de leasing de aviones. Se produjo igualmente, el cambio
de imagen corporativa de la compania y pasé a denominarse LAN Airlines S. A.,
con lo que se buscaba reflejar los valores y atributos comunes del grupo LAN; con
ello, se enfatizaba definitivamente la estrategia de internacionalizacién de la

compainia.

Hasta mediados de la década de los afios 90, existi6 un duopolio simétrico en la
industria, conformado por las empresas LAN Chile y Ladeco, las cuales iniciaron un
proceso de fusién en 1995 que finalizd oficialmente en 1997. Ladeco, empez6
ofreciendo el servicio a las minas de cobre, luego ampli6é sus rutas a todo el pais,
lo cual representaba una gran competencia para LAN Chile; asimismo, tuvo una

El convenio que previo el establecimiento de una organizacion de aviacion civil internacional fue elaborado por la Conferencia
de Aviacion Civil Internacional celebrada en Chicago del 1 de noviembre al 7 de diciembre de 1944, y entré en vigor el 4 de
abril de 1947. Una Organizacion Provisional de Aviacion Civil Internacional estuvo funcionando desde el 6 de junio de 1945
hasta que se estableci6 oficialmente la OACI.
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Suramérica en los afos 70, ya para 1983 adicioné la ciudad de Miami, Estados

Unidos.

Con el cambio en las politicas aéreas mundiales, la crisis de la deuda en América
Latina y la gran recesién de Chile en 1981, el negocio de la linea aérea Ladeco
entré en un prolongado proceso de disminucién. Esta situacion, comenzé a
resolverse a comienzos de la década de los afios 90, cuando la compania fue
adquirida por LAN Chile. EI 23 de agosto de 1995, la Comision Chilena
Antimonopolio establecié que los duefios de LAN Chile podrian adquirir el 56,91%
de las acciones de Ladeco; en tal caso, el 22 de noviembre, el Tribunal Supremo
establecio la venta legal a pesar de las reclamaciones hechas por Iberia, compania
aérea que poseia el 38% de Ladeco. Cabe anotar, que solo hasta el afio de 1997,
LAN adquirié el 99,50% de las acciones de la aerolinea chilena Ladeco, y logré la
cobertura total del trafico aéreo de Chile. Conjuntamente, compré Fast Air para asi
consolidarse dentro del mercado de transportes de carga.

Continuando el proceso, ya para el afio de 1998, Fast Air se fusioné con Ladeco, y
cred asi dos marcas para la cobertura de servicios distintos: LAN Cargo, enfocada
en el transporte de carga, y LAN Express, encargada del transporte de pasajeros
al interior del pais, y operando desde Santiago de Chile. Este mismo afno, LAN tuvo
el honor de recibir de Duff & Phelps (empresa clasificadora de riesgo y con gran
prestigio) la calificacion BBB+, ubicandola como una de las empresas aéreas mas
solidas a nivel internacional. Hacia finales de ese mismo afo, la flota contaba con
10 unidades Boeing 767-300ER, 14 unidades Boeing 737-200A, un Boeing 737-
200C y cinco unidades DC-8. Mediante este resultado, la compania logré
focalizarse en la creacidén de una estrategia de estandarizacion de su flota, con el
objetivo de reducir los costos de operacion y mantenimiento. La estandarizacién
se centrd en el Boeing 767-300ER de cabina ancha y largo alcance, y en el Boeing
737-200 para rutas de corto alcance (domésticas y regionales). Un afo después,
se incorporaron tres unidades Boeing 767-300ER. La adquisicion de flota le permitié
incrementar la operacién de largo alcance que tuvo la compafia especialmente en

la ruta al Pacifico, Norteamérica y Europa.
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Producto de la fusion citada, se cre6 oficialmente la empresa LAN Express en el
ano 2001, y Ladeco desaparecio definitivamente en el 2002. Durante el periodo
comprendido entre 1994 y 2004, el conjunto de empresas LAN Chile, LAN Express
y Ladeco, dominaron el mercado con una participacién conjunta superior al 75%.
La figura 21 muestra las participaciones en la industria de transporte aéreo

doméstico de las empresas LAN Chile, Ladeco y LAN Express.

Grafica 1. Participacion de Ladeco, Lan Chile y Lan Express en el mercado aéreo nacional.

Participacién de Ladeco, Lan Chile y Lan Express en el Mercado Aéreo
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Como se observa en la grafica, la desaparicion formal de Ladeco en 2002 y la irrupcion de
LAN Express en el 2001 tuvo, al parecer, un efecto importante y no sélo formal, ya que
LAN Express pasé a cubrir la totalidad de la demanda de Ladeco y mas de la mitad de la
de LAN Chile, con lo que la participacién del conjunto de empresas dominantes pasé de un
75% a mas de 90%. Por su parte, como resultado de la existencia de una compania
dominante y la alta rotacion de algunas empresas mas pequenas, la industria del transporte
aéreo doméstico se convirti6 en una industria bastante concentrada. Sin embargo, la
entrada de Sky Service en el 2002 y su participacion en el mercado, lograda en corto
tiempo, redujeron el nivel de concentracién de la industria por LAN. (Ver grafica 2)

Grafica 2. Participacion por empresa en el mercado aéreo nacional.
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Con base en lo anterior, LAN Chile (miembro de LAN Airlines) ha tenido diversos procesos
y dinamicas de negocio en el pais. En un principio, al ser empresa estatal y tener el
respaldo del gobierno, adquirié un gran reconocimiento debido a la integracion regional que
generd en el territorio. Sumado a lo anterior, y teniendo como factores de éxito la
adquisicion de aeronaves modernas (después de la Segunda Guerra Mundial), poder unir
territorios insulares (en este caso la Isla de Pascua), ampliar la cobertura y el tréfico de
pasajeros, la empresa logré sobrevivir a las crisis descritas. Adicionalmente, LAN Chile se
apoderd y dominé la mayoria del mercado nacional de transporte de pasajeros al tener la
oportunidad de comprar empresas con dificultades financieras, producto de las crisis

economicas y de las nuevas regulaciones aeronauticas.

Se observa ademas, que pese al surgimiento en los ultimos de otras empresas en el sector,
como Aerolineas del Sur y Sky Airlines, que han hecho competencia a LAN Express
(aerolinea encargada del transporte de pasajeros en Chile), ha sido gracias a la
modernizacién de sus equipos y la implementacion de la calidad del servicio al cliente, que
ha podido ejercer una ventaja comparativa y mantenerse como la empresa lider y
dominante del mercado chileno de transporte de pasajeros. La Figura 22, resume el

proceso de expansién local de la empresa:

Figura 22. Resumen del proceso de expansion local de LAN.
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4.2. Fase de expansion regional.

El proceso de internacionalizacién de LAN Airlines S. A., a nivel regional se dio en parte al
exito que tuvo al fusionarse con Ladeco en 1994. Para LAN Chile representé un gran
beneficio la politica de aviacién de su pais, la cual le permitia competir con una propiedad
autorregulada desde 1997, producto de esta fusiéon. En el periodo comprendido entre el
ano 1990 y 1998, la tasa de crecimiento del transporte aéreo alcanzé el 15,3% anual, lo
que permitié a la compania dominar el mercado nacional y la oportunidad de extenderse

en la region.

Durante el afno de 1998, la compariia decidié cambiar su estrategia de estandarizacion de
aviones, incorporando una flota mixta de aviones Airbus y Boeing; para remplazar los
antiguos modelos Boeing 737-200, compré 20 aviones de la familia Airbus 320 para sus
operaciones de corta distancia y regionales. Al afo siguiente, incorpord siete aviones
Airbus A340-300 de larga distancia, y estableci6é opciones de compra por catorce aviones
mas con el objetivo de renovar la flota de largo alcance de la aerolinea.

LAN Airlines S. A., encontré una oportunidad de expandirse haciendo inversion extranjera

directa en Peru en razén a la dificil situacién econémica que atravesaba la aerolinea Aero

111


http://es.wikipedia.org/wiki/1998
http://es.wikipedia.org/wiki/Airbus_320
http://es.wikipedia.org/wiki/Airbus_A340-300

0§76 e10Ie3e10183 [OLIqRS /W02 ) 00qad8]

METODOLOGIAS ACTIVAS DEL APRENDIZAJE
Perd. lid . habi lid | id | |

aviones en 1996, en la costa limefa. La compania, al no poder resolver sus problemas
economicos, dejé el campo libre para que LAN entrara en el mercado peruano a través de
la adquisicién de la empresa. Por lo tanto, el 2 de julio de 1999 comenz6 a operar LAN
Perud con vuelos dentro del pais y luego con sus primeros vuelos internacionales; para ese
mismo afo, obtuvo el control del mercado peruano. Un balance mas reciente, permite
senalar que LAN Per0 cuenta con el 57% del mercado nacional por encima de sus
competidores (Aero Céndor, Star Peru y Taca Peru), transportando mas de 1,5 millones de
pasajeros al afo en rutas nacionales y mas de 500.000 pasajeros en vuelos internacionales
(Ver tabla 3).

Tabla 3. Numero de pasajeros por compaiiias en Peru. 2011

2000 2001 2002 2003 2004 2005
LAN PERU 293.420 | 315.494 | 413.650| 472.974 935.331 1.616.896
TANS 503.943 | 405.388 | 305.145| 251.447 336.824 400.460
TACA - PERU 145.604 92.481 28.202 28.213 34.622 67.984
L.C. BUSRE 0 0 0 0 26.606 40.524
AERO CONDOR 24.035 25.571 15.395 312 27.770 33.391
ATSA 0 0 0 6.251 8.343 6.922
AERO CONTINENTE | 1.115.389 | 969.800 | 827.120 | 926.155 869.236 0
AVIANDINA 181.469 | 226.981 123.728 | 152.568 0 0
TOTAL GENERAL 2.263.860 | 2.035.715 | 1.713.240 | 1.837.920 | 2.238.732 | 2.166.177

Fuente: http://www.mtc.gob.pe/portal/transportes/aereo/estadistica/docs/ser_his/nac/reg/nac_reg_pas_com.pdf.

También como parte de los resultados, se destaca que LAN Airlines S. A., vio la posibilidad
de expandir aun mas su mercado hacia el norte donde se instalé en Ecuador en el 2003 y
empez0 sus operaciones a través de su insercion de marca con LAN Perl. Ya para el ano
2005, mostro interés en ingresar al mercado argentino y realiz6 su insercién a través de la
adquisicion de las companias Lineas Aéreas Federales S. A. (LAFSA) y Aero 2000; con
ello, obtuvo varias rutas nacionales y el dominio de este mercado. Como hecho de
relevancia historica, el sdbado 20 de mayo de 2006 se incorpor6 a LAN Argentina el primero
de los cuatro aviones Airbus 320 y los dos Boeing 767 que conformarian la flota de la
aerolinea; suceso, que marcé un hito en la historia de la aeronautica argentina, ya que era
la primera vez que un avion de estas caracteristicas operaba en el mercado doméstico del
pais. Desde entonces, LAN comenz6 un decidido proceso de expansién e

internacionalizacion, y logré un sostenido crecimiento de ingresos y una consistente
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rentabilidad a pesar de los desafios de la industria

Anos mas tarde, LAN Chile decidié la unificacion de sus subsidiarias bajo una unica marca,
y nacié asi el actual holding LAN Airlines. La compania senald en esa oportunidad, que la
estrategia asociada a este cambio buscaba su consolidaciéon como lider en la region y asi
convertirse en una imagen representativa en el imaginario de todos los latinoamericanos.
Esta medida fue utilizada como estrategia para que a los pasajeros de Estados Unidos,
Europa y el resto del mundo, les fuera mucho mas facil el reconocimiento y la recordacion
de la compaiiia.

En la actualidad, LAN Airlines S. A. es lider respecto a compafias chilenas como
Aerolineas del Sury Sky Airlines, razdn por la cual, la competencia ha empezado a ofrecer
destinos hacia el sur del pais y en trayectos cortos. Con las empresas del sur del
continente, Argentina y Uruguay, LAN desplaza mas pasajeros y ofrece también ofertas
domeésticas y destinos internacionales, incluyendo a Brasil. En el resto de Suramérica, LAN
es lider debido a las relaciones que tiene con sus filiales en Ecuador y Perud; asimismo,
tiene convenios con aerolineas de México (Mexicana y Aerolineas de México) No obstante,
sigue sin ofrecer conexiones con el resto de Centroamérica. La figura 23 sefiala como ha

desarrollado la fase de expansién de LAN Per0:

Figura 23. Fase de expansion regional de LAN Peru.

FASE DE EXPANSION REGIONAL

Propiedad Auto-regulada desde 1997

Expansion a Peru : Comprdé AeroPéru la aerolinea mas importante

LANPeru en Peru

Expansién a Ecuador con la firma LANPeru

LANPeru en Ecuador

Expansion a Argentina: Compré LAFSA —
Lineas Aéreas Federales — Aéreo 2000

LAN Argentina en
Argentina y algunas
rutas de Brasil

Fuente: elaboracion propia.
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4.3. Fase de expansion internacional no regional

El proceso de internacionalizacion que ha vivido LAN Airlines S. A., por fuera de
Suramérica, se basa en acuerdos de cédigos compartidos (ver figuras 24 y 25) con otras
aerolineas, a fin de ofrecer mas rutas y servicios a todo el mundo. Mediante estas alianzas,
ha llegado a destinos tan exoéticos para la aviacién latinoamericana como Sidney (Australia)
y ha logrado que LAN conecte a Suramérica con el Caribe, México, Norteamérica, Europa,
Australia y Polinesia. Adicionalmente, otro punto vital en la globalizacién de LAN, ha sido
entrar en la Alianza One World desde junio de 2000, una alianza global de marketing en la
que se encuentran companias aéreas como American Airlines, British Airways, Cathay
Pacific Airlines, Qantas, Iberia, Finnair y Aer Lingus, en la que inicialmente entré LAN Chile
y LAN Peru.

Posteriormente, ingresaron en el ano 2007 las empresas LAN Argentina y LAN Ecuador,
ambas se incorporaron a One World el mismo dia en que lo hicieron Japan Airlines (JAL),
Malév Hungarian Airlines y Royal Jordanian Airlines. Estas Ultimas, también comenzaron
a ofrecer los servicios y beneficios de One World como nuevos miembros de la alianza.
Sumado a lo anterior, cinco integrantes del grupo JAL también se incorporaran a One World
como afiliados: JALways, Japan Asia Airways, JAL Express, J-AIR y Japan Transocean
Air.

Figura 24. Fase de expansion internacional no regional
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Fuente: elaboracion propia.
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Figura 25. Descripcion estratégica de los acuerdos internacionales.
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Desde el momento en que LAN Argentina y LAN Ecuador se integraron, sus pasajeros
acumulan frecuentemente kilbmetros y cobran premios en todas las otras aerolineas de
One World. Los socios en categoria Emerald y Sapphire, acceden a mas de 400 salones
VIP alrededor del mundo. Cabe resaltar, que todos estos esfuerzos de internacionalizacion
estan amparados por politicas internas enfocadas a la calidad y al buen servicio al cliente,
asi como el plan de viajero frecuente LAN Pass. Asimismo, uno de los pilares que ha
sustentado el crecimiento de LAN en su negocio de pasajeros ha sido la entrega de un
producto de clase mundial a través de toda la cadena de servicio, tanto en tierra como en

vuelo y su enfoque en los atributos mas relevantes para el cliente.

Las rutas hacia Europa, Estados Unidos y Oceania representan para LAN Airlines S. A,
un puente de conexion con el resto del mundo, dado que tiene una relacién con compafnias
de gran poder y un codigo compartido; esto le permite al viajero acceder a mayor cantidad
de destinos sin necesidad de hacer muchos transbordos. El objetivo prioritario de la
compania, no es entrar a competir en estos mercados, ya que es mas dificil por la cantidad
de capitales que se manejan por las grandes companias, como British Airways o American
Airlines, que en cierta medida han venido recuperandose debido a la mayor confianza que
estan depositando los pasajeros en las aerolineas después del 11 de septiembre de 2001.

LAN Airlines S. A., es una aerolinea aérea eminentemente internacional ya que
aproximadamente el 70% de sus ingresos de pasajeros se genera en este tipo de rutas.
Gracias a su vasta red de cobertura y a sus alianzas estratégicas, la compafia atiende
actualmente mas de 70 destinos internacionales e integra un amplio nimero de puntos a

través del mundo, incluyendo el continente americano, Europa y la region del Pacifico Sur.

Respecto al acuerdo de codigos compartidos, con American Airlines, por ejemplo, permite

qgue cada compania venda asientos de la otra para algunos vuelos en los sistemas globales

115



0§76 e10Ie3e10183 [OLIqRS /W02 ) 00qad8]

METODOLOGIAS ACTIVAS DEL APRENDIZAJE
| e i E e 2001, inicié o de cadi id

Iberia, en el cual se incluyeron entre 10 y 14 vuelos sin escalas entre Santiago y Madrid
semanalmente. Luego, se adicionaron otros destinos al acuerdo. En julio de 2002,
comenzo6 un tratado de cdédigo compartido con Quantas para operar entre Santiago y
Sidney, cinco vuelos semanales en 2006, con escalas en Auckland y Nueva Zelanda.

De otro lado, con British Airways cuenta con un tratado de codigos compartidos desde
agosto de 2000 para los vuelos entre Buenos Aires y Santiago; en Norte y Centroamérica,
posee otro con Alaska Airlines, a través del cual, LAN Airlines S. A. puede ofrecer servicios
para vuelos a la costa oeste de Estados Unidos y Canada. Ademas, durante el afio 2004
la compania hizo alianza con Aeroméxico para hacer vuelos a México desde Chile y Peru,
asi como la inclusién de diez destinos domésticos en el pais azteca. En esta misma
vigencia, LAN Airlines S. A., firmé una nueva alianza, esta vez con Mexicana de Aviacion
con lo cual aseguré 13 nuevos destinos domésticos en México y Centroamérica; con este
acuerdo, los pasajeros pueden disfrutar de los beneficios de viajero frecuente de las dos
companias. Otro acuerdo de cédigo compartido, fue suscrito con Transportes Aéreos del
Mercosur S. A. para vuelos entre Santiago y Asuncién. En el afo 2005, firm6 un acuerdo
con Korean Air, lo cual permite a LAN Airlines S. A., vender pasajes entre Los Angeles y
Sedly, a su vez, Korean Air Lines puede vender entre Los Angeles y Santiago. Se destaca
igualmente, que se firmo6 con JAL un acuerdo para viajeros frecuentes que permite utilizar

los beneficios de estos programas de ambas companias.

Como puede observarse, el historial de esta compania es bien interesante, son mas de 85
anos de experiencia en transporte de carga, tanto LAN cargo como sus filiales —=TAM cargo
(Brasil), MAS AIR (México) y LAN Cargo (Colombia)—, principales operadores de carga de
aérea en Latinoamérica y lideres en la industria local, se destacan por su eficiencia, calidad,
cobertura, fiabilidad y calidad en el servicio, y asi lo evidencian. Asimismo, cuentan con
una moderna flota de aeronaves cargueras a las que se le suman el uso de bodegas de
carga de aviones de pasajeros, tanto de LAN como de TAM, apalancando de esta forma
un modelo muy eficiente de negocios y con una muy amplia red de destinos. La historia

de esta compainia, se resume a continuacion:

Tabla 4. Historia de la compania LAN

Inicio de operaciones de "Linea Aérea Nacional de Chile" (LAN Chile):
1929 constituida como empresa estatal, con el objetivo de prestar servicios
de transporte aéreo de pasajeros, carga y correspondencia.

1964 Incorporacién de los primeros aviones Jet a la Linea Aérea Nacional
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de Chile

1989

Privatizacién de la Compania: el Estado de Chile vendié el 51% de su
capital accionario en la Linea Aérea Nacional de Chile a inversionistas
nacionales y a Scandinavian Airlines System (SAS).

1992

Comienza la sustitucion de los cargueros B707 de la Linea Aérea
Nacional de Chile por aviones DC-8 71F; mas conocidos como
Douglas DC-8, aviones de reaccion cuatrimotor considerado con el
mayor fuselaje estrecho hasta 1999.

1994

Adquisicion de la Compafia por los actuales accionistas.
Adquisicién del 98,7% de las acciones de la Linea Aérea Nacional de
Chile, incluyendo aquellas que permanecian en propiedad del Estado.
Compra de Fast Air: LAN compra Fast Air, aerolinea chilena de
transporte de carga internacional.

1995

Compra de Linea Aérea del Cobre S.A. (Ladeco): Se obtuvo el 99,1%
de esta aerolinea.

Ladéeco

1996

La incorporacion del carguero Boeing 737-QC, permite el aumento de
capacidad en vuelos regionales; este avion, permite transportar
pasajeros y convertirse, a su vez, en un avién carguero, sustituyendo
los asientos por pallets de carga.

1997

LAN Chile listada en la bolsa de comercio de Nueva York ("LFL").

1EEE)

Inicio de operaciones de LAN Perq, se crea ruta Lima-Miami-Lima.

2000

LAN Chile crea LAN Chile Cargo S.A., se crea una compania
especializada en el transporte de carga aérea integrando Fast Air,
Ladeco y la divisibn de carga de Lan  Chile.
LAN Chile Cargo, adquiere participacion en MAS Al; integracién de la
aerolinea de transporte de carga aérea mexicana.

2001

Inicio de operaciones de LAN Express: opera rutas domésticas dentro
del pais y vuelos regionales. Inauguracion de una nueva terminal de
carga en Miami, la bodega mas grande y moderna del aeropuerto
internacional de Miami. Adquisicién por parte de LAN Chile Cargo, de
participacion en ABSA: integra la aerolinea de transporte de carga
aérea brasilera.

Se inicia un acuerdo de codigos compartidos con lberia, en el cual se
incluyeron entre 10 y 14 vuelos sin escalas entre Santiago y Madrid
semanalmente; se adicionaron posteriormente, otros destinos al
acuerdo.

2002

Se retira de LAN CARGO el ultimo avién DC-8 71F, consoliddndose a
esa fecha la flota carguera mas moderna de la region, ésta se
encuentra compuesta por aviones Boeing 767-300F de Ultima
generacién. Se comienza un tratado de coédigo compartido con
Quantas para operar, entre Santiago y Sidney. Con British Airways
también inicié un tratado de cédigos compartidos desde agosto para
los vuelos entre Buenos Aires y Santiago. En Norte y Centroamérica,
se inicié otro con Alaska Airlines, en el que LAN Airlines S. A., puede
ofrecer servicios para vuelos a la costa oeste de Estados Unidos y
Canada.

2003

Operaciones de LAN Ecuador: inicio de rutas hacia Estados Unidos
desde ese pais.
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2004

Cambio de Imagen a LAN Cargo S.A.: Lan Chile Cargo S.A. pasa a
llamarse LAN Cargo S.A. La compariia también hizo alianza con
Aeroméxico para hacer vuelos entre México desde Chile y Peru, asi
como la inclusion de diez destinos domésticos en México. Se firma
una nueva alianza, esta vez con Mexicana de Aviacién, con lo cual
aseguré 13 nuevos destinos domésticos en México y Centroamérica.
Con este acuerdo, los pasajeros pueden disfrutar de los beneficios de
viajero frecuente de las dos compahias; otro acuerdo de cédigo
compartido, es con Transportes Aéreos del Mercosur S. A. para vuelos
entre Santiago y Asuncién.

2005

Inicio de operaciones de LAN Argentina: inicio de rutas Buenos Aires
a Miami, y Miami a Buenos Aires.

118



0§76 e10Ie3e10183 [OLIqRS /W02 ) 00qad8]

METODOLOGIAS ACTIVAS DEL APRENDIZAJE

2006

Se inician cinco vuelos semanales con escalas en Auckland y Nueva
Zelanda. LAN Argentina, inaugur6 la ruta Buenos Aires - Miami y en
diciembre de ese mismo afo extendié sus operaciones a Brasil,
ofreciendo 13 vuelos semanales entre Buenos Aires y Sao Paulo. LAN
Airlines S. A., incorpora una nueva ruta desde Lima a Sao Paulo,
cubriendo asi en total 11 destinos internacionales desde su hub en
Lima. Asimismo, duplicé las frecuencias en las rutas Lima - Buenos
Aires y Lima - Los Angeles, ofreciendo dos vuelos diarios en cada ruta,
al mismo tiempo que aumenté su oferta en la ruta Lima - Caracas a un
vuelo diario. En este periodo, la compania también aumentd su oferta
internacional desde Santiago. Es asi como inicié operaciones a Puerto
Madryn, en el sur de Argentina, cubriendo dos veces por semana la
ruta entre Santiago y ese centro turistico.

2009

Inicio de operacion de carga en Colombia: a través de su filial la Linea
Aérea Carguera de Colombia S.A., se accede al mercado de carga
aérea mas grande de Latinoamérica en cuanto a exportaciones a
Estados Unidos. LAN CARGO recibe dos Boeing 777 cargueros,
considerado uno de los cargueros mas eficientes del mundo y el de
mayor alcance. Inicio de operacion doméstica de pasajeros de LAN
Ecuador, se comenzé con operaciones de pasajeros entre Guayaquil
y Quito.

2010

La flota de LAN Airlines y sus filiales alcanza los 100 aviones, firma de
acuerdo de la asociacion con TAM, acuerdos vinculantes que incluyen
un Acuerdo de Implementacion y un Acuerdo de Oferta de Canje. Esta
transaccién, se encuentra sujeta a la aprobacion de la Agencia de
Aviaciéon Civil Brasilera ("ANAC") y autoridades gubernamentales.
LAN Airlines Adquiere interés en la aerolinea de pasajeros
Colombiana Aires: permite a LAN participar en el mercado de
pasajeros colombiano, uno de los més grandes de la region.

LAN CARGO inaugura la ampliacién de su area de camaras de frio en
Miami, ubicada en el Aeropuerto Internacional de Miami, una
instalacion de mas de 51.000 m2, constituyéndose en las bodegas de
carga mas grandes que una aerolinea extranjera tiene en un
aeropuerto de este pais.

2011

Inauguracién de las nuevas bodegas de carga en la filial de Colombia,
Linea Aérea Carguera de Colombia S.A. en Bogota: Cuentan con la
mas alta tecnologia y mayores estandares de calidad,
constituyéndose en las bodegas de carga mas modernas de
Latinoamérica.

Asociacién LAN y TAM: Se aprueba asociacion de LAN y TAM por
Chile y Brasil.

2012

Nace LATAM AIRLINES GROUP, a través de la fusion de Lan y
Tam/Colocacion de 2,9 millones de acciones.

2013

Aumento de capital por US $940,5 millones. / Grupo LATAM Airlines
elige a one world como su alianza global.

Fuente: www.lan.com. Elaboracién propia.

Por todos estos acuerdos y la calidad de sus servicios, LAN Airlines S. A. ha sido
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de las publicaciones especializadas mas importantes en materia de transporte aéreo de
pasajeros, como la mejor aerolinea localizada en el Caribe, Centro y Sudamérica. También,
en diciembre de 2006, la clase Business de LAN fue elegida como la mejor en proveer este
servicio hacia Sudamérica por el Readers Choice Awards de la revista Business Traveler,
y electa como la mejor aerolinea de Centro y Sudamérica por la publicacién Global
Traveler. Estas y otras distinciones, confirman el gran éxito con el que se desarrollan las

operaciones internacionales.

Otro elemento clave en la internacionalizacién, ha sido el progresivo fortalecimiento de su
Hub regional de Lima, cuya ventajosa ubicacién le permite consolidar el trafico en esa
ciudad y ofrecer una mayor cantidad de frecuencias hacia los principales puntos de la
region lo que ha incrementado su red de destinos dentro de Surameérica, y posicionandose

como la alternativa mas atractiva para viajes dentro y hacia la region.

Respecto a la competencia, cabe resaltar que en el ambito internacional se compite con
grupos aliados, resultaria casi imposible que una aerolinea se enfrentara de forma solitaria
con un mercado en donde los co6digos compartidos imperan. En la actualidad existen tres
grandes alianzas a nivel mundial que son: One World, SkyTeam (Aero Flot, Aeroméxico,
Air France, KLM, Alitalia, Continental Airlines, TSA Czech Airlines, Delta, Korean Air y
NWA) y Star Alliance (Air Canada, Air New Zeland, Ana, Asigna Airlines, BMI, LOT Polish
Airlines, Lufthansa Aviation Group, Scandinavian Airlines System, Singapore Airlines South
African Airways, Spanair, SWISS, TAP Portugal, Thai Airways Internacional, United y US
Airways), lideradas por American Airlines, Air France y Lufthansa, respectivamente. Puede
afirmarse que en el mercado global de las aerolineas, la competencia no sélo ocurre entre

cada una de las aerolineas, sino entre estas tres grandes alianzas.

Para LAN Airlines S. A., estos acuerdos le han permitido hacer reservas en linea —en inglés,
online- en los servicios de reserva mundiales, asi como en los servicios online que posee
la compania (e-ticket y Web Check-In) y fortalecerse en materia de mercadeo y ventas ya
que puede vender sillas en varias aerolineas como si fueran propias y con esto ganar mayor
reconocimiento entre los clientes. Ante este panorama tan favorable, hay que resaltar la
pertinencia de seguir trabajando para mantener lo alcanzado y seguirlo incrementando, ya
que gran parte del éxito de una aerolinea radica en la innovacion y adaptacion a diferentes

ambientes y circunstancias que puedan presentarse.

5. Flota, Mantenimiento y Operaciones.
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Uno de los principales ejes estratégicos de LAN Airlines S. A., es la modernizacion de la
flota. El plan de crecimiento y renovacion esta concentrado en adquirir y mantener la flota
que mas satisfaccion le dé al cliente (ver Anexo 2). Para esto, debe contar con los mas
altos estandares de seguridad y potenciar las operaciones en los diferentes mercados tanto
de pasajeros como de carga. En la figura 26, se observa la vision estratégica de la
compafhia, en cuyo caso, el objetivo principal que plantea es la operacién de una de las
flotas mas modernas del mundo, lineamiento que lleva asociado un plan de crecimiento y

renovacion de la flota.

Figura 26. Planteamiento de la estrategia de flota, mantenimiento y operaciones de LAN.

OBJETIVO
— Operar una de las flotas més
modernas del mundo

*Brindar mejor Servicio al Cliente
‘Mantener elevados estandares

” de sequridad
Relacion causa
 Plan de crecimiento y renovacion :
! ! objetivos de la :
IR d ?..'?g'.@!@ ________________ . Vimesa | diferentes mercados
grovemrarenemsr e M : "Incrementar eficiencia en los

negocios de pasajeros y carga

efectoconotros 1 *Potenciar operaciones en i

Fuente: elaboracion propia.

Como puede notarse, en razon al objetivo trazado, para lograrlo la compania no se
concentra s6lo en adquirir nuevas unidades sino que asocia el plan de adquisicién a un
plan de mantenimiento que mejore la infraestructura y el nivel de conocimiento de los
empleados para operar una mayor cantidad de aviones y ademas una nueva tecnologia.
Igualmente, el objetivo de la flota soporta y apoya el logro de los otros objetivos como
mejorar el servicio al cliente, los estdndares de seguridad, el crecimiento de operaciones,
la eficiencia de negocios de pasajeros y de carga. En resumen, el plan de fortalecimiento
de la flota esta alineado al plan de posicionamiento de la organizacion.

5.1. Flota.

En el afio 2006, la compafia plane6 incorporar 45 aviones nuevos desde la fecha y a 2008,
lo que equivalia a una inversién de US$2.000 millones. Durante el mismo afo, se
incorporaron trece aeronaves y se llegé a un total de 77 aviones en la compainia, de los
cuales 70 eran para pasajeros y 7 para el negocio de carga. Los aviones adquiridos fueron

cuatro Boeing 767-300ER y ocho Airbus A319-100, todos ellos para la operacion de

121



0§76 e10Ie3e10183 [OLIqRS /W02 ) 00qad8]

METODOLOGIAS ACTIVAS DEL APRENDIZAJE

; Boeing 767-300F Lusi . . 4. LAN
Airlines S. A., pudo seguir avanzando con el programa de retiro gradual de los Boeing 737-
200, que se utilizan esencialmente en los vuelos domésticos de Chile. De esta manera, las
nuevas aeronaves de ultima generacién aumentaron la eficiencia en la operacion de vuelos

de corto alcance.

De los aviones con los que contaba anteriormente la organizacién, cinco Boeing 737-200
fueron retirados, pasaron de 21 a 16 unidades en el afio 2006. Esta disminucion, estaba
acorde con el programa de retiro gradual de este tipo de unidades. En paralelo, la flota
Airbus A 312 se elevo de 7 a 15 aviones y las unidades Airbus A320 se mantuvieron en 15.
De esta forma, a diciembre de 2006, la compafia operaba una flota de corto alcance de 46

aviones.

Para las operaciones de largo alcance, a finales de 2006, la compafia contaba con 29
aviones Boeing 767-300 para pasajeros o carga. Estos aviones permiten operar tanto en
rutas de mediano alcance como en rutas de ocho a diez horas. Las ventajas de este modelo
de avion se incrementan, pues no sélo tienen una capacidad media sino que también
generan bajos costos operacionales. Esta ultima ventaja se acrecienta gracias a las altas
tasas de utilizacion que permite el modelo. Adicionalmente, LAN Airlines S. A. mantuvo su
flota de cuatro aviones Airbus A340-300, equipo que ha sido determinante para el
desarrollo de ultralargo alcance, como los vuelos directos desde Chile hacia la regién de
Asia Pacifico o Europa. La tabla 5, presenta el detalle del tipo de aviones con que opera la
compania. De esta forma, LAN Airlines S. A., durante el 2006, dio un paso adelante tras su
objetivo de operar una de las flotas mas modernas del mundo y ofrecer al mismo tiempo
los mas altos estdndares de seguridad internacional.

Tabla 5. Flota consolidada de LAN Airlines a 31 de diciembre de 2013.
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Arriemndo Propio Total

Pasajeros

Fuente: www.lan.com

5.2. Mantenimiento y Operacion de la Flota.

Adquirir la flota de mas alto rendimiento, es la base para alcanzar el objetivo de LAN Airlines
S. A, por esto, la compania tiene un plan complementario para su mantenimiento y la
operacion. Mantener los altos estandares de seguridad se convierte en el objetivo
prioritario para la aerolinea, razén por lo cual la flota y su mantenimiento son un
compromiso permanente con el cliente. En busca de este propésito, la compafia ha
obtenido certificaciones ISO 9001-2000, con que cuentan sus areas de operaciones y
mantenimiento, y la certificacion IOSA (IATA Operacional Safety Audit) del programa de
seguridad Operacional de IATA lograda durante el 2006, certificacién obtenida por contar

con los estandares operacionales internacionales mas altos del sector.

Igualmente, la compafia ha realizado importantes avances en el &mbito de infraestructura;
inaugur6é un nuevo taller de motores dotado de tecnologia de ultima generacién con
capacidad para atender seis motores en forma simultanea; se inauguraron nuevas oficinas,
talleres de mantenimiento (trolley, ULD, galleys y mallas, soldaduras, estructura, aviénica,
blanquets) y una bodega de almacenamiento para materiales retrofit. Uno de los
principales proyectos en el drea de mantenimiento fue la ejecucion de los retrofit de los
Boeing 767-300ER, para remodelar las cabinas con el nuevo producto Premium Business
y brindar mayores comodidades en la clase Turista. En la misma linea se realizaron los
retrofit de la flota de familia Airbus 320 que incluyen una nueva configuracién con asientos

de cuero.

6. Entrada de LAN a Colombia.
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LAN Airlines S.A. (LAN), anuncié el 26 de noviembre de 2010 la firma de un acuerdo de
compra definitiva del 98.942% de las acciones de la aerolinea colombiana AIRES. Luego
de haber completado el proceso de due diligence, LAN adquirié AIRES por US $12 millones
en efectivo, ademas de asumir pasivos netos de aproximadamente US $100 millones, de
los cuales US $18 millones corresponden a deuda bancaria. Esta transaccion, le permitié
a una filial de LAN participar en el mercado de pasajeros colombiano, uno de los mas
grandes de América del Sur. De esta forma, LAN y sus filiales continuaron fortaleciendo
su presencia en la regién, ampliando la red de destinos para sus pasajeros; Ignacio Cueto,
Gerente General de LAN, a través de un pronunciamiento publicado en la pagina oficial de
la aerolinea, destaco:

“Estamos muy orgullosos de anunciar esta transaccion. AIRES ha hecho una importante
contribucién permitiendo que muchos colombianos se incorporen al mercado del
transporte aéreo. Ahora LAN consolidara este crecimiento, contribuyendo a elevar los
estandares de seguridad, calidad y servicio. Vamos a dedicar nuestros maximos esfuerzos
para avanzar lo mas rapidamente posible, aplicando nuestra experiencia y reconocidas
capacidades de LAN. De esta forma, nuestros pasajeros se beneficiaran de estos cambios

que iremos incorporando gradualmente a las operaciones de AIRES.”

Aires es actualmente el segundo operador del mercado doméstico colombiano con una
participacién de mercado de 22%. Esta linea aérea ofrece un servicio regular a 27 destinos
domésticos dentro de Colombia y a tres destinos internacionales. Cabe anotar, que una
vez realizada esta compraventa, Aires se convirtio en filial de LAN Airlines y cada empresa
cumpliria con las normativas que regulan la propiedad y control extranjero en cada pais
donde operan; asimismo, concretada la combinacion de negocios propuesta entre LAN y
la aerolinea brasilena TAM, Aires pasé a formar parte del nuevo grupo de aerolineas
latinoamericano LATAM Airlines Group S. A.

6.2. Aeroasis, segunda adquisicion de LAN en Colombia.

Enrique Cueto, Vicepresidente Ejecutivo de LAN Airlines y Jorge Awad, Presidente del
directorio de la compania, anunciaron en mayo de 2010 la intencion de formalizar una
nueva filial de la empresa en Colombia con el nombre de LAN Colombia, en conjunto con

la colombiana Aeroasis.

La gigante chilena apunté a uno de los mercados mas competitivos y de mayor crecimiento
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en la region. El proceso estuvo dividido en dos etapas: una inicial en la que LAN presté.

servicios de asesoria técnica en la conformacion final de Aeroasis y la adquisicién de
equipos de vuelos para que la aerolinea comenzara a operar en las 10 rutas ya asignadas
por la Aerocivil. Seguidamente, LAN adquirié a Aeroasis y la incluy6 en su conglomerado
de aerolineas como LAN Colombia.

Aeroasis es una compania colombiana, legalmente constituida desde el afio 2006 con la
expectativa de crear una nueva alternativa que le permitié a los colombianos transportarse
por las principales ciudades del pais, con excelente calidad de servicio, cumplimiento de
itinerarios, precios razonables y principalmente, respeto por el cliente. Recibié la
aprobacién de la tercera fase del proceso de certificacion que le dara la posibilidad de
operar las 14 rutas troncales, previamente aprobadas por las autoridades competentes.
Para Nicolas Cortazar, Presidente de Aeroasis:

“(...) este proceso se desarrolld6 exitosamente gracias a la asesoria técnica que LAN
AIRLINES ha prestado a nuestra compariia y a la excelente labor de la Aeronautica Civil,
la cual ha cumplido con todos los plazos estipulados por ley y ha velado continuamente

porque cumplamos con todos los requisitos necesarios para volar en Colombia”.

Para culminar el tramite de certificacion, Aeroasis tuvo que cumplir con las fases IVy V en
las que se realiz6 la evaluacidén del proceso operativo y de servicios de la compafnia. La

Aerocivil, le asigno las siguientes rutas:

e Bogota - Cali — Bogota

e Bogota - Medellin- Bogota

e Bogota - Barranquilla — Bogota

e Bogota - Bucaramanga — Bogota
e Bogota - Cartagena — Bogota

e Bogota - Pereira — Bogota

e Bogota - San Andrés — Bogota

e Bogota - Santa Marta — Bogota

e Bogota - Cucuta — Bogota

e Bogota - Leticia — Bogota

e Bogota - Monteria — Bogota

e Medellin - San Andrés — Medellin
e (Cali- San Andrés — Cali

e (Cali - Medellin — Cali
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7. LAM completa fusion con TAM.

7.1. LAMy TAM.

El mundo de las aerolineas se esta consolidando y actores internacionales lo han estado
haciendo a través de fusiones o amplios acuerdos antimonopolios. Ellas estan mirando
hacia América Latina como fuente de crecimiento, ya que el contexto global ha creado la
oportunidad para que nazca un lider latinoamericano. La consolidacion regional crea la
oportunidad para que un carrier latinoamericano entre a competir en iguales condiciones
que los lideres mundiales. Es por esto, que LAN y TAM tienen la oportunidad de crear a
este campedn global liderando el posicionamiento en los mercados locales a lo largo de
América Latina.

Esta fusion, brindara una extensiva red de rutas, redes complementarias con muy poca
superposicién, una relacion en vuelos con cédigos compartidos, mantenimiento y compra
de aviones, buena conectividad en la region y mas alla, asi como el aumento en la
capacidad de carga, frecuencias y destinos con mejor servicio en la regién. La asociacion
espera generar anualmente sinergias por alrededor de US $400 millones, con una vision
compartida para la creaciéon de valor a los accionistas, otorgando un servicio de clase
mundial a los clientes y beneficios a los empleados y dar oportunidades al grupo de crecer
mas rapidamente y aumentar las utilidades, con el programa de viajero frecuente mas

fuerte en la region.

Este es el momento correcto para LAN y TAM porque es la oportunidad Unica de liderar a
América Latina, una de las regiones con mas rapido crecimiento en el mundo, con
desarrollo econdmico y mejoras en el ingreso disponible de las personas, ya que ha
acelerado la demanda por ofertas competitivas de transporte en la region, y en el contexto
global provee la oportunidad de crear ese liderazgo continental a lo largo de América
Latina, con presencia global ya que ambos tienen sélidas posiciones financieras y

operacionales.
7.2. Estructura Corporativa.
Para la transaccion de acciones a los accionistas de TAM, LAN ofrece emitir las nuevas

acciones. La estructura fue disefiada para cumplir con las restricciones a la propiedad
extranjera, incluyendo la restriccion de Brasil del 20% de la propiedad. La alineacion
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votos en TAM sujeto a derecho a veto, no hay cambio de control, tanto en TAM como LAN.

7.2.1. Vision general de la transaccion, condiciones:

El 13 de agosto se firm6 un MOU no vinculante, estableciendo las intenciones de ambas
partes de asociar sus posiciones con la creacion de Latin América Airlines Group, asi los
accionistas de TAM recibirian 0.9 acciones de LAN por cada accién de TAM.

7.2.2. Gobierno Corporativo:

El modelo de organizacion, se basaria en el balance de los siguientes dos principios: cada
unidad de negocios operaria con un CEO, con real autonomia para desarrollar el negocio;
la estructura y procesos del Grupo, serian disefados para asegurar la integracion,
captacion total de las sinergias y optimizacién, y mediante pactos de accionistas se

determinarian las relaciones entre las dos compaiiias y los accionistas controladores.

7.2.3. Estructura Corporativa:

LAN seria el vehiculo a través del cual se combinaran las operaciones, junto con el cambio
de nombre a LATAM, y LATAM estaria listada en las bolsas de comercio de Nueva York,
Santiago y Sao Paulo.

7.2.4. Operaciones del Negocio:

Cada entidad mantendria sus marcas y manejarian operaciones independientes, entonces
TAM continuaria operando en Brasil y Paraguay, mientras que LAN continuaria operando
en Chile, Argentina, Perd y Ecuador. Ambas aerolineas, construirian en conjunto una red

integral de pasajeros y carga.

7.3. TAM Lineas Aéreas.

De acuerdo con su sitio oficial, TAM Lineas Aéreas (en portugués TAM Linhas Aéreas), es
una de las aerolineas brasilefnas mas grande de Latinoamérica y una de las 20 mas
grandes del mundo. Es lider en pasajeros transportados en todo el hemisferio sur y tiene

su sede en Sao Paulo; hace servicios de transporte de pasajeros por Suramérica, Europa
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Airlines (en Paraguay), TAM Cargo, TAM Viajes y la TAM Aviacién Ejecutiva.

El 7 de octubre de 2008, TAM anuncié su futura adhesion al mayor grupo de companias
aéreas en el mundo, Star Alliance, en un periodo de 12 a 18 meses, donde también se
presentaron las nuevas directrices para la gestion de la empresa, teniendo en la
revitalizacion de los ideales de su fundador, el Comandante Rolim Amaro (la excelencia de
los servicios y la pasion por la aviacién), algunos de sus principales puntos. Era el afio de
la compania abrir nuevas rutas a Bariloche, Lima y Orlando. La empresa recibié nuevos
aviones y regreso sus MD-11, con la llegada de sus nuevos Boeing 777-300ER.

Anuncié el 13 de agosto de 2010, sus intenciones de fusionarse con la aerolinea chilena
LAN Airlines, creando LATAM Airlines Group, el consorcio aerocomercial mas grande de
Latinoamérica y uno de los mayores a nivel mundial. Ambas empresas, sin embargo,

mantendrian sus operaciones por separado.

7.4. TAM Mercosur Paraguay.

TAM Airlines, también conocida como Transportes Aéreos del Mercosur SA, anteriormente
conocida como TAM Mercosur y LAP (Lineas Aéreas Paraguayas), es el portador de la
banderay la aerolinea nacional de Paraguay, con sede en Asuncién, Paraguay. Sus vuelos
operan desde Aeropuerto Internacional Silvio Pettirossi en Asuncién, asi lo expresa en su

sitio web oficial.

La aerolinea fue fundada en el afio de 1962 e inicié operaciones en 1963 como Lineas
Aéreas Paraguayas. Después de un breve periodo (1994-1996), como una filial de la
aerolinea ecuatoriana SAETA cuando su nombre fue LAPSA; en 1996 la mayoria de las
apuestas de LAP se vendieron a la aerolinea brasilefia TAM Airlines y la sigla actual fue
adoptada. Esto no debe ser confundido con un servicio de pasajeros anteriores dirigidos
por los militares, Transporte Aéreo Militar, TAM, que opera principalmente DC-3 y aviones
CASA 212 a destinos nacionales marginadas y no relacionada con la linea aérea civil.

En el afno 1994 TAM Airlines, establecié una linea aérea subsidiaria pequefa en Paraguay,
llamada ARPA —Aerolineas Paraguayas—, con una flota compuesta en su mayoria de los
aviones Cessna 208 Caravan, anteriormente superados por AM. EIl 1 de septiembre de
1996, ARPA adquiri6 el 80% de las acciones de la antigua, la Pestatal —Lineas Aéreas

Paraguayas—y las lineas aéreas tanto se fusionaron bajo el nombre de TAM —Transportes
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de las acciones.

En 2008, tras una estrategia de marca, el nombre de TAM Mercosur se ha caido y la
compahia adopté una identidad corporativa idéntica a su propietario de Brasil,
convirtiéndose en TAM Airlines. Sin embargo, su estructura corporativa sigue siendo la

misma.

Cabe resaltar, que LAN es una de las mayores aerolineas de América Latina y finalizo6 el
proceso de fusién con la brasilefia TAM en junio del 2012. LAN realiza oferta publica de
acciones sobre los titulos de TAM, en un paso previo a la fusion, “LAN y TAM habian
anunciado desde agosto del 2010 su intencién de unir operaciones”. En enero de 2012,
presentaron al regulador financiero de Brasil un pedido de registro de oferta publica
unificada de canje de acciones. El canje considerado en 0.9 acciones de LAN por cada
papel de TAM. LAN, controlada por la familia local Cueto, y TAM, al unir sus operaciones
pasaron a formar uno de los 10 mayores grupos de transporte aéreo en el mundo. No
obstante, ambas aerolineas han debido sostener una serie de investigaciones de
reguladores antimonopolio, de aeronautica y de la justicia antes de entrar a la recta final

para la fusion.

Las companias estimaron un total aproximado entre US $600 a 700 millones de sinergias
por la fusidén. Las acciones de LAN cotizaban a media sesion de finales de abril de 2012
con una baja de 0.69 % a 13.500 pesos en la Bolsa de Santiago, mientras que los titulos
de TAM avanzaban un 0.13 % a 44.86 reales en la Bolsa. Esto representé un aumento de
entre un 50% a un 75% respecto del estimado de sinergias de US $400 millones anuales
anunciado inicialmente en agosto de 2010. EI nuevo estimado, que se basd en las
evaluaciones realizadas en conjunto con los consultores McKinsey & Company y Bain &
Company, reflejé una revisién y actualizacion de los ahorros de costos combinados y de
las oportunidades de generacién de ingresos derivadas de la asociacién entre LAN y TAM,
e incluyé beneficios de la transferencia de mejores practicas identificadas en ciertas areas.
Del total de este nuevo monto estimado de sinergias antes de impuestos, entre US$170
millones y US$200 millones se lograrian durante el primer afo luego de completada la

operacion.
Aproximadamente el 40% del total de sinergias potenciales, serian generadas por

incremento de ingresos en el negocio de transporte de pasajeros, 20% por incremento de

ingresos en el negocio de transporte de carga y el restante 40% de dichas sinergias
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perfeccionada la asociacion, el detalle de las estimaciones anuales de sinergias antes de

impuestos seria el siguiente:

e Entre US $225 millones y US $260 millones se esperarian por incremento de ingresos
derivado de la combinacién de la red de destinos y nuevos vuelos de LAN y TAM.

e Entre US $120 millones y US $125 millones se esperarian por incremento de ingresos
atribuibles a nuevos servicios e intercambio de mejores practicas en el negocio de
carga.

e Entre US $15 millones y US $25 millones se esperarian por la consolidacién e
intercambio de mejores practicas en los programas de pasajero frecuente de ambas
companias.

e Entre US $100 millones y US $135 millones se esperarian por ahorros de costos
relacionados a la coordinacion en aeropuertos y adquisiciones, lo que permitiria a
Grupo LATAM aprovechar las economias de alcance y escala.

e Entre US $20 millones y US $25 millones se esperarian por ahorros de costos
derivados de la coordinacién y mayor eficiencia en las operaciones de mantenimiento,
lo que permitiria a Grupo LATAM aprovechar las economias de escala.

e Entre US $120 millones y US $130 millones se esperarian por ahorros de costos
derivados de la convergencia de los sistemas de informacion de LAN y TAM, mayores
eficiencias en procesos de distribucion y ventas combinados, y mayores eficiencias
en gastos generales corporativos.

Los ingresos y ahorros en costos que se esperarian a través de las sinergias y el
intercambio de mejores practicas descritos arriba no incluyeron costos de implementacion.
LAN y TAM esperarian que los costos por una vez de la fusién incurridos durante 2012,
incluidos los honorarios por asesorias bancarios, de consultoria y legales, ademas de las
inversiones necesarias durante el periodo para capturar las sinergias antes mencionadas

alcanzarian entre US$170 millones y US$200 millones.

Finalmente, LAN y TAM esperarian reducir inversiones en aproximadamente US$150
millones a raiz de menores adquisiciones de motores y otros componentes requeridos
durante el periodo de captura de las sinergias. A continuacion, se muestra el detalle de las

sinergias anuales estimadas antes de impuestos:

Figura 27. Detalle de las sinergias anuales estimadas antes de impuestos.
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7.5. Algunas preguntas sobre la Asociacion LAN y TAM.

De acuerdo con fuentes de la compafia, se presentan en el siguiente apartado, algunas
preguntas frecuentes realizadas por usuarios del servicio sobre la integracién LAN Airlines

S.A.y TAM S.A., y atendidas por un ejecutivo designado por la organizacién®:

7.5.1. ;Qué esperan LAN y TAM de esta asociacion?

LAN Airlines S. A.y TAM S. A,, para crear LATAM Airlines Group S. A., ambas son lideres
en la region y brindan un servicio de clase mundial; tienen conjuntamente, el suefio de
hacer que viajar en avién sea una experiencia cada vez mas simple y cercana, facilitando
la conexion entre las personas, tanto dentro de Suramérica como con el mundo y haciendo

gue cada vez mas personas viajen.

7.5.2. ;Qué alianza escogeran LAN y TAM después de la asociacion?

Se esta evaluando cuidadosamente ese tema y se va a tomar una decisién dentro del plazo
establecido, tomando en cuenta la alternativa que ofrezca los mejores beneficios para
nuestros clientes. Por el momento, LAN continta en One World y TAM en Star Alliance, y

oportunamente se informard cualquier cambio.

4http://www.lan.com/es_co/sitio_personas/lanpass/preguntas-frecuentes-lagaatépéindex.html
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7.5.3. ;Cual sera el nombre de Ila aerolinea tras la asociacion?

El nombre del nuevo Holding sera LATAM Airlines Group S. A. (Grupo LATAM Airlines).
LAN, TAM y sus respectivas filiales, continuardn operando con sus actuales marcas de
manera paralela y, como lo han hecho hasta ahora, con el servicio y calidad de siempre,
manteniendo cada una sus casas matrices en Santiago y Sao Paulo, respectivamente.
Cualquier cambio relacionado con la experiencia de viaje, producto de la integracion, sera
oportunamente informado a los pasajeros y clientes de carga de ambas companias.

7.5.4. ;Qué tienen en comun LAN y TAM?

Ambas empresas comparten una vision sobre la industria, valores, cultura de servicio y
similitudes en el tipo de flota, lo que es muy relevante; pero lo que constituye uno de los
principales beneficios de esta asociacién, es que LAN y TAM son complementarias en casi
toda su red, por lo que pasajeros y clientes de carga podran disponer de una extensa red
de destinos en todo el mundo.
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14-Caso LAN:-Guiadel-Profesor>

HUMBERTO SERNA GOMEZ

Resumen

El caso describe el proceso de internacionalizaciéon de la compania LAN Airlines S. A. Esta
empresa pasé de empresa local en Chile a convertirse primero en la mejor aerolinea
latinoamericana y, posteriormente, en obtener el reconocimiento mundial y llegar a ser

miembro de una de las tres alianzas de aerolineas mas importantes del mundo.

Objetivos pedagogicos.

1. Conceptuales:

Afianzar el concepto de estrategia.
Reconocer en el modelo de Donald C. Hambrick y James Fredrickson los elementos
para estructurar la estrategia.

2. En habilidades:

Aplicar una estrategia tomando en cuenta el entorno.
Integrar los principales elementos que componen una estrategia, segun las metas de
la empresa.

C. Formular estrategias que involucren las areas, los mecanismos de implementacion,
los diferenciadores, los pasos de implementacion y la l6gica econdmica.

d. Descomponer la estrategia de internacionalizacion en los elementos del modelo de
H&F e identificar la strategic fit existente entre aquellos.

3. De actitud:
Valorar la importancia de la aplicacién de una estrategia.

Comprender la teoria mediante la aplicacién de la estrategia a un caso de mercadeo

y negocio internacional.

4 La utilizacion de este documento ha sido autorizada por sus autores, ya que imieiflmescrito para la
Facultad de Administracion de la Universidad de los Andes. 2012.
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l. Uso del caso.

Este caso puede utilizarse en cursos de estrategia, mercadeo internacional y negocios
internacionales. llustra el proceso de internacionalizacion de una aerolinea lider en
América Latina. La mayor ventaja de este caso es describir la internacionalizacién en
etapas que facilitan la discusién pedagdgica requerida para explicar el concepto de
estrategia y su flexibilidad al entorno y a las metas de una empresa. Cada una de las etapas
descritas permite identificar una estrategia diferente y, a su vez, los elementos que la
componen (areas de negocio, vehiculos, diferenciadores, l6gica econémica y etapas). De
esta manera, facilita inferir el concepto de alineacion estratégica y consistencia de la

organizacion con la estrategia (strategic fit).
Il. Plan de discusién: pregunta e ideas para el analisis.

Dependiendo del contexto en el que se use el caso, se sugiere que cada estudiante
desarrolle la pregunta previamente, de manera que se incentive la reflexion individual antes

de la discusién en clase.
A.  Introduccion (15 minutos):

1. ¢Qué es estrategia? (5 minutos)
2. ¢Cudles son los elementos que componen la estrategia (Modelo Hambrick y
Fredrickson)? (10 minutos).

B. ¢Cuales son, en cada una de las etapas, los elementos de la estrategia de
internacionalizacion de LAN Airlines S. A.? (50 minutos)

Etapas (10 minutos).

Areas de desempefio (10 minutos).

Vehiculos para alcanzar los objetivos (10 minutos).
Diferenciadores (10 minutos).

a ~ w0 N~

Légica econdémica (formas de obtener rentabilidad) (10 minutos).

C. ¢Qué ensefanza le dejo6 el caso? (15 minutos).

Desarrollo:
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A. Introduccion (15 minutos).

Previamente, formular algunas preguntas a los estudiantes, entre ellas: ;como definen
estrategia? ¢ De qué elementos o partes creen ustedes que esta compuesta la estrategia?
Promueva una discusién agradable con los estudiantes buscando que ellos sean los que
elaboren la definicién tedrica de estrategia. Una vez éstos han aportado sus ideas y
conocimiento, el docente debera enfatizar en la definicion tedrica de la estrategia y sus
elementos a través de la exposicion de los conceptos tedricos que se indican a

continuacion.

La definicion de una estrategia requiere la identificacién de varios elementos que deben
ser coherentes entre si, es decir que exista strategic fit. El proceso de internacionalizacion
de LAN Airlines S. A, ilustra claramente este concepto y le da la opcién al estudiante de
reconocer que la definicion y alineacioén de las acciones que le permiten implementar la
estrategia fueron previstas desde el momento de formularla. Todos los componentes que
puedan apoyar o interferir en la implementacion de la estrategia, son contemplados desde
el inicio. El modelo de Donald C. Hambrick y James Fredrickson (Modelo H&F), reafirma
esta practica; los autores argumentan, que la estrategia debe ser central, integrada y definir
la forma en que el negocio alcanzara los objetivos. En tal caso, descomponen la estructura
de la estrategia en los siguientes elementos: areas de desempeno, vehiculos para alcanzar
los objetivos, diferenciadores, velocidad y rapidez de los movimientos por realizar y las
formas de obtener rentabilidad.

1.  ¢Qué es estrategia? (5 minutos).

Usualmente la palabra estrategia es atribuida indistintamente a cualquier accién que la
compania va a realizar: estrategia de bajo costo, abastecimiento estratégico, estrategia de
servicio, entre otros. Cuando se utiliza este término de forma generosa en todas las
acciones que realiza la compania, se corre el riesgo de crear confusién y disminuir la
credibilidad; el problema radica en delimitar la definicidén de la estrategia a un solo concepto
dentro de la compariia, dejando a un lado la secuencia de actividades que la organizacion
debe realizar para llevarla a cabo, o en el peor los casos, extender el concepto de estrategia

a varios proyectos de la compariia sin que estos tengan secuencia o coherencia entre si.

Es importante que la estrategia se entienda como la definicion integrada y central de cémo

la organizacion va a alcanzar las metas y los objetivos planteados. Para estar seguros de
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los cinco elementos minimos que debe contener una estrategia.

2. ¢Cuales son los elementos que componen la estrategia (Modelo Hambrick &
Fredrickson)? (10 minutos).

Cada uno de los elementos responde a las preguntas que debe formularse un gerente de

una compafia al momento de definir la estrategia:

Tabla 6. Modelo Hambrick & Fredrickson: elementos de la Estrategia.

) ¢En qué area / sector estara la compaiia
1 Areas: operando? Si va a estar en varias areas, ¢en cual
de ellas se enfocara con mayor intensidad?

¢ Cuales seran los mecanismos conductores para

2 Vehiculos:
lograr los resultados?

3 Diferenciadores: ¢Como ganar participacion/distincion en el

mercado?
, Cudl v r la veloci nci I
4 Etapas: ¢,C_u§ a a ser la socdad y secuencia de las
actividades a realizar?
5 Légica econdmica: ¢ Como se obtendran los retornos?

Fuente: s Are you sure you have a strategy? Donald C Hambrick; James W Fredrickson.
Elaboracion propia.

En la figura 28 se ilustran los cinco elementos, a saber: las areas, los vehiculos,
diferenciadores y etapas que rodean la l6gica econdmica. Esta distribucion es totalmente
racional porque resalta la importancia del retorno econémico de la inversion en la
estrategia. De esta manera, todos los elementos deben estar en funcién de implementar
mecanismos que se retribuyan en beneficios financieros aspectos sobre como disminuir
costos, aumentar las ventas, ofrecer precios competitivos, aumentar del valor de la accion,

entre otros.
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Figura 28. Los cinco elementos de la estrategia, modelo Hambrick & Fredrickson.

LOGICA

ECONOMICA

Fuente: s Are you sure you have a strategy? Donald C Hambrick; James W Fredrickson.
Elaboracion propia.

B. ¢Cuales son, en cada una de sus etapas, los elementos de la estrategia de
internacionalizacion de LAN Airlines S. A? (50 minutos).

La solucion del caso consiste en determinar para cada etapa del proceso de
internacionalizacion (local, regional e internacional), los elementos que definieron la
estrategia. El caso mismo es muy explicito en la incorporacién del elemento ‘Etapas’ como
parte de la estrategia de internacionalizacién, por esta razén es importante explicarlo al
inicio. En esencia, este elemento marca la linea de analisis para los otros, ya que cada

etapa incorpora elementos diferentes de la estrategia.

Una pregunta que se puede formular a los estudiantes para entrar en la discusion de las
‘Etapas’ como elemento de la estrategia, es: ¢;cudles fueron las etapas del proceso de
internacionalizacién? Con base en esta pregunta, también se puede fomentar la discusion
acerca de la oportunidad con que las etapas se llevaron a cabo: ¢qué sentido tenia la
secuencia de éstas etapas? De esta manera se puede dar inicio a la explicacién de las
etapas y el detalle en cada una de ellas.

1. Etapas (10 minutos):
El éxito del proceso de internacionalizacién de la aerolinea son la rapidez y la secuencia

con que la estrategia se implementa. No todas las estrategias deben o pueden ejecutarse

al tiempo, sino que llevan una secuencia. Aunque no existe una receta sobre la forma en
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haya un criterio en el procedimiento.

Tabla 7. Etapas segun Hambrick & Fredrickson -H & F-.

La definicion de este elemento responde a las
siguientes preguntas:

¢;Cual seria la velocidad y la secuencia de

movimientos?

e Rapidez de la expansién.

e Secuencia de las iniciativas.

Fuente: elaboracion propia.

A nivel macro, el proceso de internacionalizacion de LAN consta de tres etapas principales,
cada una de éstas, brinda el suficiente nivel de ingresos y posicionamiento necesarios para
evolucionar a la etapa siguiente. No obstante, como cada una de ellas la envuelve una
estrategia diferente, es oportuno analizar de manera micro las subetapas correspondientes
(ver tabla 6).

Tabla 8. Etapas de la estrategia de LAN local

Etapa Subetapas para alcanzar la estrategia

» Sostenimiento durante la crisis respaldada en el
Estado.
= Inyeccién de capital privado. Disminucién gradual
de la participacion del Estado en la compania.
Empresa Local = Reorganizacién interna de la compania.
= Adquisiciéon de comparias que complementen los
mercados para aumentar el posicionamiento.

» Adecuacién de rutas y modernizacion de la flota.

Fuente: elaboracion propia.

La etapa de surgimiento de la organizacién, se apoy6 en los recursos y en la administracion
del Estado. Luego de la inyeccidon de capital, la secuencia de la estrategia se implementé
en dos vias: una linea de accién interna que reorganizaba los procesos y estructura de la
institucion, y una segunda linea de accion externa que consistia en adquirir nuevas
comparniias y fortalecer los activos necesarios para abastecer los mercados tanto de carga

como de transporte de personas (ver tabla 9).
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Tabla 9. Subetapas de la estrategia de LAN regional.

Etapa Subetapas para alcanzar la estrategia

» Adquisicién de compaifiias.
Empresa Regional = Unificacion de subsidiarias en el holding LAN
Airlines S. A.
= Modernizacion de la flota.

Fuente: elaboracion propia.

El proceso de adquisicién de nuevas companias exige de la empresa compradora grandes
sumas de capital para realizar la inversion, recurso humano capacitado, alineacion de
objetivos, procesos estandarizados y homogenizacién de la cultura de servicio al cliente.
En este orden de ideas, para que LAN pudiera adquirir otras companias debia estar
suficientemente fortalecida tanto organizacional como financieramente. Por eso, sélo hasta
finales de la década de los afios 1990, LAN inici6 el proceso de colonizacion del mercado
regional comprando aerolineas en Perl y Argentina, y posicionandose en el Ecuador. Afios
después de comprar las aerolineas en otros paises, LAN conformé el holding bajo el
nombre de LAN American Airlines. La figura de holding unifica las subsidiarias bajo una
sola marca y facilita el posicionamiento y reconocimiento de la marca a nivel

latinoamericano y posteriormente, a nivel mundial.

Como era de esperarse, el posicionamiento geografico de LAN en América Latina requeria
una flota mas moderna y segura que estuviera acorde con el plan de modernizacién de la
empresa y que pudiera cubrir trayectos de largo alcance en la regiéon. Asi que
complementario al proceso de adquisicién de empresas, LAN realizaba compra de aviones
mas potentes y modernos. Esta Ultima es una etapa que se ejecuta de forma paralela y
creciente de acuerdo con la incorporacion de los nuevos activos de las compafnias

adquiridas (ver tabla 10).
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Tabla 10. Subetapas de la estrategia de LAN internacional.

Etapa Subetapas para alcanzar la estrategia

= Plan de viajero frecuente LAN Pass con
beneficios mundiales a través de las aerolineas
de la alianza One World.

= Aumentar la utilizacion de la flota.

» Disminuir los costos de mantenimiento vy

Empresa Internacional operacion.

= Menores tiempo de espera de los aviones en los
aeropuertos.

» Simplificacion de tramites en tierra y a bordo.

» Simplificacion de procesos de compra y reserva
de tiquetes.

» Simplificacion de las operaciones back-office.

Fuente: elaboracion propia.

La secuencia de la implementacién de la estrategia de LAN, durante la etapa de
internacionalizacién, consistié en aprovechar al maximo las ventajas que pudo ofrecerles
a sus clientes en funcién de los acuerdos mundiales. El fortalecimiento de la comparia se
hizo a través del fortalecimiento del uso de la capacidad instalada, atacando casi
paralelamente los frentes de seguridad, aumento de la capacidad, comodidad y procesos
de back-office.

Teniendo claras las etapas y los pasos que dio la compania para alcanzar el
posicionamiento internacional, es posible realizar, para cada una ellas, el analisis de los
otros cuatro elementos. El primero de ellos, es el elemento ‘Areas’ que consiste en definir

en qué segmento del mercado se va a enfocar la estrategia.
2. Areas de desempefio (10 minutos)

Para incentivar la discusién sobre las Areas, el objetivo es hacer que el estudiante
identifique en cada etapa de internacionalizacion cual es el mercado objetivo que persigue
la compafnia, segun su ciclo de vida, la intensidad, area geografica, entre otros. Al igual
que en el elemento anterior, se recomienda que antes de entrar a definir a la teoria se
cuestione a los estudiantes sobre las areas de negocio que identificaron en cada etapa (ver
tabla 11).
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Tabla 11. Areas de desempeiio, segun H & F.

La definicibn de este elemento responde a las
siguientes preguntas:

e ;Débnde se va actuar?

e ;Con qué énfasis?

e ;Cual categoria del producto?

e ;Cual segmento del mercado?

e ;Cuadl area geogréfica?

e ;Cual tecnologia?

e ;Cual etapa de creacién de valor?

Fuente: elaboracion propia.

Una de las elecciones de mas relevancia que deben realizar los estrategas, es conocer
donde, en qué areas de negocio van a trabajar y cual va a ser el negocio de la organizacion.
No se trata de generalizar sino de ser lo mas especifico posible, en qué categoria de
producto, tecnologia, segmento de mercado o area geografica, enfocara sus esfuerzos.
Por ejemplo, en el caso de LAN, la compafia se orienta a dos segmentos importantes:
transporte de pasajeros y transporte de carga. Cuando era una empresa local, la flota, la
capacitacion de personal y las rutas estaban orientadas a un area geografica; en la medida
que la compania fue evolucionando el area de negocio, se amplié y, por lo tanto, aunque
su area seguia siendo de transporte de pasajeros, fue muy especifica en definir la
proliferacion de rutas de grandes distancias. La claridad del area de negocio en la que se
desea trabajar le permite a la organizacion alinear sus movimientos, recursos y desarrollo
de servicios. Como se ve en el caso, LAN en sus etapas de crecimiento fue incorporando
flota de corto, mediano y largo alcance. La capacidad de la flota adquirida esta relacionada
con el area de negocio que la empresa deseaba trabajar.

Cuando se selecciona el drea a la que va a pertenecer la organizacién, no es suficiente
especificar cudl es el area sino también con qué intensidad se va a trabajar en ella. Una
estrategia debe, razonablemente, centrarse en una categoria de producto o en una linea

de producto (ver tabla 12).
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Tabla 12. Areas de negocio de LAN local.

Etapa Areas para alcanzar la estrategia

= Transporte de pasajeros y transporte de carga.
Empresa Local =  Vuelos domésticos en Chile que permitieran cubrir la
mayor parte del territorio nacional.

Fuente: elaboracion propia.

Para los primeros anos de funcionamiento de LAN, no habia conciencia de una estrategia
clara. Durante el tiempo en que la compafia era del Estado tenia como meta la integracion
del territorio nacional sin que la rentabilidad de las rutas creadas, fuera un factor
preponderante. No obstante, después de las politicas de Pinochet, que exigieron el
autoabastecimiento de las empresas del Estado, la proliferacién de rutas se hacia
buscando mayor rentabilidad. Bajo este contexto, la aerolinea, durante sus primeros anos
de existencia buscaba sobrevivir a los cambios del entorno y sélo hasta después de la
privatizacion, la estrategia de la compania fue mucho mas clara y agresiva. Su objetivo era
alcanzar el posicionamiento en Chile tanto en transporte aéreo como de carga; aunque las
areas que perseguian los nuevos socios eran las mismas que antes de privatizar la
compania, transporte de pasajeros y transporte de carga a nivel local, los vehiculos y la
orientaciéon que se dio a la aerolinea para alcanzarlas, fue totalmente diferente. Esta
afirmacion se desarrolla en la descripcion de los otros cuatro elementos de la estrategia
(ver tabla 13)

Tabla 13. Areas de negocio de LAN regional

Etapa Areas para alcanzar la estrategia

Empresa Regional = Aerolineas de transporte de carga y pasajeros en
paises de América Latina.

Fuente: elaboracion propia.

Una vez alcanzado el posicionamiento de la compania en el territorio local, la aerolinea se
lanz6 al mercado regional. Su objetivo era posicionarse tanto en el transporte aéreo de
pasajeros como en el transporte de carga a una mayor escala. En la medida en que
aumento el posicionamiento geografico, la compafnia estuvo en capacidad de ofrecer mas
rutas y diferentes conexiones entre los paises de la region, convirtiéndose en la opcion mas

favorable para transportarse entre paises latinos (ver tabla 14).

Tabla 14. Areas de negocio de LAN multinacional

142



0§76 e10Ie3e10183 [OLIqRS /W02 ) 00qad8]

METODOLOGIAS ACTIVAS DEL APRENDIZAJE

Etapa Areas para alcanzar la estrategia —

Empresa Multinacional » Ofrecer mas rutas y servicios a todo el mundo.

Fuente: elaboracion propia.

Aunque la conquista y posicionamiento de la region latinoamericana es una muy buena
ventaja para LAN, también implica enfrentarse con nuevos retos para la organizacién. La
compania debe buscar mecanismos que le permitan conservar la posicion que ha logrado
hasta el momento en Suramérica, razén por la cual debe continuar su plan de crecimiento
y expandirse en otros mercados. De otro lado, la aerolinea al convertirse en una de las
principales opciones de transporte aéreo en América Latina, debe estar a la vanguardia de
las necesidades del cliente. Establecer conexiones entre el territorio latino y el resto del
mundo es la demanda constante de sus usuarios tanto en el negocio del transporte de
pasajeros como en el de transporte de carga.

Cuando las compafias tienen claridad sobre el area en que se van a enfocar, es mas facil
definir los mecanismos que utilizardn para alcanzar los objetivos. Sobre este elemento, el
caso ofrece informacion relevante que le permite al estudiante diferenciar cada etapa en

términos de los vehiculos que estaban utilizando.

3. Vehiculos para alcanzar los objetivos (10 minutos):

Las preguntas que en este elemento pueden motivar la discusién son: ;cémo logré LAN
posicionarse en cada una de las etapas? ¢ Cada movimiento que realiz6 LAN tenia sentido
respecto a su entorno? ;Por qué? Estas preguntas le permiten al estudiante entender la
diferencia entre tener un area de negocio definida, estar en una etapa de la organizacion y
definir un vehiculo para alcanzarlo. Lo mas importante es que el alumno se dé cuenta de

como van complementandose los elementos para formar la estrategia (ver tabla 15).
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Tabla 15. Vehiculos para alcanzar los objetivos, segun H & F.

La definicibn de este elemento responde a las

siguientes preguntas:

e ;COmo se va a llegar al area de negocio que
pretende cubrir la empresa?

e ;Cbmo se llevara a cabo el desarrollo interno
de la companiia para alcanzar los objetivos?

e ;Se requieren joint venture, franquicias,

adquisiciones?

Fuente: elaboracion propia.

Una vez decididas las areas en que el negocio estara activo, los estrategas necesitan
definir qué tipo de actividades deben ejecutar para obtener los resultados; la
implementacion de vehiculos apropiados, consiste en establecer las actividades que debe
realizar la compania para alcanzar la estrategia. Lo importante de este elemento, es
enfocar las operaciones de la organizacion, los recursos financieros y el talento humano
hacia el objetivo planteado. Una mala o incompleta descripcién de las actividades por
realizar, puede significar para la compania un desgaste en las areas operativas, gastos
innecesarios, pérdida de mercado y fracaso en la estrategia. LAN, en su trayectoria,
demuestra cédmo los vehiculos utilizados para alcanzar la estrategia corresponden a las

metas y la etapa de crecimiento de la aerolinea.
Otro aspecto importante de resaltar, es la oportunidad en la selecciéon de vehiculos. En
cada etapa de la historia de LAN, los vehiculos utilizados fueron diferentes y flexibles; es

asi, que cuando una compafia evoluciona, debe evaluar su estrategia y activar los

vehiculos consecuentes con el contexto en que se encuentra (ver tabla 16).

Tabla 16. Vehiculos para alcanzar los objetivos de la estrategia de LAN local
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Etapa Vehiculos para alcanzar los objetivos de la estrategia ——

» Legislacién de la industria aérea.

= Rutas de corto alcance.

= Flotas de corto alcance.

» Privatizacién (busqueda de capital).

Después de la privatizacion:

Empresa Local » Reorganizacion de la compafia.: readecuacion
de pasivos financieros, renegociacién de contrato
de leasing de los aviones, cambio de imagen de
la compania.

= Adquisicién de la compania Ladeco.

= Adquisicién de la compania Fast Air.

» Creacién de la compania LAN Cargo (transporte
de carga) y LAN Express (transporte de pasajeros
en Chile).

» Adquisicién y estandarizacion de la flota.

Fuente: elaboracién propia.

La compania LAN en sus inicios, fue parte activa de la construccion de la industria aérea
en América Latina, aunque las diferentes regulaciones expedidas sobre el transporte aéreo
provenian de organismos internacionales. La existencia de LAN como parte de las
aerolineas que demandaban mas claridad en la regulacién, incentivé la emision y evolucién
del marco regulatorio de la industria aérea y, ademas, motivé que dentro de esta

normatividad se incluyera la regién latina.

En los primeros afios de LAN, en que era una empresa del Estado, su principal objetivo era
integrar el territorio nacional; para esto, su vehiculo era la creacion de rutas de corto
alcance, razoén por la cual la mayoria de su flota, en esta época, tenia capacidad limitada
para vuelos dentro de la region chilena. En la década de los afios 90, luego de atravesar
una fuerte crisis financiera, su principal vehiculo fue la privatizacién, esto le permitié iniciar
un proceso de reorganizacion de la compania, readecuacién de pasivos financieros y
renegociacion de contrato de /leasing de los aviones para disminuir los costos.
Posteriormente, el dominio del mercado local lo hallaron adquiriendo compariias; la primera
fue Ladeco, que en ese entonces estaba recuperandose satisfactoriamente de una crisis
similar a la experimentada por LAN Chile, esta compra le otorg6 el dominio del mercado

chileno en la industria aérea, y la segunda adquisicion estratégica, fue la empresa Fast Air,
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En conclusion, durante esta etapa LAN utilizd6 como vehiculos principales la privatizacion,
que inyectd fuertes sumas de capital y difundié claridad estratégica y la adquisiciéon de
compahias, que aceleraron el incremento en la participacion del mercado (ver tabla 17).

Tabla 17. Vehiculos para alcanzar los objetivos de la estrategia de LAN regional

Etapa Vehiculos para alcanzar los objetivos de la estrategia

»=  Adquisicion de companias en paises de la region.

Empresa Regional » Incorporacién de flota mixta de Airbus y Boeing.

Fuente: elaboracion propia.

El principal vehiculo de expansion y crecimiento de la comparfia en América Latina, fue la
adquisicion de aerolineas que ya estaban en funcionamiento. A diferencia de la etapa
anterior, estas companias se encontraban ubicadas en paises diferentes a Chile y
permitian el posicionamiento regional. El primer paso se dio en Peru a través de la compra
de la aerolinea Aero Peru; con esta compra, LAN pudo ingresar en el mercado peruano de
carga y de pasajeros a nivel nacional e internacional. Adicionalmente, aprovechando el
posicionamiento geografico en Perd, LAN penetré el mercado de transporte internacional
de pasajeros en Ecuador. Siguiendo la misma estrategia de adquisicién de empresas la
compania ingres6 en Argentina con la adquisicién de dos aerolineas de ese pais: LAFSA
y Aero 2000. En general, las companias que adquiri6 LAN tenian como caracteristica en
comun que atravesaban problemas financieros al momento de ser compradas; esta
particularidad, dio a LAN una ventaja en el costo de adquisicién. Paralelo a la compra de
empresas, la compania inicié un plan de modernizacién de la flota, compré los aviones

Airbus y Boeing para brindar mas capacidad y seguridad al cliente (ver tabla 18).
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Tabla 18. Vehiculos para alcanzar los objetivos de la estrategia LAN Multinacional.

Etapa Vehiculos para alcanzar los objetivos de la estrategia

= Suscripcién de alianzas con otros operadores a
Empresa Multinacional nivel mundial.
» Alianza One World junto a las mas prestigiosas
aerolineas del mundo.
= Acuerdos bilaterales con American Airlines, British
Airways, Iberia, Qantas, Aero Meéxico, Mexicana,
Alaska Airlines, TAM, Korean Airlines y Japan Airlines.

Fuente: elaboracion propia.

Durante la etapa de internacionalizacion de LAN, la estrategia se basé principalmente en
obtener acuerdos de cédigos compartidos con otras aerolineas. Se puede afirmar que en
el mercado global de aerolineas, la competencia no sélo ocurre entre cada una de las
aerolineas, sino entre grupos aliados. Actualmente, existen tres alianzas a nivel mundial
que son: One World, Sky Team y Star Alliance lideradas por American Airlines, Air France
y Lufthansa respectivamente. LAN pertenece a One World y formar parte de este grupo le
exige mantenerse a la vanguardia en tecnologia, flota, instalaciones, servicios y relacion
con el cliente. Adicional a este acuerdo, la compania aérea realiza acuerdos bilaterales
con algunas aerolineas para la apertura de nuevas rutas como es el caso de la linea que

lanzo en el 2006 entre Lima y Pera.

En el momento en que se definen los vehiculos es importante resaltar que las estrategias
deben tener un nivel de impacto para el sector en que se desempefian. De acuerdo con el
modelo H&F, este impacto es medido en términos de diferenciadores, elemento siguiente
con el que debe contar la estrategia.

4. Diferenciadores (10 minutos):

En esta parte de la discusion, lo valioso es hacerle entender al estudiante que las
estrategias deben ser retadoras. Para esto, se pueden formular preguntas que cuestionen
el objetivo de implementar los vehiculos y trabajar en las areas definidas, por ejemplo:
¢cudl es el objetivo de LAN de contar con una flota mas moderna? ;Para qué buscaria
LAN ingresar en un acuerdo? Para resolver estas inquietudes se introduce el tema de

diferenciadores tal y como se presenta a continuacion:

Tabla 19. Diferenciadores, segun H & F.
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siguientes preguntas:

e ;Cb6mo ganar en Imagen?

DIFERENCIADORES

e ;CoOmo ganar en Personalizacion?
e ;Cbmo ganar en Precio?

e ;Cbmo ganar en Estilo?

Fuente: elaboracion propia.

Las actividades realizadas o vehiculos deben orientarse a crear elementos de impacto que
le permitan a la empresa diferenciarse en el segmento de mercado; por esto, la seleccidén
de Diferenciadores es el siguiente elemento que debe componer la formulacién de la
estrategia.

Los Diferenciadores son las formas que tiene la compania para atraer a los clientes y
aumentar la participacion en el mercado; al tener claro los aspectos que diferenciaran a la
organizacion de la competencia, la operacion, los recursos y los vehiculos de la estrategia,
estaran enfocados en lograrlos. Adquirir una ventaja consistente en el mercado, no
significa necesariamente que la comparia tenga que ser extremadamente diferenciada por
una caracteristica. Es posible que la diferenciacion esté dada por la combinacion perfecta
de varios diferenciadores para otorgar una ventaja significativa respecto a los demas (ver
tabla 20).

Tabla 20. Diferenciadores de la estrategia de LAN local

Etapa Diferenciadores para alcanzar la estrategia

= Ofrecer variedad de rutas nacionales.
Empresa Local = Mejorar la calidad de la flota.

Fuente: elaboracion propia.

La compania LAN se caracterizd por innovar en rutas, un ejemplo es la Isla de Pascua ya
que une territorios insulares no contemplados por la competencia. Sin embargo, la
creacion de rutas era una accién timida debido a la crisis que atravesaba la compania antes
de la privatizacién. Cuando se incorporaron a la empresa nuevos socios y éstos dieron un
giro totalmente distinto a la estrategia, la empresa entr6 en un proceso de recuperacion

que aceleré el crecimiento de la compania. A través de la apertura de nuevas rutas,
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diferenciacién del servicio de transporte aéreo ofreciendo mayor seguridad, comodidad y
servicio al cliente (ver tabla 21)

Tabla 21. Diferenciadores de la estrategia de LAN Regional.

Etapa Diferenciadores para alcanzar la estrategia

=  Ubicacion geografica / disponibilidad.
Empresa Regional = Diversificacion de conexiones y rutas.

= |nnovacién en la flota.

Fuente: elaboracion propia.

La estrategia de expansion regional, le permitié a la compafia cambiar de un portafolio
caracterizado por rutas locales a un portafolio mas completo de rutas entre los paises
latinos. La modernizacion de la flota, es para LAN un diferenciador muy importante en la
medida que ofrece servicios diferentes respecto a otras aerolineas; tal es el caso de los
aviones Airbus 320 y Boeing 767, los cuales entraron a formar parte de la flota de la
compania y marcaron un hito en la historia aeronautica de América Latina. LAN adquirio
posicionamiento geografico que le permitié ofrecer rutas diferentes lo que la hizo la mejor
opcion de la region (ver tabla 22)
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Tabla 22. Diferenciadores de la estrategia de LAN multinacional.

Etapa Diferenciadores para alcanzar la estrategia

= Los acuerdos internacionales permiten ofrecer a
Empresa Multinacional los clientes una completa red de rutas a nivel
mundial.

» Programa de pasajero frecuente LAN Pass
(cupones upgrade, acumulacioén y bonificacion
de millas, check-in preferente y acceso salones
VIP).

= Mayor uso de Internet para la simplificaciéon de
proceso y reduccién de costos de distribucion.

» Implementacién de la nueva clase Premium
Business (primera clase y clase ejecutiva).

o Nueva flota de aviones Boeing.

o Asientos full flan con reclinaciéon 180°.

o Mejoras en la cabina turistica.

o Innovaciones en materia de
entretenimiento.

o Aviones mas confortables.

= Le permite al viajero acceder a mayor cantidad
de destinos sin hacer muchos transbordos.

Fuente: elaboracion propia.

Producto del crecimiento constante de la compania en ingresos y utilidades, LAN pudo
plantearse metas cada vez mas exigentes y retadoras. En esta etapa de expansion de la
compania, la fijacion en ofrecer un servicio moderno, seguro y eficiente, se convirtié en una
cultura organizacional. La calidad del servicio que ofrece LAN, supera las expectativas del
cliente en materia de entretenimiento y comodidad. La principal estrategia de adquisicion
de flota al nivel de las mejores aerolineas mundiales, le permite ofrecer un servicio

exclusivo a precios rentables para la organizacion.
Por ultimo, es necesario anadir la l6gica econémica que tendra la estrategia. Adicional al
elemento diferenciador es importante soportar la estrategia sobre una estructura financiera

que genere rentabilidad a la organizacion; con este elemento, se afiade el componente
final que otorga mayor claridad para la ejecucién de la estrategia.

5. Légica econémica (10 minutos):
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Para abrir la discusion sobre este elemento puede preguntarles a los estudiantes: ¢ cual
era el incentivo financiero que tenia la compania LAN en cada una de sus etapas y como
los vehiculos que utiliz6 aportaban a la organizacién un beneficio econémico? Luego de la

discusion, la explicacion seria la siguiente:

Tabla 23. Légica econémica, segun H & F.

La definicibn de este elemento responde a las

siguientes preguntas:

e ;Cbémo obtenemos el retorno?

LOGICA

| e ;Costos mas bajos a través de ventajas a
ECONOMICA

escala?

e ;Costos mas bajo a través de ventaja en el
alcance y la replicacion?

e ;Precios premio debido a las caracteristicas
y propiedades del producto?

Fuente: elaboracion propia.

Toda estrategia debe tener una idea clara de como los retornos van a generarse, en tal
caso: primero, tener en cuenta los cinco elementos en la estrategia; segundo, éstos
requieren preparacion e inversion, y tercero, todos ellos deben estar alineados y
soportados el uno con el otro. Debe existir una relacién de strategic fit, lo cual significa que
cada una de las areas de la organizacion debe alinear sus actividades al desarrollo de la
estrategia y ser consecuente con sus metas; de esta manera, los cinco elementos de la
estrategia pueden ser considerados los nodos centrales para el disefio y comprensién de
un sistema de actividades integrado (ver tabla 24).
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Tabla 24. Logica Econdmica de LAN Local.

Etapa Logica Econémica para alcanzar la estrategia

= [nicialmente apalancado en el Estado.
Empresa Local » Antes de la privatizacion se logré un
autoabastecimiento precario que terminé en
crisis financiera en 1989.
= Posterior a la privatizacion la légica econdémica

fue estandarizar la flota para minimizar costos.

Fuente: elaboracion propia.

Al ser LAN inicialmente una compania del Estado, la l6gica econémica no era un elemento
importante porque consideraba que tenia una funcion social, por lo tanto, era irrelevante
obtener utilidades financieras. Posterior a las exigencias de Pinochet, las cuales obligaron
a autoabastecerse, cambié la politica de seleccidén de rutas teniendo como prioridad la
rentabilidad que generaban. Sin embargo, las actividades realizadas no fueron suficientes
para compensar el nivel de costos y cayeron en crisis; s6lo hasta la venta de la empresa al
sector privado, la estrategia busca un beneficio econémico, encadenando las actividades
a la disminucion de costos y generacion de rentabilidad (ver tabla 25).

Tabla 25. Légica econémica de LAN Regional.

Etapa Légica Econémica para alcanzar la estrategia

Empresa Regional = A mayor cubrimiento geogréafico més rutas.

Fuente: elaboracion propia.

Producto de la organizacion financiera de la compania en el ambito local, se presenta una
tasa de crecimiento positiva respecto al nivel de ingresos de la aerolinea. Esto se debe a
que las actividades se realizan en busca de beneficios econémicos. La condicion de ser
una empresa cada vez mas grande hace que obtenga rendimientos a escala, optimice el
uso de activos, minimice el costo de produccion y, en consecuencia, cree ventajas
competitivas, ofrezca precios mas bajos, aumente la cantidad de pasajeros, abra mas rutas

y cubra nuevos destinos (ver tabla 26).
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Tabla 26. Logica econdmica de LAN Multinacional.

Etapa Logica Econémica para alcanzar la estrategia

Empresa Multinacional = Penetrar y posicionarse en el mercado global al
menor costo.

Fuente: elaboracion propia.

En esta etapa, la empresa busca a través del mecanismo de acuerdos, aumentar el valor
agregado al cliente y ser mas competitivo. Los acuerdos le permiten diversificar y ampliar
el portafolio de rutas posibles y desplegar la cadena de beneficios a nivel mundial en
cualquiera de las aerolineas de la alianza One World. | seleccionar la estrategia de
acuerdos, buscaba:

= Disminuir el nivel de costos y de riesgos que implica lanzarse en forma individual a la
conquista de nuevos mercados.

= Ganar en curva de aprendizaje sobre el negocio, porque aprende de las aerolineas co-
aliadas.

= Aumentar su competitividad en la medida que se genera un proceso de coaching mutuo

para lograr e implantar las mejores practicas en materia de aviacion.

La adquisicion de flota tiene un valor adicional muy importante y que encaja perfectamente
en el elemento de l6gica econdmica. LAN calcula que del crecimiento esperado para los
proximos anos, el 33% se debera al aumento de capacidad de los aviones asi:

= Pasar de los Boeing 767 a los 300, tendra una capacidad por vuelo de 214 a 219 sillas.
= Lacompra de los aviones A320 (Bioclass), le incrementard de 136 a 156 sillas.
= Lacompra de los aviones A320 (Monoclass), le incrementara de 156 a 168 sillas.

Este comportamiento, representé para la compaiia un ahorro de cerca de US$40 millones
para el 2007.

Otra ventaja de modernizar la flota, es aumentar el nimero de horas de vuelo; se estima
que la compra de los aviones A320, permitird que la capacidad de vuelo que antes era de
5.6 horas, ahora sea de 11.5 horas, generando asi un ahorro en costos de US$60 millones
para el 2007.

C. ¢Qué ensefanza le dejo el caso? (15 minutos).
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R do | | : lics . la di .

con preguntas que permitan concluir y recopilar las ensefianzas dejadas por el caso. La
pregunta sugerida es: ;Qué ensenanza le dejo el caso? Pero esta pregunta se puede
ampliar formulando otras como: ;Cudl de los elementos de la estrategia le parecié mas
importante? ; Cual considera que fue la etapa mas relevante para la compania?

En este momento de clausura, se pueden obtener observaciones muy valiosas que
permitiran afianzar las ideas y conceptos mencionados durante la sesion; por esto, se
recomienda que dedique un espacio de 15 minutos aproximadamente de tal forma que
todos los estudiantes, o por lo menos la mayoria de ellos, puedan expresar tranquilamente

Sus opiniones.

lll. Uso de los tableros.

En el tabla 27 se presenta una sugerencia de como deberian dibujarse los tableros durante
la discusion; la idea es dividir el tablero en las tres etapas del proceso de
internacionalizacién: una columna por etapa. Luego, cuando realice la exposicién de la

teoria, puede dividir las columnas en filas, una para cada elemento de la estrategia.

Tabla 27. Disefo de Tablero para la discusion.

ETAPA DE ,
ETAPA DE , ETAPA DE EXPANSION
ELEMENTO , EXPANSION
EXPANSION LOCAL INTERNACIONAL
REGIONAL
Areas
Vehiculos

Diferenciadores

Légica Econédmica

Fuente: elaboracion propia.

En la medida que vaya desarrollandose el caso, puede ingresar en cada celda las ideas

gue considere mas relevantes e ilustrativas sobre el elemento en la etapa estratégica.
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Anexo-1

Hitos en la industria aérea que marcaron el inicio de la
Aerolinea LAN Chile.

La industria de lineas aéreas en el mundo experimentd numerosos y fuertes cambios en la
década pasada, debido, en gran parte, a un proceso creciente de desregularizacion de
rutas y precios en mercados internos, como también por la apertura a la competencia de
las rutas entre paises. Durante la primera mitad del siglo XX, la mayoria de las rutas
internacionales estaban gobernadas por acuerdos binacionales, en los cuales cada par de
paises acordaba una cantidad de vuelos iguales para cada uno entre aeropuertos clave.
Por ejemplo, la aerolinea de Estados Unidos, Panamerican Airlines, tenia derecho de volar
de Nueva York a Buenos Aires, mientras Aerolineas Argentinas tenia el derecho de volar
la misma ruta y con la misma frecuencia; las otras aerolineas, de uno u otro pais, tenian
prohibido utilizar esa ruta. Este sistema, comenzé a cambiar a finales de la década de los
anos 80 porque hubo un nimero de lineas aéreas publicas que se privatizaron y también
en razon a que los gobiernos comenzaron a negociar los derechos para servir las mismas

rutas internacionales, aun en el contexto de acuerdos bilaterales.

En el contexto interno estadounidense, las reglas del juego cambiaron dramaticamente en
el afo de 1978 con el Acta de Regulacion de Lineas Aéreas. Las rutas domésticas fueron
restringidas y administradas por el Consejo de Aerondautica Civil, que tuvo que aprobar
asignaciones y frecuencias de ruta, tarifas, fusiones y adquisiciones en la industria, y
también las tarifas de regreso, aceptables para las lineas aéreas. El acta abrid la
competencia de rutas nacionales a cualquier linea aérea nacional (las lineas aéreas
extranjeras todavia no podian ofrecer el servicio doméstico o interno), eliminaron el proceso
de aprobacién de tarifas y permitieron a las lineas aéreas utilizar sus estrategias de
competencias preferidas, terminando asi, el periodo mas temprano de competencia
limitada. Afos mas tarde, numerosas lineas estadounidenses fallaron, entre ellas: Lineas
Aéreas Nacionales, Lineas Aéreas Orientales y Lineas Aéreas de Piamonte; y otras
dominaron el mercado interior, como por ejemplo, United Airlines, Delta y TWA.

Este proceso ha continuado a la fecha, con repetidas oleadas de quiebras y
consolidaciones, al igual que con nuevas entradas de lineas aéreas por nichos. El servicio
de carga en Estados Unidos, ha evolucionado menos y sin tanto trauma dado el periodo
anterior con menos restricciones en la entrega de cargas aéreas; pero aun asi, la

competencia se ha hecho mas intensa y las principales lineas aéreas han cambiado en el
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Express —Fedex- (servicio de envio urgente), seguida por un servicio similar ofrecido por

Estados Unidos con el Servicio Postal Estadounidense (US Postal Service) y el servicio de
Paquete Unido (United Postal Service). Estos servicios de reparto a domicilio, han sido
seguidos por varios otros servicios, a menudo sirviendo mercados nichos. Ellos también,

estan en competencia con las lineas aéreas de pasajeros, que también transportan carga.

Con el incremento de la competencia en rutas nacionales e internacionales, tanto para
carga como para pasajeros, el rendimiento financiero de las empresas de lineas aéreas ha
bajado dramaticamente al promedio de la industria media estadounidense desde el afo de
1980. El retiro de lineas aéreas no rentables, ha sacado del camino a muchos
competidores del mercado; sin embargo, existen algunas lineas aéreas que tienen
ganancias considerables y, en algunos casos, inversores ricos a quienes les agrada la idea
de poseer lineas aéreas, aun teniendo perspectivas de beneficios débiles. Por

consiguiente, la competencia siempre esta presente.
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- N
Anexo-2
Comodidad y entretenimiento de la nueva flota LAN.
La flota esta estratégicamente adecuada de acuerdo con el tipo de cliente, en el caso de

los viajes de corto alcance se trabaja en ofrecerles mas productos y en el de los viajes de
largo alcance, el objetivo es brindar mayor entretenimiento y descanso.

Figura 29. Silla de una cabina Premium Business -Viajes de largo alcance-.

Fuente: www.lan.com

Figura 30. Silla tarifa econémica -Viajes de largo alcance-.

Fuente: www.lan.com
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Figura 31. Mayor entretenimiento.

Fuente: www.lan.com
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Flota aérea LAN Airlines S.A.

Figura 32. Familia Airbus.

FAMILIA AIRBUS A320

A319-100 @

Longitud: 33,8 mts

Envergadura; 34,1mts

Asientos: 144

Velocidad crucero: 850 km/h

Peso maximo de despegue: 70.000 kg

A320-200 @

Longitud: 37,6 mts

Envergadura: 34,1 mts

Asientos: 168-174

Velocidad crucero: 850 km/h

Peso maximo de despegue: 77.000 kg

A321-200 @

Longitud: 44,51 mts

Envergadura: 34,1 mts

Asientos: 220

Velocidad crucero: 850 km/h

Peso maximo de despegue: 89.000 kg
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FAMILIA AIRBUS A340

A340-300 @

Longitud: 63,7 mts

Envergadura: 60,3 mts

Asientos: 260

Velocidad crucero: 836 km/h

Peso maximo de despegue: 275.000 kg

A340-500 @

Longitud: 67,0 mts

Envergadura: 63,45 mts

Asientos: 267

Velocidad crucero: go7 km/h

Peso maximo de despegue: 372.000 kg

Figura 33. Familia Boeing.

FAMILIA BOEING

Boeing 737-700

®

Longitud: 35,5 mts

Envergadura: 35,7 mts

Asientos: 148

Velocidad crucero; 828 km/h

Peso maximo de despegue: 70.000 kg
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FAMILIA BOEING FREIGHTER

Boeing Freighter 767

Longitud: 54,2 mts

Envergadura: 47,6 mts

Volumen de carga: 438,1 m3

Velocidad crucero: 8g6 km/h

Peso maximo de despegue: 186,880 kg

Boeing Freighter 777

®

Longitud: 63,7 mts

Envergadura: 64,8 mts

Volumen de carga: 652,7 m3
Velocidad crucero: 8g6 km/h

Peso maximo de despegue: 347,450 kg

Boeing 767-300

®

Longitud: 54,2 mts

Envergadura: 47,6 mts

Asientos: 221-238- 205

Velocidad crucero: 869 km/

Peso maximo de despegue: 184 611 kg

Boeing 777-300 ER

®

Longitud: 73,9 mts

Envergadura: 64,8 mts

Asientos: 362

Velocidad crucero: 896 km/h

Peso maximo de despegue: 347.800 kg

Boeing 787-8

®

Longitud: 56 6g mts

Envergadura: 60,0 mts

Asientos: 247

Velocidad crucero: 913 km/h

Peso maximo de despegue: 227.930 kg

Figura 34. Familia Dash.

®
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FAMILIA DASH

Dash 8-200

Longitud: 22,25 mts

Envergadura: 25,8g mts

Asientos: 37

Velocidad crucero: 500 km/h

Peso maximo de despegue: 16 470 kg

Dash 8Q-400

®

Fuente: www.lan.com

Longitud: 32,81 mts

Envergadura: 28 4 mts

Asientos: 78

Velocidad crucero: 667 km/h

Peso maximo de despegue: 29,260 kg

®
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Anexo 4

Cddigos compartidos de la Compania LAN Airlines S.A.

Figura 35. Codigos compartidos LAN Airlines S.A.
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Anexo 5

Plan de Flota LATAN Airlines para el periodo 2013 a 2015.

De acuerdo con LATAM Airlines, la empresa tiene como gran desafio adecuar su
flota operativa a la realidad regional y mundial del mercado aéreo, razén por la cual,
la compania se encuentra ajustando su plan de flota de tal manera, que se pueda
expandir en capacidad al entorno macroecondémico y competitivo que afecta al
mercado aéreo de pasajeros domestico e internacional. Previamente, en el cuarto
trimestre de 2012, LAN y TAM, recibieron un Airbus A319, cinco A320, cuatro Boeing
767-300ER, dos B777-300ER, un B777F y dos B787-8. A su vez, el holding devolvid
cuatro A320 de TAM y concreto la venta de otros dos A318, modelo que fue retirado

de la flota durante ese mismo ano.

La actualizacién del plan de flota para el periodo 2013-2015, contempla una
disminucién de US$1,2 mil millones en el CAPEX, ademas de evaluar alternativas
para racionalizar sus 6rdenes de compra. Para los préximos afnos, el cuerpo
principal de las operaciones seguird estando basado en la familia de aviones A320,
especialmente en los modelos A320 y A321, los mismos que tendran un mayor
incremento de unidades. Por su parte, la flota de fuselaje ancho continuara basada
en los B767-300ER, B777-300ER y en parte por B787-8, aviones que tendran la
misién de compensar el retiro de material A330-200 de TAM y A340-300 de LAN.

Figura 36. Crecimiento proyectado LAN 2008.
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Fuente: www.lan.com
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El financiamiento del plan se hara a través de un aumento de capital y, otra parte de la
financiacién, consistira en una mezcla de generacion propia y crédito del proveedor a largo
plazo. Se estima que con los niveles de proyeccion de resultados, el plan de crecimiento es
sustentable con generacién de recursos propios. Los nuevos aviones, seran destinados a
aumentar y renovar la flota de largo alcance; ademas, permitiran a la compania operar

nuevas rutas internacionales.

En forma paralela a la incorporacion de nueva flota, LAN Airlines S. A., tiene como estrategia
la utilizacién adecuada de los activos. La compania esta orientada a la construccién de un
multihub o modelo multiaerolinea que permita entrelazar, proteger y complementarse entre
hubs, optimizar el uso de activos y acelerar el retorno sobre la inversion creando una ventaja

competitiva (ver figura 37).

Figura 37. Multihub LAN.
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Anexo 6

Situacion financiera LAN Airlines S.A.

LATAM Airlines Group, de acuerdo con su informe financiero del afo 2013, registré una
ganancia operacional de US$234,9 millones para el cuarto trimestre, lo que representa un
aumento del 166% si se le compara con los US$ 88,3 millones registrados en el cuarto
trimestre de 2012. Su margen operacional alcanzé un 6.9%, también aumentd un 4.4% en
comparacion del afio 2012 que fue del 2.5%. Esta expansion en los margenes, se explica
por los buenos resultados financieros de la operacion en el Brasil y por la racionalizacién de
las operaciones internacionales de pasajeros, por los procesos de integracion y las sinergias

financieras.

Durante el cuarto trimestre del afio 2013, se redujo la capacidad total media de ASK en un
4.5% en comparacién al mismo periodo del afio 2012. Para el total del afio 2013, LATAM
Airlines Group obtuvo una ganancia operacional de US$ 643,9 millones, lo que significa un
aumento del 605% en comparacién con los US$ 91,4 millones registrados durante el 2012;
y el margen operacional, fue de un 4.9%; un aumento del 4.2% en comparacién con el 0.7%
registrado en el afio 2012.

Por otra parte, en el segundo semestre del afo 2013, LATAM Airlines Group decidié
implementar un plan de reestructuracion de su flota con el objetivo de reducir los modelos
menos eficientes y asignando aeronaves mas adecuadas para cada uno de sus mercados,
por lo que en el cuarto trimestre del afino 2013 y durante aproximadamente 30 meses, la
compania retirard de forma gradual todas las aeronaves de los modelos A330, A340, B737,
Q400 y Q200s, proceso que generd gastos en el ultimo trimestre del ano 2013 por valor de
US$17,5 millones debido a multas relacionadas con la devolucién anticipada y por gastos

de mantenimiento por la devolucion.

Para el afo 2013, los costos alcanzaron los US$29 millones, excluyendo estos costos no
recurrentes, el margen operacional de LATAM fue de 7.4% en el cuarto trimestre de 2013 y
de 5.1% para todo el 2013. En el cuarto trimestre de la misma vigencia, LATAM registr6 una
pérdida neta de US$ 46,1 millones, comparada con una pérdida neta de US$ 69,8 millones
en el mismo periodo de 2012, impactada por una pérdida por tipo de cambio de US$ 142,6
millones reconocida principalmente por TAM, resultando de la depreciacion real en el
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trimestre. La compania continda trabajando en la manera de eliminar la exposicién del

balance de TAM, a la moneda brasilefa hacia junio de 2014.

LATAM ha mostrado avances significativos en el proceso de ‘turnaround’ (el tiempo que
transcurre desde que el avién aterriza en un aeropuerto y hasta que vuelve a despegar) de
las operaciones domésticas, manteniendo una capacidad de reduccién del 6.0% en los
ASKs durante el cuarto trimestre de 2013, en comparacion al cuarto trimestre de 2012. Las
mejores practicas de segmentacion de mercado y revenue management han resultado en
mejoras en los yields® y en el factor de ocupacion que durante el trimestre alcanzé un 81.6%.
Esto, resulté en un aumento significativo de 11.3% en los ingresos por ASK (RASK).

Con relacion a la capacidad en vuelos internacionales, éste disminuyé en 6.5% durante el
cuarto trimestre de 2013, mientras el tréfico de pasajeros aumentd en 0.8%, resultando en
un factor de ocupacion del 84.3%, un aumento de 6.1% comparado con el cuarto trimestre
de 2012. Ademas, se obtuvo la aprobacion de las autoridades brasilefias para mejorar la
distribucion de los slots de pasajeros en el aeropuerto de Guarulhos, en Sao Paulo, que
representa un paso importante en la consolidacién del Aeropuerto de Guarulhos como hub
para vuelos regionales y de larga duracién en Sudamérica.

Finalmente, el 10 de enero de 2014, el Grupo LATAM Airlines concluyé de forma exitosa su
aumento de capital, recaudando US$ 940,5 millones. El precio de colocacion fue US$15,17
por accién. De esta forma, la compania avanzo6 significativamente en un proceso importante
y estratégico de fortalecimiento del balance y de la situacion financiera de LATAM por medio
de la reduccion del apalancamiento y la mejora en la liquidez. (Ver Anexo 6)

6 “ender el producto correcto, al cliente correcto, en el momento correcto”. Yield & Revenue
Management, es la técnica utilizada por algunas empresas que quieren optimizar sus beneficios, a
través de la variacién de precios, por medio de un amplio conocimiento del mercado que permita
segmentarlo, manipular la demanda y el tiempo en que se realizan las ventas.
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Anexo 7

Resultados Financieros consolidados en el cuarto trimestre de 2013.

Tabla 28. Resultados financieros LAN, cuarto trimestre de 2013.

Para el trimestre terminado el 31 de dicdembre
2013 2012 Var. %

INGRESOS

Pasajeros 2836446 2858827 0.8%

Carga 479696 537 886 -10.8%

Otros 81404 73792 10.3%
TOTAL INGRESOS OPERACIONALES 3.397.546 3.470.505 21%
COSTOS

Remuneraciones 610434 641637 -4 9%

Combustible -1.085.698 -1.250.684 -13.2%

Comisiones -115.692 83372 38.68%

Depreciacion y Amortizacion -250.172 -276436 -95%

Ctros Arriendos y Tasas de Aterrizaje -338.683 -357.380 £2%

Servicio a Pasajeros 4319 82698 0,6%

Arriendo de Aviones -125.717 -114.955 94%

Mantenimiento -124.939 L8777 291%

Otros Costos Operacionales 428161 478290 -10.5%
TOTAL COSTOSOPERACIONALES -3.162.687 -3.382.229 £,5%
RESULTADO OPERACIONAL 234.859 88.276 166.1%
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Margen Operacional 6.9% 25% 44pp
Ingresos Financieros 21077 15862 329%
Gastos Financieros -122.304 -108.870 12.3%
Otros Ingresos/ Costos 142623 54207 163,1%
UTILIDAD ANTESDE IMPUESTOSE INTERESMINORITARIO 8.991 -58.939 84,7%
Impuestos 25675 553 4742 9%
UTILIDAD ANTESDEINTERESMINORITARIO -34.666 -58.386 40,6%
Atribuible a:
Inversionistas dela Matriz 46.122 £9.780 -33.9%
Interes Minoritario 11456 11394 05%
UTILIDAD NETA -46.122 -£9.780 -33,9%
Margen Neto -14% 2 0% 07pp
TasaHectivade Impuestos -1256% 0,8%
EBITDA 485031 364712 33.0%
EBITDA Margen 14.3% 10.5% 38pp.
EBITDAR 610.748 AT9667 27.3%
EBITDAR Maragen 18.0% 13.8% 42pp.

Fuente: LATAM Airlines Group 2013.
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Anexo 7.1

Resultados Financieros consolidados para el aio terminado 31 de diciembre 2013.

Tabla 29. Resultados financieros LAN, consolidado 2013.

Parael afio terminado el 31 de diciembre
INGRESOS
Pasajeros 11.061557 11016976 04%
Carga 1862980 1939.751 4.0%
Ctros 341.565 265.365 287%
TOTAL INGRESOS OPERACIONALES 13.266.102 13.222.092 0,3%
COSTOS
Remuneraciones 2492769 -2596.320 4 0%
Combustible 4414249 -4.780.289 -T7%
Comisiones 408671 417124 20%
Depreciacion y Amortizacion 1041733 -1.087 024 4 2%
Otros Arriendos y Tasas de Aterrizaje -1.373.061 -1.377.053 03%
Servicio aPasajeros 331405 314921 52%
Arriendo de Aviones 441077 422036 4 5%
Mantenimiento 477 086 424350 124%
Otros Costos Operacionales -1642.146 -1.711.600 41%
TOTAL COSTOSOPERACIONALES -12,622.197 A13.130.7117 39%
RESULTADO OPERACIONAL 643.905 91.375 604,7%
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Margen Cperacional 49% 0,7% 42pp
Ingresos Financieros 72828 17472 -37 8%
GastosFinancieros 462 524 444 201 41%
Otros Ingresos/ Costos -538.097 -328.890 636%
UTILIDAD ANTESDE IMPUESTOSE INTERESMINORITARIO -283.888 -564.544 49, 7%
Impuestos 20069 69676 -11,2%
UTILIDAD ANTESDE INTERESMINORITARIO -263.819 -494.868 46,7%
Atribuiblea:
Inversionistas dela Matriz -2681.114 52313 -46.3%
Interes Minaritario 17.295 28.263 -38.8%
UTILIDAD NETA -281.114 -523.131 46,3%
Margen Neto -21% 4.0% 18pp
TasaHectivade Impuestos 6.7% 11.8% -509,0%
EBITDA 1685638 1.178.399 43.0%
EBITDA Maraen 12.7% 8.9% 38pp.
EBITDAR 2.126.715 1600435 329%
EBIMDARMargen 16.0% 12.1% 39pp.

Fuente: LATAM Airlines Group 2013.
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Anexo 7.2

Resultados Financieros consolidados para el aino terminado 31 de diciembre 2013.

Tabla 30. Resultados financieros LAN, consolidado 2013 —comparativo 2012-.

Para el trimestre terminado el Paralos 12 meses terminados el
31 de dicdembre 31 de dicdembre
2013 2012 Var. %

System

ASKs-equivalente (millones) S53.075 59.949 -5,1% 212237 212670 0.2%
RPKs-equivalente (millones) 39634 40,095 -12% 133.485 151.131 1,6%
Factor de Ocupacion (basado en ASK-equivalente) T47% T17% 30pp T23% T11% 13pp
FOde Equilibrio (basado en ASK-equivalente)is T1.7% 71.8% -0.1 pp T736% 67,1% 65 pp
Yield basado en RPK-equivalente (US Centavos) 54 85 -1.2% 54 86 -1.8%
Ingresos Op. por ASK-equivalente (US Centavos) 62 6.1 29% 6,1 6.1 0,0%
Costos por ASK-equivalente (US Centavos) 6,2 63 -0.6% 6.2 B4 -3.7%
Galones de Combustible Utilizados (millones) 314 336 -6,7% 1267 1295 22%
Distancia Ruta Promedio (milesde km) 16 16 0,1% 16 16 -D.6%
MNumero Total de Empleados 52727 S3.112 O.7% S2.727 53112 O.7%
Passenger

ASKs (millones) 32.826 34 366 -4.5% 131691 132.186 DA%
RPKs (millones) 27105 27.049 0.2% 106 466 103.886 25%
Pasajeros Transportados (miles) 17217 17.193 01% 66 .696 84677 3.1%
Factor de Ocupacion (basado en ASKs) % 826% 787 % 39%pp 80.8% T766% 23 pp
Yield basado en RPKs (USCentavos) 105 10,6 -1.0% 104 106 -2,0%
Ingresos por ASK (US Centavos) 856 83 3.9% 54 83 0.8%
Cargo

ATKs (millones) 1.924 2.050 -6.2% 7852 7646 01%
RTKs (millones) 1190 1239 -4.0% 4487 4.488 -0.5%
Toneladas Transportadas (miles) 276 316 -129% 1a71 1.154 1.9%
Factor de Ocupacion (basado en ATKs) % 61.9% 60.4% 14 pp S584% 58.7% 03 pp
Yield basado en RTKs (US Centavos) 403 434 -T1% a7 432 3.5%
Ingresos por ATK (USCentavos) 249 26,2 -4.9% 243 254 -4.0%

Nota: ASK-equivalente comesponde a la suma de ASKs de pasajeros v del coclente entre ATK de carga y 0.095 (incluyendo operaciones de carga de LAN v TAM).
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Al 31 de diciembre, 2013 Al 31 de diciembre, 2012

Activos

Eectivo y equivalentesal efectivo 1.884.903 650263
Otros activosfinancieros, corrientes 709944 636543
Otrosactivosno financieros, corrientes 335617 284404
Deudores comercialesy otrascuentasacobrar 1633094 1417531
Cuentas por cobrar aentidadesrelacionadas 628 15.187
Inventarios 231028 176818
Activospor impuestos, corrientes 81.890 85.785
Activosno corrientes mantenidos paralaventa 2445 47655
Total activos corrientes 4.979.549 3.324.186
Propiedades, plantay equipos 10.882.786 11.807.076
Plusvalia 3727605 4213160
Activosintangiblesdistintos delaplusvalia 2093308 2382399
Otrosactivosno corrientes 847.898 590.514
Total activos no corrientes 17.651.597 19.002.153
Total activos 22.631.146 22.326.339
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Patrimonio y Pasivos

Otros pasivosfinancieros, corrientes 2.039.787 2.047.330
Cuentas comercialesy otrascuentas por pagar, corrientes 1.557.736 1669990
Pasivos por impuestos, corrientes 505 14512
Otros pasivos no financieros 2.911.079 2545735
Total pasivos corrientes 6.509.107 6.297.567
Otros pasivos financieros, no corrientes 7.859985 7698857
Otroscuentas por pagar, no corrientes 922 887 1.085601
Otras provisiones, no corrientes 1122247 1.306.872
Pasivos por impuestos diferidos 767228 579.339
Provisiones por beneficios alos empleados, no corrientes 45,666 38,095
Otros pasivos no financieros 77.567 99.323
Total pasivos no corrientes 10.795.580 10.808.087
Total pasivos 17.304.687 17.105.654
Capital emitido 2.389.384 1.501.018
Ganancias acumuladas 795,303 1.076.136
Acciones propiasen cartera (178) (203)
Otrasreservas 2054312 2535100
Patrimonio atribuible al controlador 5.238.821 5112051
Participacionesno controladoras 87638 108634
Total patrimonio 5.326.459 5.220.685
Total pasivos y patrimonio 22.631.146 22.326.339

Fuente: LATAM Airlines Group 2013.
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Anexo 8

Estrategia de la Compania durante los acontecimientos del
11 de septiembre.

El afio 2001, fue uno de los afnos mas complicados en la historia de la aviacién comercial. LAN
Chile demostré, gracias a su modelo de negocios, su capacidad para responder oportunamente
a eventos extraordinarios y a su equipo dedicado y profesional, que es una comparnia distinta’.
Antes de los terribles ataques al World Trade Center y al Pentagono, Estados Unidos se
encontraba encaminado hacia una recesion. Los eventos del 11 de septiembre adelantaron el
“aterrizaje suave” que se pronosticaba a comienzos del afo. Esto afecté seriamente a las
economias de América Latina y forzé a continuas revisiones de los prondsticos de crecimiento

del PIB en la region.

Si bien Chile tuvo un buen desempefo con un crecimiento superior al 3%, la economia argentina
fue golpeada violentamente por los problemas politicos y de endeudamiento que llevaron al
sistema econdmico y financiero al colapso. Mientras tanto, Brasil sufrié las consecuencias de
la crisis energética y la devaluacion del real. La incertidumbre en los mercados laborales y el
alza del desempleo a través de la regién, forzaron a las personas a viajar menos, mientras que
el menor flujo de inversiones afecto el trafico en las clases premium. Estos factores, junto con
problemas econdémicos y politicos en otros paises latinoamericanos, socavaron la capacidad de
LAN Chile para mantener las tasas de crecimiento de las ventas de los ultimos ocho anos,
cercanas al 20% anual. El virtual colapso comercial de Argentina y la desaceleracién de la
economia brasilefia supusieron dificultades para las operaciones de carga, que representan
cerca de un 40% de las ventas. Sin embargo, en un afo donde la mayoria de las grandes
aerolineas tuvieron pérdidas, LAN Chile generd utilidades por US$10.8 millones.

En contra de las tendencias imperantes en la regién, en este afio LAN Chile se expandié en
Perd y Ecuador. En Chile, LAN Express emprendié accién, introduciendo una nueva marca y

un nuevo concepto de viaje en el mercado nacional. En el cuarto trimestre, reforzaron las

”Véase: LAN Chile Annual Report 2001.
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operaciones de carga con la adquisicién de ABSA en Brasil. Este fue un paso importante en un
ano donde las bajas en el consumo y la inversién, principalmente en Argentina, afectaron el
trafico desde Estados Unidos al sur, lo que forzd a la empresa a maximizar el movimiento entre
otros mercados. A través de un constante ajuste entre los negocios de pasajeros y carga, LAN
Chile pudo sortear con éxito un complicado entorno comercial. Para el afio 2001, la seguridad
se convirtio en la principal preocupacion de las autoridades y pasajeros del mundo entero. Cabe
resaltar, que en LAN Chile se ha trabajado en este ambito ya que el centro de entrenamiento —
producto de una alianza con Lufthansa en el Aeropuerto Internacional Arturo Merino Benitez de
Santiago de Chile—, es de primer nivel. Igualmente, la base de mantenimiento tiene la

certificacion de las autoridades aeronauticas de Estados Unidos y Europa.

De otro lado, el programa de renovacién de flota del 2001, que esté financiado en condiciones
muy ventajosas, sigue adelante. Para este ano, el balance se mantenia libre de deudas a corto
plazo. El rating BBB que asigné FitchRatings (agencia calificado de riesgo global), convierte a
LAN Chile en una de las pocas aerolineas en ser consideradas investment grade (grado de
inversion, clasificacién de riesgo de agencias especializadas, concedido a empresas o paises
evaluados como capaces de honrar sus compromisos). Esto no sélo los distingue, sino que les
permite financiar futuras inversiones a un bajo costo y asegura un acceso sin restricciones al
mercado de capitales internacional. En tierra, la implementacién del boleto electrénico y la
instalacion de terminales de venta y chequeo automaticos, aceleraron los procesos de
embarque, mientras que los controles de seguridad son mas eficientes y avanzados gracias a

nuevos equipos de rayos X.

Los elementos antes mencionados, adquirieron un gran protagonismo después de los ataques
terroristas en Estados Unidos; LAN Chile, fue capaz de satisfacer las estrictas demandas de la
Federal Aviation Administration —FAA-, y pudo volar en cielos estadounidenses cuatro dias
después de los ataques del 11 de septiembre. Esto, los convirtié en la primera aerolinea
extranjera en despegar desde Miami, ampliando aun mas la brecha entre LAN Chile y sus
competidores. La compafia para adecuarse a la dramatica caida de la demanda, ajust6 los
itinerarios a Estados Unidos, devolvioé algunas aeronaves en arriendo y bajé la utilizacion de
otras. Lamentablemente, también tuvo que reducir personal en cerca de siete por ciento. Esto
resulté muy dificil, pero le permitié a la compania mantenerse sin pérdidas, aun cuando enfrento

costos extraordinarios y caidas de ingresos; también, mejoré las relaciones laborales y logré
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nuevos acuerdos de largo plazo como los contratos de cuatro y cinco afos firmados con los

pilotos.

Los logros obtenidos por LAN Chile durante el 2001, son una prueba de nuestra capacidad para
enfrentar escenarios adversos. El modelo provee de la flexibilidad necesaria para manejar
situaciones complicadas y hace que quienes trabajan en LAN Chile tengan la capacidad y

dedicacion para aprovecharlo al maximo.
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Anexo 9

Cifras del mercado, participacion de las aerolineas por paises y

competidores en el ambito latinoamericano.

En general, la industria aérea, ya sea en carga como en pasajeros—, se caracteriza por presentar
altos niveles de competencia. LAN enfrenta distintos niveles de competencia los que varian
dependiendo del mercado. Algunos de los factores competitivos mas relevantes en la industria
aérea son: las politicas de precio, la red de destinos ofrecida y el nimero de frecuencias
disponibles entre los diferentes destinos, la confiabilidad y la calidad del servicio, el
reconocimiento de marca, los beneficios anexos entregados a pasajeros (por ejemplo,
programas de viajero frecuente), y la conveniencia de servicios de pasajeros o cargas
adicionales.

LAN compite con aerolineas de propiedad de inversionistas privados, aerolineas que reciben
subsidios de los gobiernos de sus respectivos paises, y aerolineas de propiedad
gubernamental; especificamente, en las rutas a Estados Unidos los principales competidores
son American Airlines, Delta Airlines, Continental Airlines y Polar Air. Por su parte, en las rutas
de Europa estan: Iberia, Air France-KLM, Lufthansa, Cargolux Airline y Martinair; en el mercado
regional, sus principales competidores son: Aerolineas Argentinas, Aeroméxico, Avianca,
COPA; TACA, TAM, Varig, TAMPA y Cielos Peru. Para el caso del mercado doméstico los
principales competidores de la compafia son: Sky Airline y Aerolineas del Sur (ver grafica 3 y
tabla 31).
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Grafica 3. Pasajeros internacionales por operador afio 2013.

TOTALES DE PASAJEROS INTERNACIONALES POR OPERADOR ANO 2013 (Enero-Octubre)

LAN ARGENTIRA
1%

QANTAS AIRWAY S
DELTA AIRLINES L.A}Cq.‘S_A. 1%
2% B

T.AM. LINEAS AEREAS.
8%

Fuente: ww.desdescl.com

Tabla 31. Trafico internacional de pasajeros 2013

ANO 2013 ENERO
Participacicn Crecimiente

| LINEAS SEREAS Pasgjeros (9%5) (%6}
LAN ARRUNES 264,228 533 82
TAM UNEASAEREAS | 44424 85 e
COFA W24 43 2.6
SKY AIRLINE 229% 48 1.1
AMERICAN AIRUNES 26900 38 2.2
IBERIA 21926 32 17.8
AIR FRANCE 19817 29 3.4
AIR CANADA 15.961 22 188
LAN PERU 14987 22 -612
AVIANCA 14729 22 829
LAN ARGENTINA 12548 18 379
AEROL, ARGENTINAS 12204 13 381
DELTA AIRLINES 11.108 18 43
PAL AIRLINES 1017 16 28
LACSA 10931 18 #
LAN ECUADOR: 105589 15 263
AUSTRAL 8911 12 #
QANTAS AIRWAYS 7.582 14 )
AEROMEXICO 2.941 08 2212
TAM 3.266 05 £.4
TACA-FERU 1.484 02 -8838
GOL TRANS 3% 0.1 oTe
| AEROVIASDAP. 54 00 -81.1
Total general 684.034 000 | 13

Fuente: http://www.desdescl.com/
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Anexo 10

Glosario

Tabla 32. Glosario.
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CONCEPTO

DESCRIPCION

ATK Sistema
Medida de capacidad agregada de
pasajeros y carga

“Available Ton Kilometers Sistema”, NiUmero de
toneladas de capacidad disponible para el
transporte de pasajeros y carga multiplicado
por nimero de kilbmetros volados.

RTK Sistema
Medida de Trafico agregado de
pasajeros y carga

“Revenue Ton Kilometers Sistema”, NUmero de
toneladas transportadores de pasajeros y carga
multiplicado por numero de kilbmetros volados

“Available = SEAT Kilometers”, Asientos

ASK . ) . 2

Medida de capacidad de pasajeros s;slggglsbles multiplicados  por  kildmetros
ATK “Available Ton Kilometers”, Toneladas de carga
Medida de capacidad de carga disponibles multiplicado por kilbmetros volados
RPK ‘Revenue Passenger Kilometers”, Pasajeros

Medida de trafico de pasajeros

transportados multiplicados por kilometros
volados

RTK
Medida de trafico de carga

“‘Revenue Ton Kilometers”, Toneladas de carga
transportada multiplicada por  kilébmetros
volados

Yield Pasajeros

Medida de ingreso unitario de pasajeros

Ingresos  provenientes del negocio de
pasajeros, dividido por RTK de pasajeros o
RPKs, (en centavos de US$)

Yield Carga
Medida de ingreso unitario de carga

Ingresos provenientes del negocio de carga,
dividido por RTK (en centavos de US$)

Factor de ocupacion

Medida de utilizacién de capacidad
disponible, tanto a nivel sistema,
pasajeros y/o carga

Sistema: “Revenue ton kilometers Sistema”
dividido por “Available Ton Kilometers Sistema”

Pasajeros: “Revenue Passenger Kilometers”
dividido por “Available seat Kilometers”

Carga: “Revenue Ton Kilometers” dividido por
“Available Ton Kilometers”

Fuente: elaboracion propia.
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