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Resumen

AEROLINEAS O & C es un proyecto de negocio parauismnar en la industria
aeronautica como una aerolinea de bandera ecurtp@e opere internacionalmente;
teniendo como mercado objetivo principal los mitganecuatorianos residentes en
Estados Unidos (New York) y Espafia (Madrid). Deiaada la viabilidad economica del
proyecto, surge la necesidad de implementar unearh@énta que permita ponerlo en
ejecucion; siendo ésta el Sistema Organizacion@bn la finalidad de asegurar una
operacion eficiente de la aerolinea se plantea odetn de sistema organizacional que
incluye un analisis del entorno (econdmico, pdditic social), un analisis del sector
(mundial, local y competencia) y un andlisis dergresa en si; seguido por una adecuada
planificacion estratégica. Una vez determinadbogizonte, se enfatiza en los procesos y
procedimientos que seran el camino para alcanszaoletivos propuestos y se propone
una metodologia para la asignacion de personabent€r. Finalmente, se recomienda un
sistema de informacién gerencial que permita moggiioel avance de la planificacion y se
convierta en una ayuda para toma de decisiones.
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Abstract

O & C Airlines is a business project to be appliadthe aeronautics industry as an
Ecuadorian airline with international operation$heTtarget market will be Ecuadorian
migrants residing in the United States (New Yonk)l &pain (Madrid). After determining

the economic viability of the project, it is necgsto implement the appropriate tools to
execute it; this will be the Organizational Systémorder to assure the airline’s efficient
operation, the organizational system includes awir@mmental analysis (economic,

political and social), a sector analysis (worldwidecal and competition) and the
enterprise analysis itself, all followed by adeguatrategic planning. Once the goal is
determined, processes and procedures are emphasiaster to gain proposed objectives
and a methodology to assign counter personnel @pgsed. Finally, this project

recommends a Managerial Information System to sigeethe advance in planning which
will be helpful for further decision making.
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DISENO DEL MODELO DE NEGOCIOS Y SISTEMA
ORGANIZACIONAL DE UNA NUEVA AEROLINEA EN EL
ECUADOR

1. INTRODUCCION

La cuarta ciudad con mayor nimero de habitantes e@torianos es New York; y la
quinta, es Madrid (www.eldiario.com.ec). Si ustetha tenido la oportunidad de viajar

a esos destinos seguramente lo habra hecho a tradésuna aerolinea internacional.

La industria de aviacion que cubre vuelos inteoraales desde y hacia Ecuador esta
compuesta por un amplio nimero de empresas, demliés nacionalidades, siendo las
principales norteamericanas, europeas y en memalaektinoamericanas (Direccién de
Aviacion Civil, 2006). En los ultimos afios han regado a competir en la industria
diferentes empresas, tanto para el servicio dejggasacomo para carga y courier; sin
embargo, y tras la quiebra y el fracaso de Ecuataride Aviacion y de SAETA,
actualmente no existe una aerolinea con bandeedogi@na que opere internacionalmente
los principales destinos que visitan los ecuatosan Ante esta situacion surge
AEROLINEAS O & C, como un proyecto de negocio pareursionar en la industria
aeronautica como una aerolinea de nacionalidad te@ra, que opere
internacionalmente; teniendo como mercado objgtivmacipal los migrantes ecuatorianos
residentes en Estados Unidos y Espafia. Asi, AERBAS O & C sera la primera
aerolinea ecuatoriana —después de mucho tiempadlem la ruta: Guayaquil - Quito -
New York - Madrid. Al incursionar en este nuevoroaglo la Empresa estara en continua
competencia con las ya renombradas aerolineasnacienales, tales como: LAN,

American Airlines, Continental, y otras que tambaferan a esos destinos.

Conscientes de que ingresar a competir en el memades tarea facil, se ha decidido
disefiar un modelo de negocios y un sistema orgaoiza efectivo y eficiente, que
asegure la competitividad de la organizacion aésale la aplicacién de algunas técnicas

de la Ingenieria Industrial.

Ante todo, es conveniente sefialar que toda empresganizacion tiene tres frentes de

interaccion: el frente externo, el frente intergoyun frente que interrelaciona a los dos
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anteriores; este tercer frente se lo conoce generak como frente int-ext. EIl frente
interno es aquel que se enfoca en la gestion aegue y proyectos, en la productividad y
en la optimizacién de recursos, con el objetivardieimizar el gasto (Halliburton, 2006).
Mientras tanto, el frente interno es aquel querimaocel servicio al cliente y la satisfaccion
de éstos a traves de la gestion del segmento, gaumatiucto; este frente busca maximizar
el ingreso de la empresa (Halliburton, 2006). Feate, el frente int-ext permite tener
capacidad de respuesta ante los cambios constdeltesercado, teniendo en cuenta la
relacién costo-beneficio (Chiavenato, 1999).

En ese sentido, a continuacidn se propone un sistnganizacional para el caso de
AEROLINEAS O & C, el cual incluye lo siguiente: wnalisis de los entornos para
conocer el ambiente en el cual se desenvolveraniprésa; ademas del disefio de una
estrategia de servicio al cliente, concretada eManual de Servicio. Esto dos elementos
estan relacionados con el frente externo de la Esaprel cual tiene como objetivo
maximizar el Ingreso. En relacion al frente interaquel que busca minimizar el gasto- la
propuesta del disefio del sistema organizaciondlyacun manual de procesos y la
generacion de una metodologia que involucra modelatematicos para la eficiente
asignacion de personal a la operacion del Courftaralmente, el frente que relaciona a
los otros dos, y que permite la administracion aleflciencia operativa de la aerolinea,
incluye el desarrollo de una estrategia corporagi@emas una propuesta de sistema de
informacion gerencial que permita monitorear y oaat periodicamente el estado y

avance de la organizacion.

La Figura 1 muestra una representacion graficaldahce del presente trabajo, en funcién

de los frentes de interaccion que un sistema argaitinal debe considerar.



“ERENTE “FRENTE
INTERNO” EXTERNOQO”

Analisis : N
Modelo Entornos Servicios

Matematico
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oMinimizar el GASTO *Maximizar el INGRESO /

‘FRENTE INT - EXT”

Estrateg_ia *EFICIENCIA OPERATIVA
Corporativa

Elaboracion Propia

Figura 1.Alcance del Presente Proyecto

1.1. Objetivo General del Proyecto
Disefiar un modelo de negocios y un sistema orgeioizal efectivo y eficiente que
asegure la competitividad de la institucion a tsad@ la aplicacion de técnicas de la

Ingenieria Industrial.

1.2. Objetivos Especificos del Proyecto
= Estructurar la Planificacion Estratégica de la kveea, a fin de sentar bases que

faciliten el logro de competitividad y rendimiergoperior al promedio.

= |dentificar y modelar los Procesos de la aerolirmmnsiderando su Tipologia y
Jerarquia y, en base a ello, proponer una Estau@uganizacional que facilite
la operacion diaria de los Procesos identificadosyelados.

» Disefiar el Manual de Servicios de la aerolineajnadé disponer de los
elementos y técnicas necesarias para apoyar eméagion de ventajas frente
a la competencia, y establecer el marco de actuaedodos los Colaboradores

de la aerolinea en su rol de SERVIDORES de lostel&eexternos.
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= Sobre la base del Balanced Scorecard, proponerstenta de Informacion de
Gestion, que permita cuantificar el alineamientd desempefio del Nivel
Gerencial con los Objetivos Estratégicos definidas la Planificacion
Estratégica, y facilitar la adecuada y oportunaaaie decisiones basada en

hechos y datos.

1.3. Organizacion del Documento

El trabajo realizado se encuentra estructurado eap#tulos. Se inicia presentando un
marco conceptual de los sistemas de organizaciéel eapitulo 2. En el capitulo 3 se
detalla informacion sobre la ingenieria del disel@oun sistema organizacional, lo cual
incluye temas como el analisis externo e internomedelamiento de los procesos y
servicio al cliente. En el capitulo 4 se preseima metodologia para la planeacién
agregada de personal, la cual se justificard cam simulacion y posteriormente sera
utilizada para la aplicacion de un modelo materpatite asignacion de personal.
Continuando, en el capitulo 5 se muestra un sisteEmaformacion gerencial, basado en la
metodologia del Balanced Scorecard de Kaplan yadofinalmente, el capitulo 6 plantea

varias conclusiones y recomendaciones del estudio.



2. MARCO CONCEPTUAL DE UN SISTEMA ORGANIZACIONAL

2.1. Planteamiento Sobre los Sistemas
“Un sistema es una asociacion de partes interredaadas e interdependientes. EIl cuerpo
humano es un sistema constituido por érganos, nisdauesos, nervios y una conciencia

gue une las partes(Hellriegel, 2002).

Partiendo de esta definicion, y para poder anafiaama organizacion como un sistema, se
debe tener claro que todos los elementos, tanternbé como externos, estan

interconectados entre si. Y, por ende, si se mileteonseguir el mejoramiento de una
organizacion es necesario conocer —a detalle—donexiones y variables que interactian

en la organizacion (Halliburton, 2006).

Sin embargo, previo al analisis de las conexionearables es importante conocer las

visiones organizacionales existentes en el mungwesarial.

Por un lado existe aquella visién tradicional, lalcentiende la organizacion comona
division jerarquica de funciones representadas yoorganigrama’; representando asi un
estilo de gestiondue sostiene una autoridad ‘en linea’ descendeni@ende las unidades
inferiores se someten por completo a las unidagiesr®res (Halliburton, 2006). Citando
textualmente a Halliburtofiel condicionamiento que ha generado esta visiotaesuerte
gue si pedimos a alguien que describa o presersie arganizacion, dificilmente dejaria

de pensar en el ‘organigrama’(Halliburton, 2006).

Es por ello que muchas veces, cuando se preteatlzareun cambio o mejora en las
organizaciones que se manejan bajo esta visibngue se termina haciendo es
reorganizando cada funcion, area o departamentsguarado, sin considerar su relacion
con el resto. Esto pasa, en gran medida, porgeéaganigrama no aparecen los clientes,
mucho menos los productos que se generan, y paarl diiljo de trabajo mediante el cual
la organizacion opera normalmente (Halliburton, ®00En otras palabras, al tener una
vision vertical de la organizacion se pierde deéaved qué se hace, el como se hace, y el

para quién se hace.
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Por otro lado esta la vision horizontal de las pizgciones. Esta vision, que entiende a las
organizaciones como sistemas abiertos, pone etpg¢erion erf'el entorno en el cual
estas se desenvuelven, la interrelacién permargmtes elementos que la componen, y la

necesidad de mejorar posibles disfuncion@dalliburton, 2006).

Considerando que el mundo actual es muy dinAmiqaey constantemente se presentan
escenarios cambiantes, dificilmente predeciblegye/ las necesidades y expectativas de
los clientes cada vez son mas exigentes, la visaizontal de las organizaciones se
vuelve muy util, ya que nos permite ver que el nigiao en el que nos desempefiamos se
relaciona de manera muy directa con su entornoliideton, 2006). En este sentido,
cuando en lugar de observar anicamente la esteufiitmal o las divisiones estructurales,
se da mayor importancia a conocer y entender lassidades del cliente, asi como a
satisfacerlas, nos encontramos con ¢p&a mejorar resulta necesario detenerse a
analizar los procesos: aquellas secuencias de idetiles que siguen lineas de flujo
horizontal que van atravesando diferentes divisson&uncionales (direcciones,

departamentos, etc.XHalliburton, 2006).

En definitiva, la vision horizontal permite desdlaoun cambio de mirada organizacional
gue supera los limites descritos para la visidtioady que nos lleva a concentrarnos en la
forma en que se desarrollan las actividades, gigsito de las mismas, la posibilidad de
determinar en qué medida contribuyen a la satigfaate los clientes, y el modo en que
podria mejorarse aquello que se hace dia a d@sesrdganizaciones; teniendo como punto
de partida el concepto horizontal de la organizacdmo un sistema. De esta manera, el
modelo de gestion horizontal, a diferencia del ntodeertical, se caracteriza por la
conformacion de grupos o equipos de trabajo mattigdiinario integrados en funcion de la
consecucion de los objetivos organizacionales; eagldnimero de grupos asi como su
tamafio dependera de la particularidad de la orgeidiz, sin que por ello deban
constituirse unidades organicas estaticas e imllexi Sin embargo, la propuesta de
horizontalidad tampoco implica necesariamente kaplaricion de la dimension vertical-

funcional, sino una nueva manera de gestionarganizacion (Halliburton, 2006).
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Para tener una mejor claridad en cuanto a lasteaistccas de un sistema organizacional
vertical y las caracteristicas de un sistema orgaional horizontal, a continuacion en
Tabla 1 se detallan algunas particularidades dea aawb, segun el autor Eduardo

Halliburton.

Tabla 1. Comparacién de Caracteristicas de lderS&s Organizacionales

Organizacion Vertical Organizacion Horizontal

Excesiva separacion entre conduccion €onduccion Estratégica
operacion. (Islas de Poder)

Reducida interaccidén / comunicacion | Equipos polifuncionales,
multidisciplinarios y auto-administrados

Decisiones lentas Recursos humanos con iniciativa,
creatividad, capacidad de negociacién|y
compromiso

Fragmentacion de procesos Operacion por procesos integrados y con

alto grado de valor agregado

Objetivos sectoriales sobre objetivos deVision y operacion orientadas al cliente
la organizacion

Vision introspectiva Replantean el concepto de jerarquias,
resultando en organizaciones mas
“planas”

Para Edgar Schein (1965) la relacién de los aspapie una teoria de sistemas deberia
considerar en la definicién de organizacién son:

* La organizacion debe ser considerada como un sstmerto que interactia
permanentemente con el ambiente, recibiendo emsti@elaterias primas, personas,
informacion) que son transformadas en productosracsos que se devuelven al
ambiente.

* La organizacién debe verse como un todo constitpmlovarios subsistemas que
estan en interacciéon dinamica entre si. Se dedezanal comportamiento de esos
subsistemas, en lugar de estudiar solamente |@sniEmos organizacionales en
funcién de los comportamientos individuales.

e Dado que los subsistemas son mutuamente depergjiergeeambios ocurridos en

uno de ellos probablemente afecten el comportamesbtro de los demas.
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» La organizacion existe en un ambiente dinamico epugloba otros sistemas. El
funcionamiento de una determinada organizacionuem@ comprenderse si no se

consideran explicitamente las demandas y limitesatadas por el ambiente.

Una vez que se piensa a toda organizacion comeamsistema es necesario conocer los
frentes que le permiten interactuar con su entoEgios son dos, principalmente, el frente
interno y el frente externo. El frente interncagsiel que'se focaliza en los recursos y en
los procesos y se debe centrar principalmente gratoque se desarrollen las actividades
y se obtengan los productos con una adecuadaadibn de los recursos y una eficaz
gestion de los procesos{Halliburton, 2006). Este frente consta de cuatsxtores
principales: consumidores o clientes, proveedares)petidores y entidades reguladoras
(Chiavenato, 1999).

Mientras que, el frente externo se propone prodrasmbios en el entorno, a partir de los
productos que genera, y lograr asi determinadoadtop en la sociedad alcanzando los
objetivos establecidos por la organizacion (Hatibo, 2006). El frente o ambiente

externo se compone de las siguientes variables:

* Econdmicas:Son las relacionadas con el comportamiento dedaania, el flujo
de dinero, de bienes y servicios, tanto a niveliomat como internacional. Se
consideran la politica monetaria y fiscal de lobigmos, el nivel de ingresos, el
producto interno bruto, el nivel de ahorro de i@t de la poblacion, la balanza
de pagos del pais, la balanza comercial del pati® etros elementos (Chiavenato,
1999).

» Politicas: Son consecuencia de la politica y los criteriogpéatios por el gobierno
en todos sus niveles, asi como por los gobierntvarg&ros —para los casos en que
las decisiones de éstos ejerzan algun tipo de eimfi@a importante en las
actividades de la organizacion. Entre las varmlgeliticas se hallan el clima
politico e ideologico general que el gobierno puedear, y la estabilidad o

inestabilidad politica e institucional del pais @fenato, 1999).
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Legales: Se refieren al contexto de leyes y normas legglesregulan, controlan,
incentivan o restringen determinados tipos de ceotapvento organizacional
(Chiavenato, 1999).

Culturales: Se refieren a las tradiciones culturales del pas,general, y las
tradiciones de la regién donde se localizan, etiqodar (Chiavenato, 1999). Su
importancia es tal en la época actual que muchageptos considerados
inicialmente como exitosos fracasan si no se conaa® aprecian o analizan los
valores y el comportamiento de la poblacion queucida a la organizacién, bien
sea como cliente o usuario, proveedor, trabajadsimplemente vecino (Pérez,
1998).

Demograficas:Se refieren a las caracteristicas de la poblaci@timiento, raza,
religion, distribucién geografica, distribucién pgexo o edad, esperanza de vida al
nacer, procesos migratorios y sus tasas, etc. \(@maho, 1999). El estudio de las
variables del entorno demografico debe permitiractrizar y cuantificar la
poblacion que constituye cada uno de los mercaddssdproductos de la empresa
y la determinacién de las tasas de crecimientdlds @érez, 1998).
Tecnologicas:Estas variables se relacionan con los avances eangbo de los
productos o procesos, asi como avances en el cdmpa ciencia, que pueden
afectar las actividades de la organizacion. Comsidg¢ambién los aspectos
relacionados con las maquinas, procesos, herraasiantteriales, etc. Para ello se
debe tener una vision clara de aspectos tales clanpvoductividad, el ahorro de
insumos, la calidad, el espacio utilizado, los @®ste produccién, distribucion y
administracion, la cobertura si se trata de unicieretc. (Pérez, 1998).

Finalmente, es importante sefalar que existe ugenefrente —frente interfase

interno/externo—, en el cual los esfuerzos gertaxideben estar enfocados, entre otras
cosas, a analizar la capacidad de respuesta dardossos frente a las necesidades del
mercado y de los clientes, a realizar analisisad#oebeneficio de las estrategias y tacticas
de la empresa, y a desarrollar sistemas de infobm@erencial que evallen el desempeiio

global de la organizacion (Chiavenato, 1999).
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2.2. Diseino del Sistema Organizacional

“El disefio organizacional se refiere tanto a latdisucion como al proceso de distribuir
las caracteristicas estructurales de la empresacanzar o incrementar la eficiencia y
eficacia.” (Chiavenato, 1999). En otras palabras, el dissfionas que el proceso de
proyectar, es la estructura misma. Las organimasison disefiadas y redisefiadas no
solamente en funcién de de la distribucién de Ersqnas, sino considerando también el
establecimiento y la modificacion de la estructaraque las personas desempefan sus
labores; de ahi que, el disefio estructural de tgen@acion no es un dato invariable, sino
un conjunto de variables complejas que representiadas alternativas para los
administradores (Chiavenato, 1999). Asi, el dis#éida estructura basica incluye varios
aspectos fundamentales sobre la forma en la cwdiglra el trabajo de la organizacion,
como éste sera asignado a los grupos, departamgiotasargos, y como se lograra la

coordinacién necesaria para la consecucion debjesivos de la organizacion.

Continuando, segun Chiavenato (1999), el disefimsl®rganizaciones puede iniciarse a
partir de la cupula o la base de la organizaciBnse elige comenzar por la cupula, los
objetivos generales de la organizacion se conviega objetivos especificos que

constituyen medios para lograr el fin deseadoos€sbjetivos pueden transformarse en el
punto central que permitird la creacion y organéaale una serie de departamentos
donde los cargos seran establecidos como mediasafianzar los objetivos. A través de

este proceso deductivo de establecimiento de finesedios se puede desarrollar una
estructura organizacional basada en la expansi@arges. Por el contrario, si se inicia el

proceso de disefio en las bases, los procesos datécta organizacion se establecen
simultdneamente con la tecnologia necesaria. tensestido, los cargos se crean para la
operacion del proceso productivo, al tiempo queegaeriran especialistas en varios temas
para el desarrollo de grupos técnicos especializadBn términos teoricos, estos dos
procedimientos no son independientes entre si, gu® ambos se llevan a cabo con

simultaneidad (Chiavenato, 1999).

En definitiva, citando textualmente a Chiavena®@p@):

El disefio organizacional debe considerar que lem@htos basicos son los
factores de contexto (rol de la organizacion ersdaiedad, ambiente,
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tecnologia y recursos humanos involucrados), lagedsiones anatomicas
de la organizacion (tamafo, configuracion estrattudispersion de las
unidades y los tipos de combinaciones de unidades), aspectos

operacionales (autoridad, actividades y controleasi como las

consecuencias del comportamiento (desempefio, asa&iih, rotacion,

conflicto, estrés laboral y patrones informalesrelaciones en el trabajo,
como variables principales).

Chiavenato (1999) indica que Lawrence y Lorsch pnep el disefio estructural de la
organizacion, basado en un modelo de diferenciagioriegracion, que puede llevarse a
cabo de la siguiente manera:
» El primer paso l6gico es agrupar las actividadesregades.
 El segundo paso es disefiar esquemas integradokeste agrupamiento de
actividades produce un efecto sobre el disefio gigeesas integradores.
» El tercer paso es estructurar las unidades indagsy haciendo énfasis sobre los

mecanismos operacionales.

Partiendo de esta definicion, y para poder anadiaana organizacion como un sistema, se
debe tener claro que todos los elementos, tanternbé como externos, estan
interconectados entre si (Halliburton, 2006).
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3. INGENIERIA DEL DISENO DEL SISTEMA ORGANIZACIONAL

3.1. Analisis del Entorno

Como primer punto en el disefio del sistema orgartnal para Aerolineas O & C se debe

llevar a cabo el Andlisis del Entorno, lo que ssspnta a continuacion.

3.1.1. Ambiente Econémico
3.1.1.1.Produccion

En el afio 2006, el Producto Interno Bruto (PIB) Beliador por primera ocasion superé
los USD 40.000 millones, de acuerdo a informaciéelipinar del Banco Central del

Ecuador (Boletin de Estadisticas, 2006), partiedelan nivel de USD 15.000 millones en
el afo 2000, fecha en la que se produjo la peaiscfinanciera y economica del pais
(Figura 2). En la composicion del PIB se obserma participacion creciente de la
actividad de otros servicios, que llega a supearUSD 10.000 millones (Figura 3), lo
cual confirma una tendencia de cambio en la estracle la economia del pais. Dentro
del ambito de servicios se incluyen rubros como wuoaciones, alquileres, actividades
turisticas, entre otras, incluyendo la actividadoaautica; en la cual participara
AEROLINEAS O & C.

Ecuador PIB Valores Corrientes

$45.000.000
$40.000.000 +
$35.000.000 -
$30.000.000 +
$25.000.000 +
$20.000.000 +
$15.000.000 -
$10.000.000 +
$5.000.000 +
$0

PIB

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
AfRo

Fuente: Boletin de Estadisticas del Banco CenéldEduador, 2006.
Figura 2.Ecuador PIB Valores Corrientes
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Ecuador PIB Otros Servicios

$12.000.000

$10.000.000 -
$8.000.000 -

%J $6.000.000 -
$4.000.000 -

$2.000.000 -

$0 . . . . . . .
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
AfRo

Fuente: Boletin de Estadisticas del Banco CenéldEduador, 2006.

Figura 3.Ecuador PIB Otros Servicios

Por otra parte, los demas sectores mantienen stadational, observandose las siguientes

tendencias (Figura 4):

PIB

11500000
11000000
10500000 -
10000000 -
9500000 4
9000000 4
8500000
8000000 4
7500000 -
7000000 -
6500000
6000000
5500000 -
5000000 -
4500000
4000000 4
3500000
3000000 4
2500000 -
2000000 4
1500000
1000000
500000
0

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 Afio

—— Agricultura —8— Pesca

—— Petréleo —=— |ndustria Manufacturera
Suministro Ay L —&— Construccién

—+— Comercio al por mayor y por menor —=— Transporte y almacenamiento
Intermediacion financiera —— Otros Servicios

—&— Administracion Publica

Fuente: Boletin de Estadisticas del Banco CenéldEduador, 2006.
Figura 4.Evolucion del Producto Interno Bruto del Ecuadod@006

Analizando la Figura 4 se pueden obtener las siggseconclusiones:
= La pesca practicamente no crece.

= El sector de otros servicios crece a mayor nivelguesto de la economia.
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= La suma del sector petrolero y de servicios reptasealrededor del 50%

de la produccion global del pais.

3.1.1.2.Exportaciones

En cuanto a las exportaciones, éstas han aumed&adwanera sostenida, especialmente
desde el afio 2002; alcanzando en el afio 2006 l&3 125658 millones (Boletin de

Estadisticas, 2006), segun se observa en la Figura

Exportaciones Totales

$14.000.000,00
$12.000.000,00 -
$10.000.000,00 -

$8.000.000,00 -

Valores

$6.000.000,00 -
$4.000.000,00 -

$2.000.000,00 -

$0,00

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Afio

Fuente: Boletin de Estadisticas del Banco CenélaEduador, 2006.
Figura 5.Exportaciones Totales del Ecuador 2000-2006

Analizando las Figuras 5, 6 y 7 se puede apreaiar dgntro de las exportaciones han
crecido practicamente todos los rubros, tanto d@eymtos primarios tradicionales, como
de productos industrializados. Si bien el creamueno ha sido exagerado, se observa una
tendencia positiva, que definitivamente ha sido mmyyortante para la economia del pais.
En efecto, casi todos los afios las exportacionesadano, cacao, atun y pescado han
crecido. Dentro de los productos primarios ha smly significativo el crecimiento de las
exportaciones de flores naturales y de otros ptoduprimarios, entre los que se

encuentran vegetales producidos en la regién anldingais.

La tendencia positiva de exportaciones de floredeyotros productos naturales es
extremadamente importante para la industria aetmaawlado que estos productos son
transportados por via aérea a los mercados extéontsal abre una excelente oportunidad
para AEROLINEAS O & C.
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Exportaciones de Flores

$500.000,00
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$200.000,00 -
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Fuente: Boletin de Estadisticas del Banco CenéldEduador, 2006.
Figura 6. Exportaciones de Flores 2000-2006

Exportaciones de Otros Productos Primarios
$300.000,00

$250.000,00 -
$200.000,00 -

$150.000,00 -

Valores

$100.000,00 -

$50.000,00

$0,00 T T T T - -
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Ao

Fuente: Boletin de Estadisticas del Banco CengldEduador, 2006.
Figura 7.Exportaciones de Otros Productos Primarios 200®&-200

3.1.1.3.Importaciones

Las importaciones globales del pais han crecidageal o mayor proporcion que las

exportaciones, segun se refleja en a Figura 8.

Dentro de las importaciones, se observa igualmanterecimiento en casi todos los
rubros, siendo los mas importantes los bienes dsutoo, los combustibles y lubricantes,
las materias primas industriales, y los bienes ajgtal y vehiculos. Esto confirma el
hecho de que la economia ha crecido en casi todattores, pero que dicho crecimiento
no ha sido ordenado y que el pais ha destinadoabparie de los recursos adicionales

generados en items que no han beneficiado a tqutdlacion.
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Importaciones Totales
$12.000.000,00

$10.000.000,00
$8.000.000,00

$6.000.000,00 -

Valores

$4.000.000,00 -

$2.000.000,00 -

$0,00
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Fuente: Boletin de Estadisticas del Banco Cengéldtduador, 2006.
Figura 8.Total de Importaciones en el Pais entre los afiio® 22006

3.1.1.4.Balanza de Pagos

La balanza de pagos del pais y las remesas dentagiaan tendido a la evolucion en los 4

afos que preceden a 2006 de acuerdo a lo que straner las Figuras 9 y 10. Segun lo

gue se puede observar en la Figura 10, se refijancente que el factor que ha permitido

gue el pais cuente con una balanza de pagos pads#ivsido las remesas de los migrantes,
las cuales han crecido sustancial y sostenidamentap consecuencia del fenémeno

migratorio que tuvo el pais desde el afio 2000 (FEAC2006). Este es un factor nuevo y

determinante para la economia del pais, por loregiere un andlisis especial, tanto por

su peso especifico, como por las oportunidadesaue para la industria aeronautica, y

especificamente para AEROLINEAS O & C.

Balanza de Pagos
$2.000,00

$1.500,00 -
$1.000,00 -

$500,00 -

$0,00 T T T
2003 2004 2005 2006
-$500,00 +

-$1.000,00

Valores

Afo
Fuente: Boletin de Estadisticas del Banco CedéldEcuador, 2006
Figura 9.Balanza de Pagos del Ecuador 2003-2006
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Remesas Migrantes
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Fuente: Facultad Latinoamericana de Ciencias SmciaEcuador, 2006.

Figura 10.Remesas de Migrantes (2000 - 2006)

3.1.2. Ambiente Politico

Durante el presente afio (2008), el Ecuador vivarahbiente politico especial, producto de
la decisién de implementar una nueva Constitucidlitipa para la Republica, lo que
conlleva el proceso de redaccion y aprobacion dendava Constitucion, y la
implementacion de los cambios en la estructuratipmliy econdémica del pais; v,
consecuentemente los empresarios estan a la etyecda este proceso politico. Se prevé
que existira una participacion mucho mas activaGlabierno en la economia del pais,
especialmente a través del mantenimiento e implemiém de subsidios y a la ejecucion
de programas de inversion social, que seran fiadnsi fundamentalmente a través de los
excedentes provenientes de los mayores preciogspietacion del petréleo. También se
estima que la economia tendra impactos positivosnpersiones de gobiernos amigos en
areas estratégicas de la economia y por el iniegitacconstruccion de obras publicas de
magnitud. Especialmente, el Gobierno ha anundadonstruccién de nuevas refinerias,
planes masivos de vivienda, ampliacion de la redl winuevos proyectos hidroeléctricos

(Canasta de Desarrollo Social, 2007).

3.2. Analisis del Sector

3.2.1. Escenario Mundial
En los dltimos afios, la industria de aviacion hmadie un crecimiento sostenido, producto

del proceso de globalizacion que afecta a toddaglepa y a la incorporacion de nuevas



18

zonas de alto crecimiento economico, como son CHidia y otros paises asiaticos,
principalmente. La Figura 11 muestra un crecintienasi permanente del indice
SCHEDULED REVENUE PASSENGER-KILOMETERS BY REGION,ceial se refiere

al nimero de pasajeros multiplicado por kilbmetiagados para cada regién del planeta.

Scheduled Revenue Passenger-Kilometers by Region

== MNorth America
=~ Europe

- Asia and
Pacific
== _atin America
& Caribbean
== Middie East

RPK (billion)

—— AfriCa

Data source: ICAO, scheduled services of commercial air carriers

Fuente: Internacional Civil Aviation Organizatid€QAQO), 2006.
Figura 11.Numero de Pasajeros Multiplicado por Kilometrosjafis

Se puede apreciar que destinos como América deaeNBuropa y Asia han tenido un
crecimiento significativo y sostenido durante Itismbs treinta afios; con excepcion de los
aflos 2001 y 2002, posiblemente como consecuendas ddectos de los atentados del 11
de septiembre de 2001 en los Estados Unidos. réf#ga una altisima correlacion entre el
ritmo de crecimiento de la economia, con los voliesede utilizacion y venta de la
industria aeronautica (ICAO, 2006). En el caso ldginoamérica se observa un
crecimiento lento pero sostenido, donde sus vol@nson completamente inferiores a los
observados en otras areas del mundo, al igual queeocon Africa y el Medio Oriente.
Sin embargo, lo anterior proyecta una oportunidagortante de crecimiento de la
industria, toda vez que para los proximos afiossien@& que la region latinoamericana

aumentara notablemente su peso dentro de la ecamoamidial (ICAO, 2006).
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De acuerdo a informacion especializada, proyectadaOrganizacion Internacional de
Aviacion Civil —por sus siglas en inglés (ICAO)H ks proximos afios se observaran las

siguientes tendencias de crecimiento (Figura 12):

Projected Growth Rate of Aviation Industry, Global Air Traffic Distribution,
(2006 - 2025) (2003 - 2025)
China 7 5%
3.75 RPK Billion 10.25 RPK Billion
100% =
ia Pacii £ 10%
hsia Pacific 6.0% 90% T
]
el
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Latin America 654% H 4%
0% {
i) 2% o
m k] 5
Middle East 5.7% g o =
[}
0 50% 4
_ il
Afiica 54% 0. 4% A
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Russi %
LSSa S.D,U 20% - 7%
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] 0%
USA, Canada & : 205 Ay
Caribbean 4.6% OUS, Canada and Carbbean O Latin America
y y B Europs B Russis
% 5 10% O Africa O Middie East
O Asig Pacific O China

Fuente: Internacional Civil Aviation Organizatioc®AO, 2006.

Figura 12.Proyeccion de Crecimiento de la Industria Aerorc@ué Nivel Mundial

Analizando esta figura se observa claramente queaGhAsia del Pacifico continuaran

creciendo, pero se determina como un hecho muyiyamsi incremento de la tendencia de
crecimiento de Latinoamérica, que pasaria a saefmnda zona geografica de mayor
crecimiento en el mundo. En los proximos 20 afmsestima que practicamente se
triplicara el nimero de pasajeros que viajaran glomundo, y que se mantendra la
tendencia de un mayor crecimiento porcentual h@sia y Latinoamérica, a costa de un

decrecimiento hacia Norte América y Europa.

Por otro lado, los volumenes de carga, en tonelad&sicas, ratifican las tendencias
mundiales de crecimiento, observandose como hadtargial que el area geogréfica del

Asia del Pacifico superd desde los afios noventavéd3menes de Europa y Norte
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América, y que su ritmo de crecimiento es defiamnente el mas alto del mundo (Figura

13).

Freight Tonne-Kilometers by Region
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Fuente: Internacional Civil Aviation OrganizatioAO, 2006.
Figura 13.Servicios Agendados por Operadores de Carga Caaherci

En relacion al futuro, de acuerdo a la IATA (20069, prevé que a nivel mundial, el
crecimiento esperado de carga sea del 5.6% anuas tendencias de acelerado
crecimiento de la industria aeronautica a nivel diairse ratifican al observar el siguiente
cuadro, preparado por Airbus en su publicacién @ldbarket Forecast (Airbus, 2004),
gue estima que desde el afio 2004 al afio 2023 estiafan nuevas entregas de 17.328

aviones de pasajeros y carga (Figura 14).

17,328

new passenger
and freighter
deliveries over

the 2004-2023

period
Delivered
I 17,328 I
16,601 727
\ 4 A 4
Fleet Convertad Fleet
Recycled 2412
3,520
¥ ¥
3,268 1,029
| Retired |
4,207

Fuente: Airbus Global Market Forecast 2004-202042
Figura 14.Proyecciones de Entrega de Nuevas Aeronaves (2003)-2
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3.2.1.1.Turismo a Nivel Mundial

En cuanto al turismo mundial, en los ultimos afiastecido segun lo muestra la Figura
15.

Mundo: Turismo receptor
Llegadas de turistas internacionales (millones)
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Fuente: Oroanzacion Mundia del Tursme (OMT) €
Fuente: Organizacién Mundial de Turismo (OMT), 2006

Figura 15.Flujo de Turistas a Nivel Mundial (1995-2006)

3.2.2. Escenario Local

La industria de aviacion orientada a vuelos inteiorales desde y hacia Ecuador, esta
compuesta por un amplio nimero de empresas desuliésy nacionalidades, siendo las
principales: norteamericanas, europeas y latindaareas. De acuerdo a los Boletines de
Estadisticas de la Direccion General de Aviaciowvil@2006), en los ultimos afios han
ingresado a competir a la industria diferentes esg®, tanto para el servicio de pasajeros
como para carga y courier. En lo referente alsjparte de pasajeros entre las aerolineas
mas importantes se encuentran: LAN, Delta, SantbaBa, Air Comet, American Airlines,
Continental Airlines, Avianca, Iberia, Taca, Cop&iyM. Mientras que para el servicio
de carga se destacan: Centurion, Gemini, Lineasa&é8uramericanas, LAN, entre otras
(Direccion General de Aviacion Civil, 2006). Sebdesubrayar el hecho de que ninguna
empresa ha abandonado la ruta desde y hacia al@gcea forma voluntaria. Unicamente
en el afio 2006 dejé de operar Air Madrid a nivehdial, por problemas internos, y como
consecuencia de ello dej6 de operar desde y haciadér (Comunicacion personal con
Gerente General de AEROLINEAS O & C, 2008).
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Actualmente la demanda global en la industria d&jpaos y carga desde y hacia Ecuador
se encuentra en fase de crecimiento, producto dgbrmivel de turismo, de los mayores
niveles de exportaciones, y del importantisimo icbpael fendmeno de la migracién que
tuvo un ciclo explosivo desde el afio 2002 hastdiel2004. Incluso se conoce del interés
de empresas ecuatorianas, especialmente TAME, AERO&ARO y Arrow Ecuador

de comenzar a operar en rutas internacionalesciabpente hacia Colombia, Miami, y
Brasil. Hasta hace poco tiempo TAME operaba la €@utito-Manaos (www.tame.com.ec)
y AEROGAL restableci6 el servicio desde y hacia miligwww.aerogal.com.ec).

3.2.2.1.Turismo a Nivel Local

El flujo de turistas hacia Ecuador ha tenido unalsion muy positiva en los ultimos

afnos, conforme lo reflejan la Figura 16 y la Tahla

Ingreso de Turistas al Afio
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Fuente: Ministerio de Turismo del Ecuador, 2007.
Figura 16.Ingreso Anual de Turistas al Ecuador (2000-2006)

Tabla 2. Ingreso Anual de Turistas al Ecuadomr-Quagen (2001-2007)

Ao 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
USA 148100 | 150582 | 159851 | 182116 [ 188942 | 203066 | 209223
Espafia 15400 | 16943 | 20111 | 26669 | 39702 | 41268 | 47095
Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Ce(i$tsC), 2007.

Se destaca una significativa participacion delstod desde Estados Unidos, que
histéricamente ha sido muy importante para el pajse ha aumentado todos los afos, y

adicionalmente un marcado incremento del turisnsaleldEspafia. Precisamente estos son
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los dos paises con los que AEROLINEAS O & C iniciau actividad internacional. En

cuanto al turismo desde Espafia, se considera daepésde estar influenciado por

ecuatorianos que han adoptado la nacionalidad elspafero que de todas maneras
representa mayores niveles de turismo hacia €] jmatual es un factor muy importante

para el éxito de la operacion de AEROLINEAS O & C.

3.2.2.2. Analisis de la Migracion

Producto de la crisis econdmica que afecté al pai®l afio 2000 cientos de miles de
personas emigraron a diferentes paises —fundammamttd hacia Espafia y Estados
Unidos. La Figura 17 muestra el comportamientéadmigracion de ecuatorianos en los
altimos afos, hasta el 2006 (FLACSO, 2006).

Migracién de Ecuatorianos
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Fuente: Facultad Latinoamericana de Ciencias Ssi&cuador, 2006.

Figura 17. Migracion de Ecuatorianos (1996-2006)

En efecto, la Figura 17 refleja que desde 1999ahakt2006, cerca de un millén de
ecuatorianos abandonaron el pais para radicaregampartes del mundo. Es importante
aclarar que estas cifras no incluyen la migracndorimal. Del total de migrantes, un alto
porcentaje se radicaron en Espafa, producto deeltuaa dada por dicho pais hasta el afio
2003, aflo en el que se restringid el ingreso indiicado de nuevos conciudadanos
(Figura 18).



Migracion de Ecuatorianos a Espafia
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Fuente: Facultad Latinoamericana de Ciencias Ssi&cuador, 2006.

Figura 18.Migracién de Ecuatorianos hacia Espafia (1998-2004)
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La presencia de migrantes ecuatorianos y sus &smédn todo el mundo se presenta a

continuacion (Figura 19), en base a informacioregasta por los consulados ecuatorianos

en el exterior y recopilada por Diario El Unive(sovw.eluniverso.com).
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Elaborado por: Diario El Universo, 2007.

Figura 19.Emigrantes Ecuatorianos en el Mundo 2007
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Lo anterior determina que en Estados Unidos existeicados mas de 2 millones de
ecuatorianos y sus descendientes —de los cuadekedbr de 700.000 viven en New York y

sus alrededores— mientras que en Espafa residéd0B@uatorianos.

Esta informacion permite concluir que existe unarer® oportunidad de enfocarse con
fuerza en el mercado de migrantes en diferentsepgi especialmente en las rutas hacia
New York y Madrid, como lo ha determinado AEROLINE® & C.

En suma, se concluye que la industria aeronautical Ecuador se encuentra en una fase
de crecimiento sostenido y que esa tendencia setentha en el futuro, como
consecuencia de mayores niveles de turismo, de nemytajeros por negocios —producto
del crecimiento del comercio exterior del pais—eywvibjes étnicos de migrantes y sus

familiares, quienes se dirigen principalmente ad@ss Unidos y Espafa.

3.2.2.3.Estadisticas de Oferta y Demanda

Pasajeros

La tendencia del mercado de viajes internaciondkesle y hacia el Ecuador es de
crecimiento. Hasta el afio 2004, las salidas fuesgperiores a los ingresos, lo cual
coincide con el fenbmeno migratorio, pero, desddiel2004 hasta la fecha, los ingresos y
salidas mantienen un comportamiento similar (Fidd@g influenciado por un mayor nivel

de turismo y por los viajes de los migrantes yfausliares desde y hacia Ecuador.

Ingreso y Salida de Pasajeros del Pais
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Fuente: Estadisticas de la Direccién General dadkdn Civil, 2006.

Figura 20.Ingreso y Salida de Pasajeros en el Ecuador



En cuanto a la evolucion de ventas por aerolineacasmoce la siguiente informacion

(Tabla 3).

Tabla 3. Ventas Totales de Pasajeros por Aerolinea
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AEROLINEA 2001 2002 2003 2004 2005 2006
AWMERICAN AIRLINES § 34.457.09336] §32.294.104,39) §29.730.458,06] § 26.762.862,23] § 27.639.766,67] § 30.635.753,00
LAN ECUADOR §0,00 §0,00] §0.858.604,50] §16688061,61] §18.906.194,08] § 24.827.065,00
IBERIA § 26.021.126,68 §35.087.776,94] § 29.166.272,83] §15.144.381,49] § 17.656.365,05] § 15.002.636,00
LACSA 516.354.602,50] §17.537.243,22] $15.801.098,83] § 15.670.663,19) $16.509.56652] § 16.625.859,00
LAN CHILE §14.434.36045] §24.183.744,63] §18.276.996.27] § 16.287.011,51| §15.769.661 26 § 17.306.061,00
AVIANCA $19.637.716,73] §18.473.007,14] §14.386.748,87] §12.843.711,32] §15.136.662,16] § 18.332.201,00
COPA $11.921.1684,00] $11.843.956,14] $11.883.797,90] §12.074.98570] §14.241.02685] §17.242.763,00
CONTINENTAL §24.474.200,58] $ 21.822.336,66] § 13.906.138,06] §12.323.529,78] §13.131.227,50] § 13.153.633,00
KLM $ 36.051.268,82] §39.716.975,67] $19.754.01508] §10.315.634,53] §12.340.47084] § 13.411.200,00
AIR FRANCE §0.683.029,82] §11.196.350,06] §12.206.056,00] §2471.53402| §4.451.44688] & 2.608.041,17
AEROPOSTAL §4.018.321,80] §A.003.758,38] §3.250.07961| § 168062408 §225472234]  §123.24400
AEROCONTINENTE §55248606] § 2009560 §3.877.47539]  §O06.49510 §0,00 50,00
LUFTHANSA §3.067.036,02] % 3.606604,58] $a.817.76052] §1.394938,53] §1.644.554,08] §1.667.284,00
VARIG 594740094 $1.207477,56]  §919.44696] §1.24094604] §1.463.28217] 9 546.553,00
SANTA BARBARA $0,00] §208.047,35] §3.50840247] §1.147.937,76] §1.069.466,60]  §551.804,00
UNITED AIRLINES §464.02134]  $ 44066780  § 23367607 37488411 $0,00] §564.486,00
ALITALIA §000.36053) §4651.026,21] $427563139) §484564.00] §1.118.59366] §606.796,00
AEROLINEAS ARGENTINAS §205536,02)  §350593,65)  $496.12804]  §a3083010]  §o5aoan08]  §345.311,00
MEXICANA 5116.64674] 146862950  §150.528,86]  9$502.245,20]  § 663.047,25] 9 ar5.841,00
AIR EUROPA §2.053.66047]  §726.70597] $1.086.659,04] 22467340  $467.39465]  § 254.738,00
LLOYD AERED BOLIVIAND § 245.510,80 580514,75 § 79.688,04 §23.143,00]  § 168.545,00 50,00
CUBANA §107.227,08 § 39.122,50 § 46.573,20 § 5.935,00 §30157,13 50,00
ACES 52.264.00772]  § 53955460 §3.273,00 50,00 §0,00 50,00
AVENSA $2.086.990,80]  §1.900.764,73 § 36.268,90 §0,00]  § 20268163 5 41.158,02
TAME §3.431.99230] §1923.32534]  §136.077,00 50,00  $20480125]  §118.390,00
AIR MADRID $ 0,00 §0,00 $ 0,00 § 37.501,00 $0,00]  §a858.498,00
DELTA $ 0,00 50,00 $ 0,00 50,00 $0,00] $1.567.333,00
AEROGAL § 0,00 50,00 § 0,00 50,00 gooof 24802400
TOTAL % 215.851.204,56 | § 238.255.153,07 | § 196.261.101,99 [§ 147.963.358,30 | § 166.143.028,60 [ 183.127.682,19

Fuente: CASS, 2007.

Se destaca la importante participacion del Grup® lyAde American Airlines, asi como
una drastica reduccion de los volumenes de venéadasl lineas aéreas europeas,

especialmente KLM, Iberia y Air France a partirloe aflos 2003 y 2004, respectivamente.

Carga

Lo volumenes de carga transportada via aérea dgsdeacia Ecuador crecen
sostenidamente durante el periodo 2000 al 200@nyespecial intensidad durante los 2
ultimos afios (Tabla 4) (Direccion General de AvdacCivil, 2006). Esta situacion es
generada fundamentalmente por el crecimiento dexXpsrtaciones de flores y de otros
productos que requieren ser transportados porérizaa Lastimosamente no se disponen
de datos confiables en cuanto a los volumenesoyeslde carga hacia y desde New York

y Madrid, por lo cual no se presentan las esiad&torrespondientes.
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Tabla 4. Estadisticas Anuales de Carga en TM debdeia el Ecuador

Salida de Carga

Afo 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

TOTAL
(Tonelada | 120,944.69 120,479.59 127,299.1| 131,818.09 138,644.3| 140,416.1| 150,296.51

meétrica,

™)
Entrada de Carga
Afo 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
TOTAL

(Tonelada | 25,080.59| 30,550.13 36,681.28B9,557.96| 39,844.9/7/43,667.93 45,539.43

métrica,
T™)

Fuente: Estadisticas de la Direccién General dadkdn Civil, 2006.

Finalmente, si se compara el nivel de ventas dettmla pasajeros) con el nivel de ventas
por concepto de carga, las ventas por carga sa@risigs, Yy la tendencia de crecimiento
ha sido sostenida durante todo el periodo analif2@@2 - 2006). Las aerolineas lideres
en el segmento de carga son: LAN Chile, seguidoMertinair; tal como se muestra a
continuacion en la Tabla 5.

Tabla 5. Ventas Totales de Carga por Aerolinea

AEROLINEA 2002 2003 2004 2005 2006
LAH CHILE § 46.636.239,04 | §56.436.836,58| $55.430.353,00) $55.361.001,00] §63.018026,00
MARTIHAIR $18.796.271 03| $21 568072,090| §28153544,00 $34.207.022,00] §368.399.248,00
ARROW $5.943700,51| $19.502.489,.90] $ 2210342600 $19.319.185,00] §17.991.097,00
uPs § 20.965193,56| $14.557.285,51| $15.397.346,00) $15.431.574,00] $15.141.491,00
CARGOLUX $10.525189060| $11617.56645] $12.381.002,00) $14.235512,00 $14.163.595,00
KLM $6.61459514] $5.647.288,00] $10993074,00] $12830.952,00] §11.511.975,00
AIRGLOBAL §753235493| $e022a945] $o48377400| 1026350500 §10419335,00
IBERIA §383755254] 456381215 $e09soieno| $e40333900) $7.533431,00
AMERICAN AIRLINE]  $3531 72500 $3si73rrr2| $336038700] $3s4s701,00 §5.955408,00
AVIAHCA §254539395| 200115334 $2ese7rIo0l $30s4s8s.00] §4.255897,00
LH $1353.21440) $198028361| $zdviorio0| $29447E0,00]  §3.564.97600
CONTINENTAL $234520695| $195358063] 195470500 217140900 §3.25497600
AIF: FRANCE $315019664| $1.890041,83] $1&vr4oe00] $17s2arao0|  §2E0672700
VARIG §6217326| $1.77646567 $172111900] $3289439,00) §2514.957,00
TAMPA §000| $1565817,93] $1.40398500] $1452866,000 $2.019.655,00
SWISS INTL §795591,92| 1540024200 143213000 $1.297472,00]  $1.786.406,00
ALITALIA $1.072206,07| $1.09330495] $1.09742300] $1195894,00] §1.466.728,00
LACSA $670117,08]  $1.068.944,00 $ 979.319,00 $945730,00]  §1.091.338,00
BRITISH AIRWAYS § 433.764,72 § 947 250,60  795.197,00 § 672 698,00 $ B04.053,00
COPA F 44799117 § 67139913 707 523,00 § 630.101,82 $ 451.953,00
AEROCONTINENTE $179.124,39 § 669,547 49 $ 230.306,00 $ 156.095,00  355.696,00
CUBAHA $0,00 § 506.073,71 $ 152.555,00 £ 56.418,00 § 52.086,00
SANTA BARBARA $0,00 § 250.494,09 $ 75.229,00 § 53.246,00 $ 142.454,00
AEROPOSTAL § 305.326,55 § 95.524,93 $ 20.290,00 0,00 % 630,00
TAME § 401 403,53 § 19634 51 § 0,00 0,00 § 0,00
CIELOS DEL PERU § 0,00 §19.552.10 § 0,00 0,00 § 0,00
AVENSA § 157 527,35 $ 1.381 50 $ 0,00 0,00 $ 0,00
SWISS CARGO § 381 716,95 0,00 $ 0,00 0,00 $ 0,00
ACES § 49 6RO A5 0,00 § 0,00 0,00 § 0,00
TOTAL $ 142.194166,53 | § 165.222,555,22 [ § 180.486.104.00 | § 191.620.556,82 [ § 208.926.236,00

Fuente: CASS, 2007.
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3.2.2.4.Rutas New York y Madrid

La ruta Ecuador-New York y New York-Ecuador tiemeanecimiento moderado en todos

los afios, y un ligero decrecimiento en el afio A0@bla 6). Es importante indicar que las
estadisticas no incluyen informacién de vuelos inectbs. Esta ruta es cubierta de forma
directa tan solo por LAN Ecuador y, hasta el 2007 @ontinental Airlines. Lo recién
mencionado implica que el potencial real de la haeia New York es extremadamente
alto y que existe una muy buena oportunidad paeadd@tROLINEAS O & C, que ofrecera
vuelos directos, capte a los clientes que dejdeoser atendidos por Continental en la ruta
a Nueva York.

Por otro lado, la ruta Ecuador-Madrid tiene un icnéento explosivo; es asi que desde el
afio 2000 hasta el afio 2006, practicamente sectripliflujo de pasajeros, producto de la
consolidacion del proceso migratorio hacia ese.pdifientras tanto, la ruta Madrid-
Ecuador crece en mayores volumenes y, desde élGifibhasta el 2006, practicamente se
quintuplica, reflejando que se ha consolidado wmmdncia de viajes de los migrantes
hacia Ecuador, una vez que han formalizado sucsitudegal en Espafia (Tabla 6). Dicha
tendencia, que se considera se mantendra, vaum $actor determinante en el éxito de la
operacién futura de AEROLINEAS O & C.

Tabla 6. Salidas y Entradas Internacionales des@deia Ecuador

SALIDAINTERNACIONAL POR LOS AHROPUERTOS DELECUADO R

DESTINO 2000 2001 2002 2008 2004 2005 2006

NEW YORK 83207 78793 87611 94168 107467 115268 106589
MADRID 52867 71920 88566 78275 89870 137543 167004
TOTAL 138074 152.714 178179 174.446 199341 24.816 275.599

ORIGEN 2000 2001 2002 2008 2004 2005 2006
NEWYCRK 80608 T8 8%40 99339 100019 126236 119817
MADRID 32797 46124 62919 733381 0174 1356%6 157701
TOTAL 115406 127.623 154461 175.273 210197 263926 219.524

Fuente: Estadisticas de la Direccion General dadkn Civil, 2006.

En cuanto a las empresas que han atendido direutaas rutas entre Ecuador y Espania,
se dispone de la siguiente informacion oficial aluta de la Direccion de Aviacién Civil
(Tabla 7).
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Tabla 7. Numero de Tramos en las Rutas Ida y Veeltiee Quito- Madrid y Guayaquil-

Madrid

RUTAS | TOTAL |AEROLANE| AIR MADRID | IBERIA
UIO-MAD 89777 19752 22074 47951
GYE-MAD 77227 22519 13343 41365
TOTAL TRAMOS[ 167004 | 42271 | 35417 | 89316
MAD-GYE 79723 359268 13295 30497
MAD-LID 77978 0 21898 SROA0
TOTAL TRAMOS| 157701 | 35928 | 35196 | 86577

Fuente: Estadisticas de la Direccién General dadkdn Civil, 2006.

Analizando esta tabla, y entendiendo que el rub@TAL TRAMOS” hace referencia al
total de pasajeros transportados en la ruta direstea Madrid desde Ecuador y viceversa,
considerando las salidas desde Quito y desde Guihyag puede ver que prevalece la
incidencia dominante de Iberia, que ha transportadoas del 50% de pasajeros. Segun
estas estadisticas, Air Madrid mantenia una ppatiodn del 21% del mercado en esta
ruta, sin embargo dejé de operar; con lo cual ssgmta una oportunidad adicional de
mercado para AEROLINEAS O & C, incluso a pesar idgreso de la aerolinea Air
Comet.

Relacion Asientos Ofrecidos/Asientos Ocupados

De acuerdo a informacion formal publicada por leeBxion de Aviacion Civil (2006), en
el aino 2006, se dieron las siguientes relaciondee easientos ofrecidos y asientos
ocupados en las rutas entre Ecuador - New Yorkadau- Madrid, y viceversa (Tabla 8).

Tabla 8. Relacion Asientos Ofrecidos vs. Asiefdasipados

ASIENTOS ASIENTOS % DE
2006 OFRECIDOS | OCUPADOS | OCUPACION
Ruta ECUADOR - NEW YORK 121,305 106,062 87.43%
Ruta ECUADOR — MADRID 189,695 167,004 88.04%
ASIENTOS ASIENTOS % DE
2006 OFRECIDOS | OCUPADOS | OCUPACION
Ruta NEW YORK-ECUADOR 121,305 119,672 98.65%
Ruta ECUADOR — MADRID 189,695 157,701 83.13%

Fuente: Estadisticas de la Direccion General dadkdn Civil, 2006.

Lo anterior refleja un altisimo nivel de ocupacida la capacidad instalada ofrecida, lo
cual es totalmente positivo para la implementagiditosa del plan de negocios de
AEROLINEAS O & C, que contempla porcentajes deiagdion de su capacidad mucho
mas moderados.
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3.2.3.

A continuacion se presenta un analisis de la ctenp& global en el mercado, y

Competencia

especialmente en las rutas hacia New York y Madtid. Tabla 9 refleja la calificacion
otorgada a ciertos factores que se consideran<lpara el éxito de la operacion de las
diferentes aerolineas.

Se concluye que los factores fundamentales deedif@acion competitiva, y en los cuales
AEROLINEAS O & C debe poner especial énfasis, seinservicio al cliente y los
esquemas de Ventas y Mercadeo.

Tabla 9. Factores Claves para el Exito de unalea

Ecuador - Hew Servicio Directe Fro,fc_uencia de Conocimiel_no Cali(la{l_{.le Ventasy Ser\_ficio al Admin. S_ituac_ién
York Viajes Sem del negocio operacion Mercadeo Cliente Financiera
Lan Si 7 Alto Alta Alta Alta Altg Alta
American Mo 21 Alto Alto Medio Medio Alto Medio
Delta Mo 7 Alto Alto hedio hedio Alto tedio
Continental Mo 7 Alto Alto Medio Medio Alto Medio
Lacsa Mo 7 Alto Alto Medio Medio Alto Alto
Avianca Mo 7 Alto Alta Alto Alta Alto tedio
Copa Mo 4 Alto Alto Medio Mledio Alto Alto
_ I Frecuencia de | Conocimiento Calidad de Ventasy Servicio al ) Situacion
Ecuador - Madrid | Servicio Directo Viajes Sem del negocio operacion Mercadeo Cliente Admin. Financiera
Avianca Mo 7 Alto Alto Alto Medio Alto Medio
Iheria Sl 7 Alto Alto Medio Medio Alto Alto
Santa Barbara Mo 4 Medio Medio Medio Medio Medio Medio
Lan 5l 7 Alto Alto Alto Alto Alto Alto
American Mo 7 Alto Alto Medio Medio Alto Medio
Air Comet =] 3 Alto Medio Medio Medio Alto Medio
Air France Mo B Alto Alto Alto Alto Alto Alto
Competencia Servicio Directo Fn?c_uencia de Conocimiel_no Cali(la{l_{.le Ventasy Ser\_ricio al Admin. S_iluac_idn
Posible Futura Viajes /Sem del negocio operacion Mercadeo Cliente Financiera
Tame Mo PiA, hedio hedio hedio hedio Medio tedio
Aerogal Mo A Medio Medio Medio Medio Medio Medio
Icaro Mo /A Medio Medio Medio Medio Medio Bajo
VIP Mo T, Alto Alta hedio Alta Medio tedio
Fuente: Comunicacion Personal con Gerentes Coatesale las diferentes aerolineas,
2007.

3.2.3.1.Estructura de Precios de la Competencia

Si bien en la industria aeronautica desde y haaaador existen empresas muy
importantes que podrian utilizar el precio comofactor de diferenciacion competitiva,
histéricamente no se han presentado distorsiongs importantes en la estructura de
precios; y mas bien se puede concluir que la imdusene una estructura de precios

competitiva, entre la mayoria de aerolineas, coemubserva en Tabla 10.



Tabla 10. Estructura de Precios de la Competencia

RUTA | AEROL. | T.PROM.| 30 | & | 9 | ¥ | € | T.POND. |T.Promedio |

AA §36700 | $43700 | 50700 | $77000 | $996,00 | $2.12600 | $618.83
WL $367,00 | $43700 | $50700 | $629,00 | $69600 | $2.12600 | $577.41
LR §24900 | $36700 | $40700 | $468,00 | §667.00 | §1.60000 | 46147

UI0 NYC DL S3r00 | 543700 | §50700 | $62900 | soem | 5212600 | geoiar | o0
AY §24900 | $36700 | $407,00 | $62900 | §54100 | $1.50000 | § 46791
CM $367,00 | $40700 | $48300 | $59000 | §E0100 | $1.76200 | §59053
AL §37700 | $47700 | $52700 | $75800 | §76400 | $1.99800 | $609.73
WL §37700 | $47700 | $52700 | $62900 | §76400 | $1.998,00 | $594.25
(R §377,00 | $45700 | §477.00 | $55700 | §89500 | $1.99200 | §57479

NYC IO DL 57700 | 45700 | §52700 | 85600 | §oi000 | $256000 | G247 | oo
AY §346,00 | $47900 | $57900 | $53300 | $82000 | $1.93600 | $602.38
CM §37700 | $45700 | $47700 | $52700 | §78200 | $1.79000 | $552.05
AL §3E000 | 41700 | 49900 | $77000 | $606,00 | $2.126,00 | 656373
AL §9,00 | $41700 | 49900 | $62900 | $606,00 | $2.126,00 | 556641
LR $31900 b 377 00 § 47200 771,00 651,00 | §1.49000 b 521 E5

(B LiE DL $ 363 00 5417 00 § 437 00 § 770,00 §EEE00 | 212600 b 56513 $ 55031
AY §24300 | $31900 | $477,00 | $1.10300 | $796,00 | § 1.618,00 | §553,08
CM 331900 | $37700 | 47200 | 857200 | $72200 | $1.650,00 | 51145
AR § 427 00 5489 00 $ 533,00 § 758,00 76400 | $153300 b 62443
WL §42700 | $48900 | $53900 | $629,00 | §75400 | $1.998,00 | $G0BI5
LR 337700 | 545400 | §55400 | $65400 | $500,00 | §1.27000 | §547.33

NYC GYE 0L $ 377 00 5489 00 $ 53900 $ 629,00 930,00 | 256000 b 64253 § 606,73
Ay $ 377 00 b 454 00 § 493 00 § 879,00 830,00 | $153800 561113
CM §37700 | $45400 | $65400 | $67400 | $50000 | $1.790,00 | $60573
A7 $ 62900 § B39 00 § 76900 584900 | $1.16900 | 245500 § 840 05
[I5] $ 62900 $ 679,00 § 863,00 $99300 | $1.30700 | $3.400,00 § 951,39
53 §5E000 | 71900 | $63900 | $89500 | §1.175,00 | $2.350,00 | §68413

010 MAD AL §E2900 | $75600 | $96000 | 599900 | 150900 | 530600 [§1aia7a]| oo
Ay $ 68500 b 75500 § 847 00 594000 | $1.47600 | $299500 b 964,13
A8 $E2900 | §1.00500 | $103800 | $1.180,00 | $1.21000 | §5.230,00 | §1.207 15
A J64500 | 76900 | 564900 | $949500 | §1.616,00 | §1.219,00 | §6e6A2
[E 640,00 | 77900 | $1.056,00 | $1.39100 | §3.766,00 | $2.654,00 | §1.247 76
53 $ 593 00 § 69900 b 74500 $99900 | $1.61800 | 105000 b a24 57

WAD UI0 WL §E4000 | SESO00 | §77800 | $6s500 | 3700 | 5265400 [ iarsp| e
AY §45000 | 63000 | $73200 | $613,00 | $262000 | $3.710,00 | $99276
AA §75/,00 | $1.009,00 | $1.226,00 | $1.49800 | §3.708,00 | $3.569,00 | §1.430,90
A7 $ 62300 § B39 00 § 76300 $84300 | $1.169300 | §2455 00 § 850 05
B §E29,00 | $67900 | $75500 | $89500 | §1.307,00 | $3.400,00 | $91699
59 562900 | $71900 | $63900 | $99900 | §1.175,00 | $2.350,00 | $893,13

GYE MAD WL b 77800 591000 $99300 | $1.02400 | $1.51900 | $3.366,00 | $1.100,30 ot
Ay § B85 00 b 785 00 § 847 00 $24000 | $1.47600 | 299500 b 96413
AL §629,00 | §1.005,00 | $1.34400 | $1.55400 | §1.210,00 | $5.230,00 | §1.343 3
A7 § 64500 576900 § 84900 $94900 | $1.09900 | §1.21900 b 844 50
[I5] § 64000 $E9900 | $105600 | $1.39100 | $1.85400 | $265400 | 107284
53 50300 | 69900 | §74500 | $629,00 | §1.050,00 | §1.060,00 | §759,03

MAD GYE AL SE4000 | $ES900 | $77800 | S6eo00 | 6180400 | 5265400 | 5900 | P oooE
Ay $ 450 00 §E3000 § 73200 $813,00 | $1.46000 | §3.710,00 § 87596
AR §75700 | §1.00900 | 122600 | $1.49500 | $212800 | $3569,00 | $1.31250

AA: American Airlines; IB: Iberia; AV: Avianca)XL: LAN; S3: Santa
Barbara; LR: Lacsa; DL: Delta; CM: Copa

Fuente: Gerencia Comercial de las Diferentes Aseal
Elaboracion Propia
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3.2.3.2.Estructura de Costos

En los ultimos afos los costos de operacion desdadér han tenido un beneficio muy
alto, especialmente para las compafias ecuatoridebislo principalmente a los subsidios
al precio de los combustibles y a que los salatogl Ecuador son mucho menores si se
los compara con el mercado Americano y Europeadgule manera sucede con los costos
de mantenimiento (Comunicacion personal con Gematderopuerto de AEROLINEAS

O & C, 2008).

3.2.3.3.Barreras de Ingreso a la Industria

Entre las principales barreras de ingreso de nuagedineas para ofertar rutas desde y
hacia a Ecuador se tiene (Comunicacion personanBeGeneral de AEROLINEAS O &
C, 2008):

= Altos montos de capital requeridos para procesos cddificacion y
aprobaciones.

»  Sistemas de distribucion y ventas sofisticadosanmagnte especializados.

= Conocimiento de la industria y experiencia en ogieres aéreas.

= Necesidad de contar con un recurso humano altanoatifecado y con una
organizaciéon especializada.

= Altos costos por equipo de operacion.

*= |nversiones importantes en tecnologia.

= La industria es altamente regulada, tanto por laeri@ades internacionales

como por las autoridades locales.

3.3. Analisis de la Empresa

3.3.1. Informacion Acerca de la Empresa

De acuerdo al documento Presentacion CorporativaEdROLINEAS O & C, elaborado

el 25 de junio de 2007, AEROLINEAS O & C serd umapeesa de transporte aéreo
constituida bajo las Leyes de la Republica del HBoua Su objetivo principal sera
implementar un negocio sostenible y sustentablgahsporte aéreo de pasajeros y carga

hacia rutas internacionales. En un inicio la em@m@recera los servicios de transporte de
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pasajeros y carga en las siguientes rutas:

» Quito, Guayaquil — New York
* New York — Guayaquil — Quito

Esta operacion se efectuara bajo la modalidad del\&&se (5 Frecuencias semanales).
La modalidad Wet Lease consiste “@m arrendamiento operativo puro, normalmente a
plazos cortos, al que se pueden afiadir conceptomdas tripulaciones técnicas (azafatas
y sobrecargos), los pilotos, el mantenimiento ytdna$ seguro del avion.{Las aerolineas

optan..)

Posteriormente se implementaran las rutas en:

» Quito — Guayaquil — Madrid
» Madrid — Guayaquil — Quito

Esta operacion se efectuara bajo la modalidad dd @&se (7 Frecuencias semanales).

En el mediano plazo, AEROLINEAS O & C ampliar4 susas hacia Latinoamérica,
fundamentalmente hacia los paises andinos, comebgito de captar pasajeros y carga de
esos paises, que tengan como destino final New Ydvladrid, logrando asi ampliar su

mercado.

3.3.2. Oficinas de la Empresa

La oficina principal estara ubicada en Quito, dohdeionaran la Direccion General y la

Administracion de la Empresa. La principal ventdgaque las oficinas estén localizadas
en Ecuador obedece al hecho de que la aerolinedratemacionalidad (bandera)

ecuatoriana, lo cual es un importante factor deréifciacion competitiva, que debe ser
explotado apropiadamente. No obstante, se abofi@mas comerciales en Guayaquil,

New York y Madrid.

3.3.38. Estrategia de Precios
Por cuanto la industria mantiene una estructurgrdeios bastante estandarizada, y en

funcién de que AEROLINEAS O & C apenas se encoiaraiciando sus operaciones, se
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considera que lo adecuado es implementar una exgaatde fijacion de precios

conservadora y que siga la pauta del mercado yoslgiincipales competidores. Sin
embargo, es importante sefialar que la fijacion eigs o tarifas debe considerar los
costos de operacion, de tal manera que se pueslaulenmargen de utilidad positivo para

la Empresa.

3.3.4. Gobierno Corporativo

AEROLINEAS O & C, estara organizada como una Saaiefin6nima, que contara con
mecanismos permanentes de comunicacidén con todoachionistas de la empresa. El
organo principal de la sociedad sera la asambleargede accionistas, que se reunira
obligatoriamente una vez al afio, o cuando las egtauncias de la empresa asi lo requieran.
La empresa contara con estatutos que seran debiittaaprobados por la Junta General de
Accionistas, y definird las facultades y atribugsndel directorio y de la Direccién
General. El Directorio de la Empresa estara comfolo por un niamero de entre tres y 11
miembros principales e igual nimero de suplentas dgberan contar con la experiencia y
jerarquia suficiente para el adecuado desempefgusidunciones, mismas que estaran
orientadas fundamentalmente a velar por la buestgogede la empresa y asi como validar
la exactitud de las cifras financieras. El Direiccdendra un presidente y se reunira al

menos una vez al mes.

3.4. Estrategia Corporativa

Es un hecho que toda organizacion que busca lerafia, debe iniciar su busqueda con
una fase de planificacion. De ahi que la Estrat€girporativa de AEROLINEAS O & C
ha sido definida en base a los parametros de umafiPhcion Estratégica, que es el
proceso que permite diagnosticar el entorno extermuterno de una organizacion para
poder establecer una vision y una mision las cuyademitan “dirigir” a la organizacion
hacia una meta comun, para esto se debe crear, \elmguir ciertas estrategias generales
y asegurar que en todo nivel de la empresa se ®agalo que se quiere lograr como
empresa y como se lo va a conseguir (Hellrieged2P0 La Estrategia Corporativa nos
permitira responder a preguntas vitales dentrorgearganizacion tales como “¢ Quiénes
somos?, ¢Qué capacidad tenemos?, ¢Qué podemo?®, ha@eré problemas estamos
tratando?, ¢ Dénde debemos situar nuestros recyrgis@ales son nuestras prioridades?”.
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Una vez respondidas estas preguntas y difundidaselpuestas a todos los niveles, se
conoce el “norte” y todos los colaboradores haranmejor esfuerzo para alcanzarlo

(Comunicacion personal con Patricio Cisneros, MB207).

3.4.1. Nivel Filosoéfico

Cabe mencionar que todos y cada uno de los elematdb Nivel Filosofico de la
Estrategia Corporativa —que se detallan a contiboadueron desarrollados en conjunto
con el Nivel Gerencial de AEROLINEAS O & C.

3.4.1.1.Vision
La visibn es la imagen sofiada, alcanzable, y qpiren reto para la Instituciéon
(Comunicacion personal con Patricio Cisneros, MB2007). Consecuentes con los

criterios mencionados, se define la siguiente migiédra AEROLINEAS O & C:

‘SER RECONOCIDA COMO LA AEROLINEA LIDER EN EL
MERCADO POR LA EXCELENCIA EN EL SERVICIO Y AVANCE
TECNOLOGICO, CON IMAGEN E IDENTIDAD ORGULLOSAMENTE
ECUATORIANA”.

3.4.1.2.Mision

La mision, por su parte, es aquello que la orgaimahace, o debe hacer, para alcanzar la
vision. La mision motiva, crea sentido de pertereny sinergia (Comunicaciéon personal
con Patricio Cisneros, MBA., 2007). Es asi queapauestra aerolinea se establece la
siguiente mision:
“PROPORCIONAR SOLUCIONES SEGURAS Y EFICIENTES DE
TRANSPORTE AEREO DE PASAJEROS, CARGA Y CORREOQO;
CONTANDO CON UNA FLOTA DE AERONAVES MODERNA Y
VERSATIL, CON PROCESOS OPTIMOS, CON TALENTO HUMANO
CALIFICADO, MOTIVADO Y ALTO SENTIDO DE PERTENENCIA,
CON UN MANEJO EFICAZ DE LOS RECURSOS DISPONIBLES, &
UN AMBIENTE DE CORDIALIDAD Y RESPETO A CLIENTES,

COLABORADORES Y PROVEEDORES; EN UN MARCO DE ALTO
COMPROMISO CON EL PAIS".

3.4.1.3.Valores Corporativos

Los Valores Corporativos son el conjunto de prilndpy creencias que regulan la gestion



36

de la institucién, constituyen la filosofia orgaagmonal y el soporte de su cultura; en
definitiva, representan el marco ético de actuaciten los colaboradores y de la
organizaciéon (Comunicacién personal con Patricisn&ios, MBA., 2007). Por ello,
AEROLINEAS O & C actuaréa bajo el marco de los sémties valores:

* CULTURA DE CALIDAD, PRODUCTIVIDAD Y SEGURIDAD
“Nos esforzamos por atender las necesidades y aup@s expectativas de
nuestros clientes; cuidamos prolijamente los recsrde la Empresa y nos
enfocamos en garantizar la seguridad en todas lesvidades de la

organizacion”.

= TRABAJO EN EQUIPO
“Refleja nuestra filosofia y actitud diaria dentrdel trabajo, y en las
relaciones con los clientes, basandonos en un peenta trabajo
coordinado entre todos los colaboradores, dada lka grecision y

eficiencia que demanda una operacion aero-comeétcial

= INTEGRIDAD
“Nuestras acciones se desarrollan sobre la base dEpeto mutuo,
credibilidad, honestidad, transparencia y ética”.

» RESPONSABILIDAD
“Asumimos y cumplimos compromisos con nuestros ntelse

internos/externos, con la sociedad y con el medibiante”.

= EMPATIA
“Nos esforzamos por conocer y entender las necdsglade nuestros
clientes, externos e internos, para ofrecer lasongs soluciones posibles”.

* |IMAGEN
“Cuidamos y desarrollamos una sélida presencia ezsgrial y personal”.
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3.4.1.4.Factores Claves de Exito

Son ejes transversales —generalmente 4 6 6— geanctoda la organizacion, y representan
las areas de gestion criticas en las cuales ddbeaese la Empresa a fin de asegurar su
exito (Comunicacion personal con Patricio CisneMBA., 2007). AEROLINEAS O &
C defini6 como suyos los siguientes factores claeesxito:
= SEGURIDAD
“Es el requisito fundamental para la permanenciaéyito de nuestro

negocio”.

= EQUIPO GERENCIAL

“Ejecutivos, con sélida formacion y amplio conoaemio de la Industria”.

= TRIPULACION

“Alta experiencia, nacional e internacional”.

= FLOTA

“Moderna y confiable”.

= SERVICIO AL CLIENTE

“Calidad, hospitalidad, agilidad, cortesia, calidgzespeto”.

= SISTEMA ORGANIZACIONAL
“Estructura corporativa basada en procesos, cen&ragh el cliente con

politicas y procedimientos debidamente definidos”.
= ENFOQUE AL TALENTO HUMANO

“Proveemos las herramientas y oportunidades nedasarpara su

desarrollo”.

3.4.1.5.Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos de la empresa son agu#litos” que se deben pasar para que
la empresa alcance su visibn. Para que se losapoedtrolar y dar un adecuado
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seguimiento y control, es recomendable que logigbgestratégicos se encuentren atados
a las cuatro perspectivas del Balanced Scorecé&d)(BRs cuales se encuentran detalladas
a continuacién en la Tabla 11 (Comunicacion pefsgpa Patricio Cisneros, MBA.,
2007). En el capitulo 5 se ampliaran los conceqiaeionados al Balanced Scorecard.

Tabla 11. Objetivos Estratégicos para Aerolined&s©
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO

Obtener adecuados niveles de solidez financierg vy
rentabilidad, que permitan incrementar el valor e
empresa y consecuentemente la confianza y resplalfio
los accionistas y de la comunidd&mpresa Rentable”

Financiera

Posicionar a AEROLINEAS O & C como una empresa
segura y con altos estandares de servicio, paral los
Clientes segmentos étnico, turistico y corporativo, medidat¢
entrega de propuestas de valor que satisfagan
necesidades y superen expectativas de los cligntes.
“Excelencia en el Servicio”

Operar con altos niveles de eficiencia, a través| de
procesos altamente automatizados, contando |con
Procesos tecnologia que genere éptimos tiempos de respuelsta,
mejor servicio y a los menores costos posiljles.
“Aerolinea del siglo XXT

Elaboracion Propia
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Tabla 11. Objetivos Estratégicos para Aerolined&@ ©(continuacion)

Incorporar y retener al mejor talento humano qpe,
trabajando coordinadamente en equipo, genere [una

Desarrollo cultura organizacional enfocada en la atencion | al
Organizacional cliente, en la optimizacion de recursos y resul&adoen
el mejoramiento continuo.“Mejor Empresa para
Trabajar”

Elaboracion Propia

3.4.2. Nivel Analitico

Como parte de una Planificacion Estratégica canmeehte ejecutada, se debe realizar el
respectivo andlisis FODA, el cual identifica lagedéntes Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas (FODA) dentro y fuera deetapresa para después tomar
decisiones y generar estrategias defensivas y ivésngComunicacién personal con
Patricio Cisneros, MBA., 2007). Cabe aclarar que Pportaleza se entiende las
capacidades especiales con que cuenta la empEsalgs que cuenta con una posicion
privilegiada frente a la competencia, es deciracaades y habilidades que se poseen,
actividades que se desarrollan positivamente, Btr. Oportunidad, aquellos factores que
resultan positivos, favorables, explotables, qudeten descubrir en el entorno en el que
actia la empresa, y que permiten obtener ventajapetitiva. Por Debilidad, aquellos
factores que provocan una posicion desfavorabheera la competencia, en otras palabras,
recursos de los que se carece, habilidades quee nmoseen, actividades que no se
desarrollan positivamente, entre otros. Finalmepte Amenaza se entiende aquellas
situaciones que provienen del entorno y que pudiégar a atentar incluso contra la
permanencia de la organizacion (Everett, 1991o/tinuacion en las Tablas 12 y 13, se
detalla el andlisis FODA para AEROLINEAS O & C.



Tabla 12. Fortalezas y Oportunidades de Aeroli@e&sC

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
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Grupo Gerencial con conocimiento y| Fendmeno migratorio continta

experiencia en la Industria creciendo (Volumen, remesasyurier)

Soporte accionario internacional, qug Incremento de comercio exterior

permite el inicio de operaciones con uexportaciones de flores y productos

sélido respaldo financiero perecibles e importaciones)

Decision gerencial para incorporar | Poco enfoque al servicio por parte de |la

técnicas modernas de administracion competencia (excepto LAN)

Disponibilidad de vuelos directos Ausencia de aereal de bandera
ecuatoriana

Altos estdndares de seguridad Utilizacidn de lessrinternacionales
en el mundo a través de aliados
estratégicos iniciales y futuros

Llevar el nombre del pais Incremento de turismashBcuador

Organizacion basada en valores con| Costo de combustible es mas bajo en

alto nivel de coordinacion entre Ecuador

Funcionarios y Colaboradores para

asegurar la calidad del producto final

Elaboracion Propia
Tabla 13. Debilidades y Amenazas de Aerolineas© &
Sistema Organizacional en Generacion de estrategias monopdlicas

estructuracion

de aerolineas ya posicionadas

Gobierno Corporativo en formacion

Inicio de opéraes en rutas

Disponibilidad de un solo avion para
iniciar operaciones

Riesgo de que el pais regrese a
Categoria 2

Falta de un canal de comunicaciéon
externa

Incremento de precio de combustible

Ser una aerolinea nueva y en proce
de formacion

stnestabilidad politica en el Ecuador
podria restringir trafico

Ciertos procesos administrativos
burocraticos

Cambio de decisiones del aliado
estratégico en base a nueva composi
de los accionistas

N
"

Aliado estratégico alin no se encuer

temora de inicio de operaciones por

operando

cambios de regulaciones americanas

Elaboracion Propia

internacionales de aerolineas nacionales

on
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3.4.3. Nivel Operativo
3.4.3.1.Estrateqgias FO, FA, DO, DA

En base a las Fortalezas, Oportunidades, Debilkdgdemenazas identificadas se realiza

un “cruce” entre éstas, de tal manera que se lfigreular estrategias especificas que
permitan aprovechar las fortalezas internas pamaegiir las oportunidades que brinda el
entorno externo (Estrategias FO); estrategias gu&ifan aprovechar las fortalezas para
cubrirse de las amenazas (Estrategias FA); estatgge faciliten superar las debilidades
aprovechando las oportunidades (Estrategias D@pryiltimo estrategias que permitan
reducir las debilidades y evitar las amenazas dtegjias DA) (Everett, 1991). La Tabla

14 resume las estrategias establecidas.

Tabla 14. Estrategias FO — FA — DO — DA para Aaeals O & C

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

Posicionar a la empresa como la aerolinea con
bandera ecuatoriana con altos estandares de
seguridad

Posicionar a la empresa como la aerolinea con bandera
ecuatoriana con altos estandares de seguridad

Asegurar el alto nivel de Servicio al Cliente y el Trabajo
en Equipo

Lograr una participacion importante en el segmento de
turistas hacia Ecuador

Penetracion en el mercado étnico

Concientizar que la Investigacion y el trabajo en equipo
son claves para el desarrollo de nuevos Productos y
Servicios

Aprovechar la demanda de transporte aéreo del sector
industrial y comercial en su comercio exterior

Implantar una cultura organizacional enfocada a la
concienciacion de los valores corporativos.

Explotar la utilizaciéon de canales de distribucion
alternativos.

Sacar provecho al subsidio del combustible

Cimentar la empresa con bases gerenciales modernas
e incorporar las mejores practicas gerenciales.

Ser una empresa altamente automatizada en la
gestion de sus procesos y en la atencién al cliente.

Establecer canales de comunicaciéon externa e interna

Implantar una cultura organizacional enfocada a la
concienciacion de los valores corporativos.

Generar Plan para incrementar flota en el tiempo.

Dar el "salto" de Proyecto a Empresa en marcha;
estableciendo alianzas estratégicas, con enfoque al
servicio y gestiéon de los recursos.

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DA

Posicionar a la empresa como la aerolinea con bandera

ecuatoriana con altos estandares de seguridad

Lograr una participacion importante en el segmento de
turistas hacia Ecuador

Mantener una relacion cordial y técnica con autoridades
ecuatorianas, espafolas, estadounidenses y otras

Mantener una relaciéon cordial y técnica con las
Empresas de la competencia

Generar Plan para incrementar flota en el tiempo.

Cimentar la empresa con bases gerenciales modernas
e incorporar las mejores practicas gerenciales.

Sistema de Gestién de la Calidad

Posicionar a la Cia como una aerolinea segura

Elaboracion Propia
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3.4.3.2.Fichas de Proyectos

Una vez que las estrategias FO/FA/DO/DA fueronnigdis, se proponen proyectos, los
cuales deben ser llevados a cabo con el objetivoud®lir con las estrategias para asi
poder avanzar en el cumplimiento de la mision queepermita alcanzar la vision definida

(Comunicacion personal con Patricio Cisneros, MEBA07). Los proyectos identificados

se los detalla en el Apéndice A.1.

3.5. Disefo de los Procesos

“Un proceso es el conjunto de actividades concatlasa estructuradas y medibles;
disefiadas para generar un producto y/o serviciccddad superior, en el menor plazo
posible, al mas bajo costo, a fin de conseguiolaltsatisfaccion de un cliente interno y/o

externo.” (Comunicacion personal con Patricio Cisneros, MRA07).

Los procesos representan la forma como una compegaay entrega valor a sus clientes,
constituyen su trabajo real, asi las personas estéo conscientes de ellos. En
organizaciones desordenadas, los procesos sondnéguos, invisibles, no nombrados, ni
administrados y exhiben un desempefio inadecuanloéR1997).

La administracion por procesos tiene como prinaiiigtivo el mejorar, sistematicamente,
todos los procesos; empezando por los procesasosriiHarrington, 1993). Para lograr
esto se debe iniciar con la identificacion de loscpsos (entendiendo su tipologia y
jerarquia) y el control de los mismos medianteefinition de responsables/duefios de los
procesos Y la disposicién de medidas de desempfateso, pues las decisiones deben
ser tomadas en base a hechos concretos (nUmerasjinfiton, 1993). Una vez
identificados y controlados los procesos, la Adstmacion por Procesos basa sus
esfuerzos en el mejoramiento e innovacion de Ilesnos hasta convertirlos en procesos de

clase mundial (Harrington, 1993).

3.5.1. Tipologia de los Procesos
Los procesos suelen distinguirse y clasificarselrsegu tipo. Este concepto permite

agrupar los procesos en tres grandes categoriasgR®97):
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= GOBERNANTES
Procesos gerenciales, estratégicos que facilit@talaificacion, Evaluacion

y Control de la Empresa.

» PRODUCTIVOS
Procesos que generan el Producto y/o Serviciotigone alto impacto en la
satisfaccion del cliente externo, y que son losegeiores del ingreso

econOmico para la Empresa.

= APOYO
Procesos internos que habilitan y/o facilitan edcaddo desempefio de los

procesos Gobernantes y Productivos.

3.5.2. Jerarquia de los Procesos

De acuerdo a Harrington existen procesos bastantglejos asi como procesos muy
sencillos, y debido a estas diferencias resulteess® establecer una jerarquia de
procesos (1993). Este concepto, que se visuatiza &igura 21, permite clasificar los

procesos en las siguientes categorias:

MACRO- ‘

- F -

PROCESO :’

SUB -

PROCESO ; > e .
CLIENTE

ACTIVIDADES .:%.:»

Fuente: Mejoramiento de los procesos de la EmpkHsaington, 1993.

S

Figura 21.Jerarquia de los Procesos de una Compafiia
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» MACRO PROCESOS
Procesos institucionales grandes, que —por lo gknecruzan varios

departamentos de la estructura organizacional.

* PROCESOS

Procesos constituyentes de los Macro Procesos.

= SUBPROCESOS

Procesos pequefios; constituyentes de los Procesos.

= ACTIVIDADES
Constituyentes de los subprocesos, organizadaslgona dinamica, con

un claro inicio y fin, que permite producir saligzega otro subproceso.

= TAREAS
Es la unidad fundamental del trabajo.

3.5.38. Mapa de Procesos

El Mapa de Procesos es una representacion grafitadds los procesos existentes dentro
de una organizacion. Mediante esta herramientposible entender de manera global
cémo funciona una organizacion (Comunicacién persoon Patricio Cisneros, MBA.,
2007).

En la Figura 22 se presenta el Mapa de los ProgesasAEROLINEAS O & C.
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MAPA DE LOS PROCESOS

A [ NIVEL GOBERNANTE y 4

PLANIFICACION EVALUACION ASEGURAMIENTO

PLANIFICACION
FINANCIERA

DESEMPERO
ORGANIZACIONAL

DE LA
CALIDAD Y PROD.

ESTRATEGICA

NONY YN NN

NIVEL PRODUCTIVO
GESTION DE GESTION GgggggE
MARKETING COMERCIAL AL e

NIVEL DE APOYO

om—H4zZzm—=—r 0
mwmH4zZzm—r0

PROCESOS
DE

PROCESOS PROCESOS
PROCESOS

CONTABLES

PROCESOS

TECNOLOGIA DE ADMINIS-

INFORMACION TRATIVOS RRHH

SEGURIDAD

Elaboracion Propia

Figura 22.Mapa de Procesos de Aerolineas O & C

A continuacion (Figura 23) se muestra coOmo se enrare interrelacionados todos los
procesos del nivel productivo de AEROLINEAS O & Esta herramienta grafica permite
evidenciar desde donde inicia y donde termina ledadena de valor, asi como los inputs
y outputs de cada uno de los procesos involucradda generacién de los productos y/o
servicios de la organizacion. Ademas, la inteciélade los procesos productivos facilita
la comunicacion entre las areas funcionales de diawd, Comercial, Técnica y Servicio al

Cliente.
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Elaboracion Propia

Figura 23.Interrelacion de los Procesos Productivos
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3.5.4.

Lista Maestra de Procesos

3.5.4.1.Procesos Gobernantes

La Tabla 15 muestra la lista maestra de proceswa,|ps procesos gobernantes.

Tabla 15. Lista Maestra de los Procesos Gobemalaté\erolineas O & C

a7

LISTAMAESTRA DE PROCESOS

Macro Proceso Sub Proceso Nivel 1 Sub Proceso Nivel 2 Cadigo
Proceso
Gestion Presupuestaria PGF - 01
Planificacion |Gestién de Ingresos y Control de Recursos PGF - 02
Financiera | Gestin de Utilizacion de Recursos (Tesoreria) PGF - 03
Gestion de Informacion Financiera PGF - 04
Establecimiento Indicadores PGDO
O | Evaluacion del [Establecimiento de Metas PGDO
-q_-') Desempeiio |Cuantificacion del Desempefio PGDO
= | Organizacional {acciones de Mejora PGDO
g Gestion de Contraloria (Auditoria Interna) PGDO - 02
S
L . Cuantificacion del Nivel de Calidad y Productividad PGAQ
< Asegur amiento Optimizacién Procesos Criticos PGAQ
o Calidad y ——
O) Productividad [Administracion del Gasto PGAQ
Acciones de Mejora PGAQ
Gestion del Nivel Filoséfico PGPE-01
Planificacion |Gestion del Nivel Analitico PGPE-02
Estratégica | Gestign del Nivel Operativo PGPE-03
Gestion del Nivel de Seguimiento y Control PGPE-04

Elaboracion Propia



3.5.4.2.Procesos Productivos

La Tabla 16 muestra la lista maestra de procesoa,lps procesos productivos.

Tabla 16. Lista Maestra de los Procesos ProdustecAerolineas O & C
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LISTAMAESTRA DE PROCESOS

Macro . . -
Proceso Sub Proceso Nivel 1 Sub Proceso Nivel 2 Cédigo
Proceso
Investigacion de Mercados PPM-01
., Desarrollo de Productos y Servicios PPM-02
Gestionde [ q -
Marketing Fijacion de Precios PPM-03
Publicidad, Promocién y Comunicacion PPM-04
Gestion de Canales de Distribucion PPM-05
Asesoria Clientes PPGC-01
., Reservaciones PPGC-02
Gestion 503
Comercial [ entas PPGC-
Cambios PPGC-04
Cancelaciones PPGC-05
wn -

o Adm. Inventarios partes y repuestos PPO-t01
= Mantenimiento Preventivo PPO-102
"5 Mantenimiento Correctivo PPO-103

= Seguridad Aeroportuaria PPO-t04
o} Preparacion de Vuelo PPO-t05

8 Gestion en "Tierra" Gestion de Aeropuerto PPO-t06
o Gestién Técnica Recepq(’)n | Despacho pasajeros PPO-107

Recepcion / Despacho carga PPO-108

Cierre de Vuelo PPO-109

Desembarque de pasajeros PPO-t10

Desembarque de carga PPO-t11

Seguimiento al Vuelo PPO-a01

Gestion en "Aire" Atencion en Vuelo PP0-a02

Vuelo PPO-a03

Gestion de | Gestion de Requerimientos PPPV-01
Senvicioal | Gestion de Reclamos PPPV-02
Cliente  [Gestion del Nivel de Satisfaccion del Cliente PPPV-03

Elaboracion Propia

3.5.4.3.Procesos de Apoyo

La Tabla 17 muestra la lista maestra de proceswa,lps procesos habilitantes o también

conocidos como procesos de apoyo.
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Tabla 17. Lista Maestra de los Procesos de Apeyaatolineas O & C

LISTA MAESTRA DE PROCESOS
Macro . . -
Proceso Sub Proceso Nivel 1 Sub Proceso Nivel 2 Cadigo
Proceso
Gestion de Software PAIT-01
Tecnologia de |Gestién de Hardware PAIT-02
Informacion | Gestién de Telecomunicaciones PAIT-03
Atencién a Usuarios PAIT-04
Contables Contab?l?dad Financiera PAC - 01
Contabilidad de Costos PAC - 02
Administracion de Activos Fijos PAA-01
g Administrativos | Adquisiciones PAA-02
o Administracion de Planta Fisica PAA-03
o

<C Reclutamiento/Seleccion de Personal PARH-01
Desarrollo y Formacion (all) PARH-02
RRHH. Administracion Salarial PARH-03
Administracion de Némina PARH-04
Evaluacion de Desempefio PARH-05
Comunicacion Organizacional PARH-06
Seguridad Segur?dad Industrigl PAS-01
Seguridad Instalaciones PAS-02

Elaboracion Propia

Todos los procesos definidos para la operacion #&R@LIEAS O & C fueron
diagramados siguiendo la norma internacional ANBSh el Apéndice A.2 se muestra un

ejemplo de los flujogramas.

3.5.5. Estructura Organizacional Propuesta
En base a los procesos identificados y modeladpsop®ne una estructura organizacional
innovadora, dinamica y eficaz que asegure la coacg@t de todos los procesos de manera

agil y eficiente (Figura 24).

La Estructura fue definida considerando los difegertipos de organigramas existentes:
organigrama estructural, organigrama matricialanigrama vertical, organigrama radial y
organigrama circular (Chiavenato, 1999). En ebhorgrama propuesto, la circunferencia
central representa la maxima autoridad de la orgardin. Los circulos de menor tamafio
(color celeste) que se encuentran ubicados alredixlda circunferencia central son las

unidades de asesoria, mientras que se las seisfeirencias de tamafio medio son las
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unidades operativas (Direcciones). Estas unidagesativas tienen sus respectivos
departamentos, los cuales se representan porrtasigrencias agrupadas en el extremo

mas alejado de la estructura.

Es importante sefialar que las flechas entrecort@adsr marrdn) representan flujos de
comunicacién. Considerando esto, en la estruchrmpuesta se evidencia que es
indispensable y necesaria una constante comunica@otre la Direccion de
Mantenimiento, la Direccion de Operaciones, la @ir@én de Negocios (Carga y
Pasajeros), la Direccidén Financiera, y la Direcé@ministrativa y de Recursos Humanos.
Finalmente, en el organigrama circular no existe jenarquia descendiente (arriba-abajo)
sino que todos se encuentran alrededor de la datbgrincipal trabajando en conjunto y
coordinadamente por la consecucion del éxito a@edanizacion (Chiavenato, 1999). Asi,
las flechas azules en la Figura 24 representaimt@sicciones necesarias entre todos los

componentes de la estructura organizacional.

DIRECCION

GENERAL

Elaboracion Propia

Figura 24.Estructura Organizacional de Aerolineas O & C
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3.6. Disefno del Servicio al Cliente

3.6.1. Breve Marco Teodrico de Servicio al Cliente

Jacques Horovitz, en su libro La Calidad del S@vyidefine servicio como “el conjunto de
prestaciones que el cliente espera, ademas delgqiooad del servicio basico, como
consecuencia del precio, la imagen y la reputad€élnmismo” (1994). Adicionalmente,

Horovitz deja entrever que el servicio va mas diala amabilidad y de la gentileza, y
sobretodo més all4 de una simple sonrisa (1994).

Por su parte, J.B. Quinn y C.E. Gagnon, profesteda Amos Tuck School de Dartmouth
University, definen los servicios conitndas aquellas actividades econdmicas en las que
la produccién primaria no es ni un producto ni untara construida”(Larrea, 1991).

Por otro lado, John M. Rathwell condensa la sigaieiefinicion“Los bienes se fabrican,

los servicios se ejecutar(Larrea, 1991).

Finalmente, la definicidon establecida en la Seeiedrma ISO 9000 dice lo siguienten
servicio es el resultado de llevar a cabo necesaeate al menos una actividad en la
interfaz entre el proveedor y el cliente y generlte es intangible{(Sistemas de Gestion
de la Calidad, 2000).

Considerando todas estas definiciones resultanget8 entonces diferenciar entre lo que

es un producto y lo que es el servicio, lo cualetalla a continuacién en la Tabla 18.
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Tabla 18. Comparacién entre Producto y Servicio

PRODUCTO SERVICIO

Tangible Intangible
La propiedad se traslada al momer
de la compra
Se puede revender el producto No es posible reviende

t8enera|mente no se traslada la propiedad

&)

Se puede hacer una demostracién

No existe antes de la compra
antes de la compra

Se puede almacenar en inventario No se puede alarhze

La produccion y el consumo son
simultaneos

La produccion y el consumo puederia produccion y el consumo deben ocurr
separarse en relacion al espacio | en el mismo lugar

La produccion precede al consumo

r

Puede transportarse No puede transportarse
El consumidor forma parte directamentg
El vendedor produce en el proceso de produccion y de hecho

puede realizar una parte de la produccion
Es posible contacto indirecto entre |&n la mayoria de los casos se necesita un

compafia y su cliente contacto directo
Fuente: Zemke, 1988. Horovitz, 1994.

De lo anterior se puede concluir que las princgpabeacteristicas de los Servicios, son:
= INTANGIBILIDAD
No pueden almacenarse, no ingresan al inventaaoda, 1991).

» PERECIBILIDAD
Dejan de existir el momento de la “produccion”,pawmanecen disponibles
en el tiempo (Larrea, 1991).

» HETEROGENEIDAD
Son tan distintos, como diversos son los tipos lgmtes, dependen de
experiencias individuales o referencias vividagiga, 1991).

= SIMULTANEIDAD
Se producen y se consumen el mismo instante queabea la interaccion

entre un Colaborador de la Empresa y el Clienterélaa 1991).
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Debido a los avances tecnolégicos y a la globabmadHorovitz (1994) indica que los
clientes son cada vez mas exigentes con respémtcatidad del servicio que se les ofrece.
Con este cambio en la perspectiva del cliente, migdtrar los Servicios en las Empresas es
una necesidad gerencial; puesto que los Clienpesas

* Mejores niveles de Calidad de los Productos y Ser

* Mayor nivel de Servicio al cliente,

e Menor variabilidad en los Productos y Servicios traben,

* Mayor flexibilidad empresarial frente a sus demanda

* Menores tiempos de respuesta y agilidad en la igteng

* Menor costo total, que se refleja en el precioppga.

Segun Larrea (1991), en el ambiente competitivelaque las empresas se encuentran, se
debe tener muy claro que a los clientéD SE LE VENDEN SERVICIOS, ELLOS
COMPRAN SATISFACCIONES!por lo tanto, el Servicio al Cliente, puede defe
como el conjunto de estrategias orientadas haciantipacion de las necesidades y
expectativas de los clientes, tanto internos cortereos, con el fin de proveer el valor

agregado que asegure la retencion de clientesestyéa captacion de nuevos clientes.

Para la aplicacion en AEROLINEAS O & C, es nedestmar en cuenta los siguientes
conceptos:
= CICLO DE SERVICIO
Secuencia logica de interacciones que tiene aitelieon personas que —en
un determinado instante— representan a la Empetsaclo empieza en el

primer punto de contacto entre el cliente y la nizgcion (Zemke, 1988).

= MOMENTOS DE VERDAD
Momentos en los cuales la empresa tiene la opdddrde generar una muy
buena o pésima imagen hacia el cliente. No exiséesegunda oportunidad

para causar una excelente primera impresion (Atibré®90).

= ESTANDAR
Es la norma que debe ser cumplida y respetadagos tos Colaboradores
de la Empresa. El estandar o meta es un valomadiegdo que se pretende
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alcanzar, el cual es considerado significativo pamanivel concreto de
actividad (Halliburton, 2006).

= INDICADOR
Es la cuantificacion numérica del grado de cumgito del estandar
(Halliburton, 2006).

= DIMENSIONES DE CALIDAD
Parametros que facilitan la cuantificacion del hie calidad de Servicio.
Algunas dimensiones especificas del servicio puesian confiabilidad,
responsabilidad, seguridad empatia y tangibleghi{@eil, 2002).

3.6.2. Dimensiones de Calidad del Servicio

Como resultado de varios estudios se conoce qudiérdes no perciben la calidad en el
servicio como un concepto de una sola dimensifw, gue se basan en la percepcion de
varios factores. Para algunos autores a todoprtmuctos y servicios se pueden aplicar
ocho dimensiones de la calidad; siendo estas: @es®@n caracteristicas incluidas,
confiabilidad, adaptabilidad, durabilidad, utilidasstética y percepcion de la calidad. No
obstante, varios expertos sefialan que la mayori@odsumidores toman en cuenta
simplemente cinco dimensiones para valorar la adlide los servicios: confianza,
responsabilidad, seguridad, empatia y tangiblestasedimensiones representan la forma
en la que los clientes organizan mentalmente tanmédcion sobra la calidad de un servicio
(Zeithaml, 2002).

En la Tabla 19 se presenta la definicion de lasedsiones de calidad de servicio para
AEROLINEAS O & C; es decir, lo que AEROLINEAS O &l definido como relevante
para cada una de las dimensiones de calidad datiser
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Tabla 19. Definicion de las dimensiones de cald@dervicio para Aerolineas O & C

ELEMENTOS CLAVES DE
LAS DIMENSIONES DE LA
CALIDAD DEL SERVICIO

DIMENSIONES | \p| |cACION PARA

AEROLINEAS O & C

DE LA CALIDAD
DEL SERVICIO

TANGIBILIDAD

Apariencia fisica de las
instalaciones;
incluyendo temas de
tecnologia para atencié
al cliente, imagen
corporativa en las
oficinas y de los
colaboradores,
apariencia y contenido
del material de
informacion e imagen
corporativa.

Disponibilidad de tecnologia
para servir al cliente.
Oficinas, ins talaciones y
flota modernas, comodas y
limpias.

Total presencia de la imager,
corporativa en oficinas,
instalaciones, flota y todos Iq
colaboradores.

Material de publicidad,
visualmente atractivo, y
conteniendo informacion
adecuada y necesaria
referente a los servicios.

CAPACIDAD DE
RESPUESTA

Manifiesta el grado de
preparacion para entrar
en accion, a fin de
asegurar que el servicig

sea agil y agregue valor

al cliente. Esto implica
gue todos los
colaboradores conozca
los servicios que la
compainia brinda, altos
niveles de agilidad,
permanente
disponibilidad para

ayudar.

Los sistemas tecnolodgicos,
permiten atender 4gilmente
los clientes; sea en la emisid
de tickets, manejo de
equipaje, despacho de carga
El desempefio y actitud de
todos los colaboradores deb
garantizar agilidad para
atender al cliente,
disponibilidad para dar
ayuda, comunicacion exacta
de los servicios que ofrece I
compafia y no presentar

evasivas en la relacion con ¢

DS

D

=

-

124

cliente.

Elaboracion Propia
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Tabla 19. Definicién de las dimensiones de calidiadervicio para Aerolineas O & C

DIMENSIONES
DE LA CALIDAD
DEL SERVICIO

(Continuacion)

APLICACION PARA

ELEMENTOS CLAVES

DE

LAS DIMENSIONES DE LA
CALIDAD DEL SERVICIO

AEROLINEAS O & C

La Empresa por medio
de los colaboradores,
debe desarrollar altos
niveles de credibilidad
de sus clientes, a través
de siempre decirle la
verdad, cumplir lo
ofrecido, hacer las cosas

Garantizar un excelente
record de seguridad y
mantener registros exentos
de errores.

Las promesas que se hace
al cliente, son cumplidas er
el tiempo establecido y con
las caracteristicas acordad
Los requerimientos y

=

I

garantizar que el clientg
sea escuchado, que
reciba informacion, que
sea ayudado, invitado 3
regresar y sobretodo ng
dar lugar a la apatia, la
indiferencia o el
desprecio.

necesidades especificas,
para brindar soluciones
concretas.

CONFIANZA correctas de la forma .
reclamos de los clientes, son
correcta desde la . ;
: . atendidos con un sincero
primera vez, brindar los . - .
o interés en solucionarlos.
servicios a la hora
: = Todos los colaboradores,
prometida, mantener ur . .
tienen la actitud y
excelente record de .
. conocimiento de hacer las
seguridad y no crear |
. cosas correctas de la forma
falsas expectativas .
. correcta desde de la primera
exageradas al cliente.
vez.
Desarrollar las
actividades diarias,
conociendo las
necesidades particulares
de los clientes,
brindando atencion = Todos los colaboradores quie
personalizada y interact(an con los clientes,
entendiendo la deben conocer y comprender
TRATO necesidad concreta del profundamente sus
PERSONALIZADO | cliente. La empresa debe

Elaboracion Propia
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3.6.3. Ciclos de Servicio
Como se mencioné anteriormente, un ciclo de serves la secuencia légica de
MOMENTOS DE VERDAD, en los cuales la empresa tieneportunidad de generar en

el cliente una excelente o pésima imagen.

La Figura 25 muestra el Macro Ciclo de Servicicap8EROLINEAS O & C, en donde se

encuentran los nueve Momentos de Verdad —de mameeo igualmente— ante los cuales
se enfrentaria cualquier cliente que se contaateladderolinea; comenzando desde la
solicitud de algun tipo de asesoria comercial, pd@gor reservaciones y ventas, hasta
finalizar en una solicitud de reclamos o requenttos. La Figura 25 incluye ademas una

breve descripcion de cada uno de los macro momedetusrdad.

En el Apéndice B se encuentran detallados todositdss de servicio identificados para
AEROLINEAS O & C, con sus respectivos Momentos @edéd.
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INICIO

MACRO CICLO DE SERVICIO DE AEROLINEAS O & C

Descripcién
En el momento en que el cliente decide usar los servicios de la
compafiia y requiere de asesoria comercial para poder entender
mejor sus necesidades, y acude a la oficina de ventas, utiliza el
contact center, la pagina web o es visitado por el free
lance/agente de ventas.

En el momento en que el cliente acude a la oficina de ventas,
utiliza el contact center o la pagina web para realizar una reserval
de ticket de avion.

En el momento en que el cliente acude a la oficina de ventas,
utiliza el contact center o la pagina web para realizar una compra]
de ticket de avién

En el momento en que el cliente necesita cambiar la fecha o
beneficiario de su ticket de avién y acude a la oficina de ventas of
utiliza el contact center para este propésito

En el momento en que el cliente desea cancelar la compra de su|
ticket de avion y acude a la oficina de ventas, utiliza el contact]
center o la pagina web

Se inicia cuando el pasajero es chequeado en counter hasta que
es acomodado en el avién y se encuentra listo para el despegue

Se inicia cuando la tripulacion informa al pasajero para que se
prepare para el vuelo hasta la entrega de su equipaje en el
destino final

En el momento en que el cliente desea realizar un reclamo a laj
empresa y utiliza el contact center, la pagina web o acude a g
oficina de ventas

FIN
N. Momento de Verdad
1| Asesoria Comercial
2 Reservaciones
3 Ventas
4 Cambios
5 Cancelaciones
6 | Despacho de vuelo
7 Atencion en vuelo
8 Reclamos
9 Requerimientos

En el momento en que el cliente necesita pedir por un
requerimiento a la empresa y acude a la oficina de ventas o utiliza]
el contact center

Elaboracion Propia

Figura 25.Macro Ciclo de Servicio de Aerolineas O & C
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3.6.4. Matrices de Gestidon del Servicio

Las Matrices de Gestion del Servicio son una heaata que permite controlar y mejorar
los Niveles de Servicio en AEROLINEAS O & C; en denpara cada Momento de
Verdad se define un indicador que debera respantiemedicion de la consecucion de un
estandar. Adicionalmente se establece la frecaateimedicién del indicador y la fuente
de donde se obtiene la informacién para su medi@éithaml, 2002). La Tabla 20 es un
ejemplo de una Matriz de Gestion del Servicio,aeadal se muestra que el macro ciclo de
servicio de asesoria se compone del ciclo de serd&Asesoria en Contact Centgrdel
ciclo de servicicAsesoria en Ticket OfficeA su vez, cada uno de estos ciclos se divide en
los respectivos momentos de verdad con los es@saarindicadores definidos para los

mismos.



Tabla 20. Matriz de Indicadores de Gestion deliSierde Aerolineas O & C

MATRIZ DE INDICADORES DE MOMENTO DE VERDAD

MACRO CICLO CICLO DE ) Frecuencia de .
Momentos de Verdad Estandar Indicador o Fuente de Informacion
DE SERVICIO SERVICIO Medicion
)0/ il 0/ il
Recepcion en el Sistema de Respuesta 100% de llamadas contestadas en el tercer timbrazo |% de llamadas contestadas en el tercer timbrazo Timestal Técnicas de Investigacion de Cumplimiento de Estandares (mistery|
Interactiva . . . . . . shopper, focus group, interviews o encuestas)
100% de llamadas atendidas al primer intento % de llamadas atendidas al primer intento op group )
100% requerimientos atendidos en el tempo % requerimientos atendidos en el tiempo
establecido, |establecido
Asesoria en Contact % preguntas atendidas de acuerdo al manual de |% preguntas atendidas de acuerdo al manual de
Center Atencion por el Operador del Contact producto producto Trimestral Técnicas de Investigacion de Cumplimiento de Estandares (mistery|
Center 100% cumplimiento del saludo de acuerdo al estandar|% de cumplimiento de saludo de acuerdo al shopper, focus group, interviews o encuestas)
institucional |estandar institucional
100% de satisfaccion del Cliente en el trato brindado % de satisfaccion del cliente en el trato brindado
. 100% cumplimiento de la despedida de acuerdo al % cumplimiento de la despedida de acuerdo al . Técnicas de Investigacion de Cumplimiento de Estandares (mistery|
Cierre De Llamada . e ] P Trimestral . .
estandar institucional |estandar institucional shopper, focus group, interviews o encuestas)
100% cumplimiento de imagen corporativa % cumplimiento de imagen corporativa
100% requerimientos atendidos en el tempo % requerimientos atendidos en el tiempo
Recepcion del Guardia establecido, estat_)leci‘do. . Semestral Técnicas de Investigacion de Cur.nplim?ento de Estandares (mistery|
cumplimiento del saludo de acuerdo al estandar shopper, focus group, interviews o encuestas)
1a itucional
100% de satisfaccion del Cliente en el trato brindado  |% de satisfaccion del Cliente en el trato brindado
\E 100% cumplimiento de imagen corporativa % cumplimiento de imagen corporativa Semestral Técnicas dsehrgsz:lgfif:ﬁ:;rifpurir;}ﬂ:::ws:Zrisl}zgtdairfs (mistery
@] - . : - . 0 e
%) 100% limpieza en las instalaciones % limpieza en las instalaciones
L Mensual Reportes del area encargada (Servicios Generales)
wn Ingreso a la Oficina 100% orden en la instalaciones % orden en la instalaciones
<
N . . N - L
100% de efectividad en sefialética % de efectividad en sefialética Semestral Técnicas de Investigacion de Cumplimiento de Esténdares (mistery|
100% de ofrecimiento de elementos distractores de la |% de ofrecimiento de elementos distractores de la shopper, focus group, interviews o encuestas)
Asesoria en Ticket espera (té, café, agua, revistas, etc) |espera (té, café, agua, revistas, etc)
Office - . . o . .
100% cumplimiento de imagen corporativa % cumplimiento de imagen corporativa
100% disponibilidad de brochures % disponibilidad de brochures
100% requerimientos atendidos en el tempo % requerimientos atendidos en el tiempo
establecido Jestablecido
> - = - . L - . .
Atenci6n por el Agente de Counter 100% preguntas atendidas de acuerdo al manual de  |% preguntas atendidas de acuerdo al manual de Trimestral Técnicas de Investigacion de Cumpllm!emo de Estandares (mistery|
producto producto shopper, focus group, interviews o encuestas)
100% cumplimiento del saludo de acuerdo al estandar|% de cumplimiento de saludo de acuerdo al
institucional
100% de satisfaccion del Cliente en el trato brindado  |% de satisfaccion del cliente en el trato brindado
100% cumplimiento de despedida % de cumplimiento de despedida
100% requerimientos atendidos en el tiempo % requerimientos atendidos en el tiempo
Despedida del Guardia lecido Semestral Técnicas de Investigacion de Cumplimiento de Estandares (mistery|

-cumplimientu de la despedida de acuerdo al

estandar institucional

nto de la despedida de acuerdo al
estandar institucional

shopper, focus group, interviews o encuestas)

60
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4. METODOLOGIA PARA LA ASIGNACION DE PERSONAL PARA
LA ATENCION EN COUNTER

4.1. Definicion del Problema

Este capitulo pretende mostrar la metodologia qekerdla seguirse por parte de
AEROLINEAS O & C para poder cuantificar el personakcesario para la atencion de
pasajeros en el Counter. En linea con las priogislate la Gerencia, la Aerolinea debe
estar en constante busqueda y aseguramiento denalles de Calidad, Productividad y
Servicio al Cliente, para conseguirlos es necesardbuena asignacion de recursos para
su correcta utilizacion. Para la operacion del @enyrios recursos a ser asignados son los
mas sensibles y criticos que un sistema tiene,ugasqn personas; por lo que debe ser
manejado de una manera adecuada. De esta formeeteade realizar una asignacion
Optima del personal necesario para poder satisfacdemanda existente en un periodo
especifico sin sacrificar los niveles de calidadaplicar la metodologia que se propone se
asegurara que el Counter funcione de la maneraagésuada asegurando los recursos
estrictamente necesarios que brindaran altos sidglealidad a los pasajeros y con lo cual
se proyecta una excelente imagen de la compaficipraimente con la rotacion de
personal se asegura que cada agente de Countmeade trabajar en cualquier area de
atencion a pasajeros con un enfoque de servicieeake. Asi, se podran definir estandares
a ser cumplidos con lo cual se pretende llegartableser sistemas de remuneracion

variable.

Como primer paso se debe contar con la informaesdadistica de tiempos de servicio en
Counter, es decir se debe tener claramente estidlete manera estadistica, el tiempo
promedio que cada agente emplea al atender a eadgem. En el paso siguiente, dada la
informacion del tiempo promedio de servicio, secpae a determinar cuantos agentes son
necesarios en el Counter para atender toda la diensgregada de pasajeros dada por los
prondsticos establecidos por la Aerolinea. Parapoghlizar esto se utilizo la teoria de
Fraccion de Equipo que se emplea en sistemas defactura. Esta determina la cantidad
de equipo que se necesita para una operacionfrestidon de equipo se la determina al
dividir el tiempo total requerido para efectuaofgeracion entre el tiempo total disponible

para completarla, en donde el tiempo total reqoepdra realizar la operacion es el
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producto del tiempo estandar para la operaciérefabado en el analisis estadistico) y el
namero de veces que se la debe realizar que esassiees la demanda (Tompkins 2006).
Siguiendo este procedimiento se determina exactanmrantos agentes son necesarios
para cubrir la demanda mensual. Este dato es uredarpara una simulacion del sistema
de atencion en Counter con la cual se pretenddavalos resultados de la fraccion de
equipo y ademas evaluar medidas de desempefio pdea ponocer si el sistema esta
funcionando adecuadamente y facilitar la toma dasames en cuanto a la capacidad

requerida.

Es importante tener en cuenta que el personal relques el minimo con el que se debe
contar para poder tener una operacién normal, @ereste punto se debe aclarar que el
personal debe contar con dias libres y ser rotpddédicamente para disminuir la fatiga
creada por trabajo rutinario propio de una operad® este tipo. Ademas, cada agente de
Counter representa un costo para la Empresa, porsel pretende aplicar un modelo
matematico con el cual se asegure un nimero mideragentes que permita cumplir con
los requerimientos diarios tomando en cuenta lggaemientos de personal de dias libres
y rotacion. Al contar con un modelo de asignaciéreste estilo se asegura un buen clima
laboral entre los agentes, asi como un excelewe dé servicio a los pasajeros y tener la
seguridad que la cantidad de personal es la mireozerida. Este modelo de asignacién

puede ser resuelto con un software de optimizacion.

Cabe recalcar que para ilustrar los pasos prevignuascritos, se utilizara anicamente la
informacion de la ruta Quito — Guayaquil - New Yoyl que para esta ruta se dispone de
mayor informacién proporcionada por la Empresa. AHEROLINEAS O & C estan

conscientes de que ésta es una metodologia quesdelaplicada periddicamente para

tomar en cuenta la naturaleza dinamica del negmianautico.

4.2. Analisis Estadistico de Datos Requeridos

Segun Montgomery (1996), Estadistica se la puedmideomo: “la recopilacion,
presentacion, andlisis y uso de datos para tomaisitenes y resolver problemagon la
estadistica descriptiva e inferencial es posibtersdr conclusiones a partir de informacion

contenida en los datos de una muestra. Cualquidissnde datos requiere de la suficiente
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base estadistica, pues con ello se asegura el Hag@a decision basada en hechos reales,

considerando la variabilidad propia de cada evento.

Lo que se pretende aqui es hacer un andlisis @s datrespondientes a la atencién de
clientes en Counter con el fin de obtener una nzedid tendencia central para esta
caracteristica importante de servicio al clientstaEactividad deberia llevarse a cabo,
generalmente, cada vez que la situacion asi loi@m&omo paso previo al andlisis
estadistico se debe estimar la cantidad de infaémacser recolectada para ser analizada,
es decir, se debe estimar el tamafio de la mudglatgomery 1996). Para esto se

necesitan especificar ciertos parametros.

Nivel de confianza:El nivel de confianza para la estimacion que gezaimayormente en
la practica es del 95% (Montgomery 1996). Por adaeste valor es el que se va a utilizar

en el analisis. Con ello tenemos un valae 0.05.

Error Esperado, E: Es el error permitido para poder validar los daEoseste caso, se va
a utilizar un error del 0.12, lo cual quiere degire los datos se validaran con un 12%

maximo de error. A este valor se llegé en consensmersonal de la aerolinea.

Con estos parametros ya se puede proceder a cadtiwamano de la muestra) (con la

siguiente expresion (Anderson 2000):

- (2) ®

donde:
n el tamafio de la muestra para estimar la mediamdgoblacion
Z el valor normal estandar correspondiente allmleeconfianza deseado
s estimado de la desviacion estandar de la polmacio

E méximo error permitido

Para calcular el valor de se aplica una prueba piloto —como lo recomienddefson

(Anderson, 2000)- en la que se utilizaron 50 ddesiempos de servicio; con lo cual se
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obtuvo un valor ds = 0.96. Como se especificé anteriormente, elregsperado que se

utilizara es de 12%. Mientras que el valor noresandar para un nivel de confianza del
95% es de 1.96 (Montgomery, 1996). De esta maneragemplazando los datos, se
obtiene una estimacion del tamafio de la muestracgogle con todas las condiciones

previamente descritas.

(1.9630.96)2
n =

0.12

n =248

Lo anterior indica que se deberia tomar una muestral menos 248 datos para tener una

seguridad del 88% de que los resultados obtenmosaidos.

Asi, para el presente estudio se utiliz6 una maeddr 248 datos de tiempos de servicio
individual de clientes en Counter, (Apéndice Cdlrlial permite tener una alta seguridad
de que los resultados obtenidos a partir de esttss cseran validos. Estos datos se
obtuvieron de otra compafiia que atiende la rutdaoQuiGuayaquil — New York y que lo
ha venido haciendo desde hace mucho tiempo atradl ppe los datos son confiables.
Cada uno de los tiempos corresponde a cuanto serdem agente de Counter en atender

a un pasajero.

Después de tabular los datos se les realizd ebectgp analisis estadistico descriptivo en
Excel®, el cual se muestra en la Tabla 21. Dedhnl& 21 se debe destacar el tiempo
promedio de atencion a cada cliente en el Couifitgreste es de 3.02 minutos por cliente.
De igual manera es importante considerar el tiemprimo y minimo en la atencién, los
cuales son de 8.50 minutos y 0.03 minutos res@autwte. El respectivo intervalo de

confianza para este estadistico es de [2.79, BRRkjtos.
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Tabla 21. Analisis Estadistico de los Datos de Tiempos deiS8er

Analisis Estadistico

Media (minutos) 3.02
Error Estandar 0.12
Mediana (minutos) 2.84
Moda (minutos) 0.83
Desviacion estandar (minutos) 1.85
Varianza de la muestra (minutps 3.41
Rango (minutos) 8.47
Minimo (minutos) 0.03
Maximo (minutos) 8.5
Suma 750.92
Cantidad 248
Nivel de confianza (95,0%) 0.23

Adicionalmente, se realizaron los respectivos bistmas y diagramas de caja de los 248
datos para verificar que no existan datos atip{ggendice D.1). Ademds, para poder

contar con mayor informacién con respecto a laridistion que describe el tiempo de

servicio de cada cliente en Counter, se realizajudte estadistico de la muestra a una
distribucion teodrica y se llevé a cabo la correspente prueba de bondad de ajuste. Con
este propodsito, se utilizé el software de simulacKrena® con su herramienta Input

Analyzer®. Los resultados obtenidos se presentda Eigura 26.

ORGP

Xﬂt\

TIEMPO DE SERVICIO

Generado con Input Analyzer ®
Figura 26. Curva de Ajuste de la Distribucion de los TiempesServicio en Counter
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De lo que se observa en la Figura 25 y resumiendordsultados obtenidos para las
pruebas de bondad de ajuste K-S y Chi-cuadradzadak por Input Analyzer ® que dan
valores p de 0.15 y 0.36 respectivamente, se puaedeluir que no existe suficiente
evidencia estadistica de que los datossiguen una distribuciéon Beta con parametros
alpha =1.45 y beta = 2.86 (Ver Apéndice C.1). Adgns& obtuvo un error de 0.0031 el
cual es muy bajo lo que indica que la conclusiGenita si es confiable.

4.3. Establecimiento del Requerimiento de Personal de Qater

Como se expuso al inicio del presente capitul@ paso utilizara la teoria de la Fraccion

de Equipo (Tompkins 2006). Una vez que se conoterapo promedio que un agente de

Counter se demora atendiendo a un cliente, eslpat@berminar cuantos agentes se van a
necesitar para cubrir una demanda dada en un peespkcifico. Este proceso se puede
llevar a cabo en periodos mensuales para un hoeizde estudio de un afio, ya que

precisamente se puede disponer de informacion deodgticos de demanda agregados

mensualmente por el lapso de hasta un afo.

Tomando ventaja del hecho que AEROLINEAS O & Cirgaln estudio de prondsticos
con base en datos histdricos de demanda paraaaraléneas en las rutas a New York y a
Madrid, se decidié utilizar esta informacidén paaailustracion de la aplicacion de esta
metodologia. Los datos utilizados fueron proporatws por el Gerente de Operaciones de
la Aerolinea (Apéndice C.2). Aqui se asume quedeofnea va a estar en capacidad de
poder realizar estos analisis de prondsticos daeidana manera (aunque con informacion

propia) en el futuro.

Para llevar a cabo la determinacion del requeritoiele personal, se tomaron en cuenta
los siguientes aspectos operativos definidos poolkeas O & C:
e Laruta a ser analizada es la de Quito-Guayagua-Merk. Esto se hizo debido a
que los datos obtenidos de tiempos de servicioesponden a una frecuencia

similar atendida por otra aerolinea.
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» Por disponibilidad de informacién y facilidad deceso a la misma, el Counter
seleccionado para el andlisis es el del Aeropuddanscal Sucre de la ciudad de
Quito atendiendo la ruta Quito-Guayaquil-New York.

* AEROLINEAS O & C cuenta con espacio para 6 persemasste aeropuerto por lo
gue se debe trabajar con esta limitacion.

* La demanda pronosticada debe ser atendida enadidaolt

* Los datos de los prondsticos equivalen a lo querd cubrir las 5 frecuencias
programadas para esta ruta.

* Se van a utilizar las horas totales que el agesibe trabajar en el Counter, esto es

4 horas por vuelo.

Para cuantificar el personal requerido se debenirsleg siguientes pasos:
1. Calcular el tiempo que cada agente de Countertrabajar en el mes (£). Esto

corresponde a la determinacion del tiempo totadatitble en el lapso de un mes.

T,... =—HFS (2)

Donde H corresponde a las horas que cada agergdrdblajar en el Counter; F es
la cantidad de frecuencias que cubren esa rutagnSl nimero de semanas del

mes.

2. Cuantificar el personal necesario para el s (

®3)

Donde en el numeradofs corresponde al tiempo promedio de servicio a un
pasajero (en minutos) ) la demanda pronosticada para ese mes, esto exaival
tiempo de servicio requerido —en minutos— paradaierm todos los pasajeros
pronosticados. Esta cantidad se divide para 6Gtohjetivo de pasar las unidades
a horas; y, asi tener unidades consistentes, yalggemino T.esdel denominador
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se encuentra en horas. El entero inmediato supdita razon entre numerador y
denominador determina la cantidad de agentes dent@owmecesarios para el
periodo de un mesA).

Los resultados obtenidos al aplicar las ecuaci@hgs3 a los datos de prondsticos de

demanda provistos por AEROLINEAS O & C para el tage un afio se muestran en la
Tabla 22.

De la Tabla 22, se puede observar que los mesks gue mas personal se requiere son

Enero y Marzo con 4 personas cada uno. Ademas tes dss meses el que mayor
demanda tiene es el mes de Enero.

Cabe la pena anotar que este modelo para la dataidm de los requerimientos es del
tipo deterministico al utilizar los valores esp@sde tiempos de servicio y demanda. Por
esta razon, la metodologia propuesta sugiere eldasana simulacién del sistema de

atencion en Counter para validar los resultadosnitbds con este modelo al tomar en
cuenta la incertidumbre.

Tabla 22. Resultados de los Requerimientos de Rarea Counter

Tiempo de servicio,T (min) 3.02
Tiempo de trabajo al mesT .. (hrs) 80
Pronéstico de la Demanda MensuaD) (pasajeros) Reque”g'ggﬁ;ﬁ;;f;iﬁ; Counter
Enero 5356 4
Febrero 4596 3
Marzo 5152 4
Abril 3488 3
Mayo 3187 3
Junio 2889 2
Julio 2978 2
Agosto 3551 3
Septiembre 3303 3
Octubre 2923 2
Noviembre 2615 2
Diciembre 2316 2
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4.4. Simulacion

Segun Banks (2005), la simulacion de procesos @s hamramienta muy Gtil en la
ingenieria industrial, se la utiliza para repreaenin proceso mediante un modelo que lo
hace mas simple y facil de entender con el finrddizar sus caracteristicas y desempefio.
Simular un proceso no es mas que realizar expetimeon un modelo de la situacion real
a lo largo de un periodo de tiempo. Los modelosidrilacion siempre cuentan con un
grupo de parametros que deben ser asumidos y queroernientes al sistema en si. Por
lo general, estos factores son: expresiones matasaexpresiones logicas y relaciones
simbdlicas. Una vez que se tiene listo el modate @ayuda a responder muchas preguntas
del tipo “¢que pasaria si?”, para poder predeeitas comportamientos del sistema y dar

soporte a las decisiones.

Segun Banks (2005), el primer paso para realizarsimulacion es definir con exactitud
los resultados que se esperan obtener del modste. lBodelo debe tener muy bien
formuladas todas las variables que van a formae her €l, sus relaciones légicas y los
diagramas de flujo que van a permitir tener unaomejsion del proceso. Con esto se
consigue tener total claridad de los objetivos glienodelo pretende alcanzar, estos
objetivos representan las preguntas que deberaresgondidas por la simulacion. Para
poder contar con una mejor visién del proceso gwasa simular es importante disefiar el
diagrama de flujo que representa al proceso, dl deide ser sencillo, pero al mismo

tiempo contener toda la informacidén necesaria patender lo que se quiere simular.

De acuerdo a Banks (2005), al momento de recoltrtaiiatos es sumamente importante
que se los defina con claridad y exactitud ya quesios depende el buen funcionamiento
del modelo de simulacion. Después de haber plantelagamente el proceso a simular y
haber recolectado los datos necesarios, se debdirdgee software se utilizara para

simular el proceso y dependiendo de esta elecei@elsera proceder a trasladar el modelo
al lenguaje utilizado por el software. Una vez geetiene el sistema en el paquete de
simulacién se lo debe correr para poder verificaalidar los resultados; esto con el fin de
asegurarse que el sistema si esta acorde a ldaakglipoder continuar con el estudio de
simulacion. Cuando el sistema ha sido validadooseienza con la experimentacion, esto

es correr la simulacion las veces que sean neassgarvariando ciertos controles para
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poder obtener informacién que permita la adecuadetde decisiones. Finalmente, se
deben documentar los resultados explicando clar@nmeamo las medidas de desempeiio
han ido variando; pues de esto depende si se deguiementar o no el sistema propuesto

por la simulacién (Banks, 2005).

Se optd por utilizar esta herramienta con el finvdidar los resultados obtenidos en el
modelo de Fraccién de Equipo descrito anteriormemtda seccion 4.3. Es decir, se
simulara la operacion en Counter para el mes de graga poder verificar que es posible
satisfacer toda la demanda de pasajeros de eseanesl| requerimiento de personal
establecido gracias a la aplicacion del conceptdralion de equipo una vez que el
modelo de simulacién ya tome en cuenta la incertlthe en los tiempos de servicio y la
demanda de pasajeros. Con este propdsito, searditizos datos presentados en la seccién
4.2 referentes a los tiempos promedios de atenednCounter. Adicionalmente, es
necesario contar con datos de los tiempos de adlgblos pasajeros a la fila de check in.
Con estos datos la simulacién pretende validaregygosible atender a toda la demanda en
un periodo dado con los agentes de Counter esidiea través de la metodologia
explicada en la seccion 4.3. Con los resultadodadsimulacion se podra saber con
exactitud el nivel de servicio que la Aerolineaspaea a sus clientes, por ello es necesario
poder contar con un ambiente simulado en el cugugelan variar parametros y poder
llegar a los niveles de servicio deseados. Connte pke la metodologia que se propone
para la operacion eficiente del Counter en AEROLASED & C, se recomienda que las
autoridades de la Aerolinea apliquen la herramidatsimulacion para todos los meses del
afo; de tal modo que los requerimientos del petsemguedan planificar de la mejor

forma.

Para ilustrar el uso de la metodologia propuettapdelo de simulacién se alimentara con
los resultados obtenidos del modelo de fraccioeqiépo para el mes de enero (seccion
4.3), es decir 4 personas deben atender el Coenterada una de las 5 frecuencias
semanales que AEROLINEAS O & C pretende cubriruizaran datos de los tiempos
entre arribos de los pasajeros a la fila para smardalos, y se utilizaran los tiempos
minimo, promedio y maximo de atencion a clientesvigmente obtenidos (seccién 4.2).
Para poder obtener informacién relevante del ssteenplantearan medidas de desempefio
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las cuales seran comparadas con otras similarégad#s por una aerolinea de la
competencia. Al utilizar estas condiciones y datassimulacion sera la encargada de
validar los datos obtenidos de la Fraccion de Emup de ser el caso, permitira
experimentar con la cantidad de agentes para podg@rar el nivel de servicio a los

pasajeros.

Para simular el modelo de servicio en Counter,| gmesente estudio se utilizé el software
de simulacion Arena® de Rockwell Software. El sistese alimentara con los datos reales
obtenidos en Counters de otras aerolineas lasscadilenden las mismas frecuencias
pretendidas por AEROLINEAS O & C.

Para esto, se muestra en la Figura 27 el flujogdeharoceso de atencién en Counter de
Aerolineas O & C:
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Figura 27.Flujograma del Proceso de Atencidén en Counter

Una vez que se tiene claro cual es el proceso gupligre simular se puede empezar a
desarrollar el modelo en el software. De esta naamtiayout del modelo se lo muestra en

la Figura 28 que se presenta a continuacion:
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Figura 28.Layout del Modelo de Atencion en Counter en Arena®

Como datos de entrada para la simulacion se coasitelos siguientes:

Tiempos entre Arribos: Este tiempo representa la frecuencia con la gseclientes
arriban a la fila para realizar el respectivo chieckPara modelar el proceso de arribo no
estacionario que se da en esta situacion, se asanlecer tasas de arribo para el periodo
de tiempo de atencién, las cuales seran utilizgaasel software para simular este
comportamiento (Banks, 2005). En este caso, AERBRAS O & C ya contaba con un
analisis de arribos de pasajeros a la fila de Gourita Empresa determino el porcentaje
de arribos con respecto al total de pasajeros@da &n cada hora de servicio del Counter.
Estos datos fueron proporcionados por el GerentéAel®puerto y se los detalla a
continuacion en la Tabla 23. Estos datos servirara gstablecer una tasa de arribo

constante en intervalos de una hora.

Tabla 23. Distribucion de los Arribos de Pasajem®l Tiempo de Atencion

Hora Arribos, %
1 20

2 25

3 30

4 25
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Para el caso que se esta analizando, se podrar deficantidad total de pasajeros que
ocuparan el avion en el mes de enero utilizandiat del prondstico de demanda de este
mes dado en la Tabla 22. Este dato representariardka agregada para las 20 frecuencias
del mes, por lo tanto al asumir una demanda unéadentro del mes, se lo puede dividir
entre 20 para obtener un estimado de la ocupacitengial del avion en cada una de las
frecuencias. Con lo cual la ocupacion estimada fpEruencia del avion sera de 268
personas para el mes de enero. Esta cantidaddtof@drsonas se debe distribuir segun los
porcentajes indicados en la Tabla 23 para las @lairas que el Counter atiende a los
pasajeros; de esta manera la tasa de arribos deqassque se utilizaran en la simulacion

se detalla a continuacion en la Tabla 24.

Tabla 24. Tasa de los Arribos de Pasajeros ereebtdd de Atencion

Hora Arribos/Hora
1 53
2 67
3 81
4 67

Tiempo de Servicio:Es el tiempo que le toma a un agente de Courdgadet a un cliente.
Un valor esperado para este tiempo se calculé grente en la seccion 4.2. En el
modelamiento de este componente aleatorio seariligna distribucién triangular con los
valores del maximo (8.5 minutos), promedio (3.02utes) y minimo (0.03 minutos) de
los tiempos de servicio observados (Tabla 21)utliea una distribucién triangular ya los
datos fueron proporcionados por otra aerolinearepde no son del todo confiables. Para
situaciones como esta, en la que los datos sompaderde actividades, Kelton (2004)
propone se utilice una distribucion triangular. idd@halmente, esto se corrobora con lo
gue Banks (2005) recomienda: que cuando no exsgpenibilidad de datos, generalmente

se utiliza una distribucion uniforme, triangulao Yeta como datos de entrada.

Numero de Agentes de CounterEs el numero de servidores (agentes) disponildes p
atender a los pasajeros que arriban a este sisRaracada periodo, este nUmero proviene

de la determinacion agregada de agentes requgratascubrir una demanda especifica de
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dicho periodo (seccion 4.3). En este caso particglarequieren cuatro agentes para las

frecuencias atendidas en el mes de enero.

Parametros de Replicacién:Una replicacion del modelo de simulacién con teewidn
consiste en el lapso de tiempo durante el cualain@r de atencion de pasajeros se
encuentra en servicio para cada frecuencia atenBidaste caso se requiere simular el
sistema de servicio por un lapso de cuatro horda gaz. Adicionalmente, el modelo de
simulacién debe replicarse el nimero de veces agasspara poder obtener resultados
relevantes (Banks, 2005). Para el caso de AEROLBBIEA & C, la cantidad de
replicaciones a ser simuladas estan dadas pontalad de frecuencias que se atenderan
en el mes, por lo tanto se simularan 20 replicasatel modelo las cuales equivalen a las

cinco frecuencias semanales que se atenderanraesin

Por otro lado, una vez que se definieron los par@snele entrada para la simulacion, se
establecieron medidas de desempefio para podezareatinclusiones acerca del sistema
en funcién de los resultados que se obtienen démalacion y poder llevar a cabo un

adecuado analisis de sensibilidad del desempefimideto. Con este propdsito, se han
tomado en cuenta las medidas de desempefio: tierope@io de espera en cola, cantidad
promedio de pasajeros en cola y el porcentaje mtmnae utilizacion de los agentes de
Counter. Al tratarse de una nueva aerolinea, AERBRIS O & C comparara los

resultados obtenidos de la simulaciéon con aquejles ya han sido establecidos como

estandares por parte de otra Aerolinea. Estososaiduientes:

Tiempo de Espera en Cola:lLos pasajeros que arriban a la cola de check-erda
esperar aproximadamente 10 a 15 minutos antes rdatesdidos. Esto es un tiempo

estandar que ha sido establecido y que es estantamontrolado.

Cantidad de Pasajeros en ColaEste parametro no ha sido estandarizado formaément
pero por cultura de trabajo se ha venido operandoua intervalo de ocho a 13 personas
en cola. Dado el caso que este nUmero aumenteafizaaa los agentes de Counter para
saber si alguno tiene problemas con un pasajerguga la mayor parte del tiempo, la

cantidad de pasajeros aumenta por este motivo.
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Porcentaje de Utilizacion de los Agentes de CounteEsta es una medicidon que no se la
realiza por lo que no se tiene ningun estdndablesido. La manera de operar ha sido en
funcién a la cantidad de personas en cola, ya gee da el caso de tener una fila muy
larga se aumentan los agentes de Counter hasta Hegiveles normales. Cabe recalcar
que esta Aerolinea opera con un minimo de seigegyele Counter y con un maximo de

ocho.

Después de correr la simulacion de acuerdo a l@smdros establecidos previamente para
AEROLINEAS O & C, los resultados obtenidos paranesdidas de desempefio se los

muestra, en forma de resumen, a continuacion:

Tiempo Promedio de Espera en ColaEl resultado de las 20 replicaciones de la
simulacién fue de un tiempo promedio de esperaota igual a 10.815 minutos con un
intervalo de confianza del 95% de [9.315, 12.31bjutos.

Cantidad Promedio de Pasajeros en ColaPara esta medida de desempeiio el resultado
obtenido a partir de las 20 replicaciones fue dd2 pasajeros promedio en cola con un
intervalo de confianza de [10.5, 14.34] pasajeros.

Porcentaje Promedio de Utilizacion de los AgentesedCounter: Los resultados
obtenidos al correr la simulacion para esta medidadesempefio se los describe a
continuacion en la Tabla 25:

Tabla 25. Porcentaje de Utilizacion de los Agede£ounter

Agente | Utilizacion, % | Intervalo de confianza, %
1 93.40 [91.40, 95.40]
2 92.33 [90.33, 94.33]
3 91.89 [89.89, 93.89]
4 91.47 [89.47, 93.47]

Como se explicé anteriormente, AEROLINEAS O & Cdpbor utilizar la simulacion con
el fin de validar los resultados obtenidos en ebeh de Fraccion de Equipo descrito

anteriormente en la seccién 4.3 en funcion delleeservicio que la Aerolinea prestara a
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sus clientes. Para determinar el nivel de servipie AEROLINEAS O & C estaria
ofreciendo a los pasajeros en Counter se han gadpé#os resultados obtenidos a partir
de la simulacién con los valores estdndares queilszan en la industria. La comparacion

respectiva se muestra en la Tabla 26.

Tabla 26.Comparativo de los Resultados de las Msdig¢ Desempeiio

Medida de Desempefio AEROLINEAS O &C| , O@
erolinea

Tiempo Promedio de Espera en Cola, minytos [9.315, 12.315] [10,15]

Numero Promedio de Pasajeros en Cola, unid. [10.5, 14.34] [8,13]
Agente 1 [91.40, 95.40] N/A
Utilizacion de los Agentes, ¥ Agente 2 [90.33, 94.33] N/A
""" Agente 3 [89.89, 93.89] N/A
Agente 4 [89.47, 93.47] N/A

De la Tabla 26 se puede concluir que AEROLINEAS @ &staria trabajando sin ninguna
diferencia significativa con respecto a los estéeslastablecidos por la otra empresa con
respecto a las dos primeras medidas de desempefjaeyaxiste un traslape entre los
intervalos de confianza obtenidos a partir de fautacion y los intervalos de los valores
estandares determinados. Para el caso del poeaigaptilizacion de los agentes de
Counter, se observa que la utilizacion de los agees$ bastante alta, lo que podria influir
en las otras medidas de desempefio en caso de ypeihea variacion significativa en el
proceso de arribo de los pasajeros. Sin embargoeespmnde a una utilizacion que se
podria determinar como aceptable. En definitivaacgerdo a los resultados obtenidos en
este caso particular, se podria validar el resoltditenido en el modelo deterministico de
Fraccion de Equipo en cuanto a que para el mesate se requieren 4 agentes de Counter

para cubrir la demanda pronosticada dentro deile$es de servicio adecuados.

Finalmente, en caso de que las medidas de desenmgefiomplan con los estandares
previstos, se debera realizar un estudio de sédaibipara afiadir los agentes de Counter
necesarios que aseguren el cumplimiento de esi@rsdeses. Es decir, en caso de que el
tiempo promedio de espera en cola y/o el nUmerm@d de pasajeros en cola sean
mayores al estandar establecido, se debera aungtmémero de agentes en el Counter,

pero no de manera arbitraria sino respondiendoamnalisis técnico.



78

4.5. Modelo Matematico de Asignacion de Personal

Este modelo pretende minimizar el nUmero maximtraleajadores que se necesitan para
cumplir con las politicas operativas impuestasAIBROLINEAS O & C. El modelo fue
tomado del algoritmo desarrollado por R. N. BurnBlyW. Carter denominado “Work
Force Size and Single Shift Schedules with Vari@®enand” (1985).

Siguiendo con la metodologia propuesta, este ahtgorse lo utilizard una vez que la
fraccion de equipo (seccién 4.3) ha sido validada lp simulacion (seccién 4.4). El
algoritmo determinara la cantidad de agentes detéounecesarios para poder satisfacer a
la demanda en cada periodo y adicionalmente estaBleun sistema de rotacion de
personal basado en politicas establecidas por AHREAS O & C. Con esto se pretende
llegar a determinar exactamente cuanto personadl ewecesario para poder cubrir la
demanda y asignarles equitativamente sus dias.libuenque el algoritmo no contempla
costos, se da por hecho que al contar con el parestrictamente necesario no se caera en

costos redundantes de contratacion.

Este algoritmo realiza el estudio de los caso®smlie la demanda varia de un dia a otro,
en un ciclo semanal, en el que cada trabajadobequor lo menos A fines de semana
libres de B semanas trabajadas. Adicionalmentegséd algoritmo iterativo, el nimero

maximo permitido de dias seguidos de trabajo &ufné y Carter 1985).

4.5.1. Modelo de Asignacion de Personal de Burns y Carter

Burns y Carter (1985) establecen que como primep,pse debe encontrar el nimero
minimo de trabajadoresM) requeridos para cubrir una semana de 7 diasdaieh
domingo el primer dia de la semana. Siempre se ndedagisfacer las siguientes
condiciones:

» Lademanda por dig, dondg=1,2,3,4,5,6,7 siendo 1 el dia domingo

e« Cada empleado recibe por lo menos A fines de seriares de B semanas

trabajadas
» Cada empleado trabaja 5 de los 7 dias de la semana

* Ningun empleado trabaja mas de 5 dias consecutivos
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Dadas estas condiciones, lo que el algoritmo basasignar los dias libres directamente
en forma sistematica una semana a la vez. Parzaraste procedimiento no es

estrictamente necesario contar con un paqueteftiease para optimizacién, se lo puede

resolver directamente. Para esto se deben segusigoientes pasos algoritmicos (Burns y
Carter 1985):

1. Calcular el nimero minimo de trabajadons (

Para llevar esto a cabo es necesario realizac#éleslos de condiciones que se basan en

las demandas de cada dia de la semana (Burnsey Ca85).

C1: Restriccion de la demanda del fin de semardicanque el numero promedio de
empleados disponibles el fin de semana deben saufaientes para satisfacer el maximo

de la demanda del fin de semana.

E— A4
(EA)w=n
B (4)

Donde,

n = max{n,,n,} (5)
Por lo tanto,

Bn
W= L'—A-l (6)

C2: Restriccion de la demanda total; indica quaiehero de dias por empleado debe ser el
suficiente para satisfacer la demanda total sem@aala empleado trabaja un maximo de

5 dias a la semana.

i=1 (7
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Por lo tanto,

17
W = ;Eizlﬂi

(8)

C3: Restriccion de la demanda diaria maxima: Asegue el nimero de empleados sea el
suficiente para satisfacer el maximo de la demandiguier dia.

W = max,{nJeconi=12,..7 (9)

Al seguir estos tres pasos se esta definiendoveualser eW con el que se va a trabajar,
de esta manera se escoge:
W = max{C1,€2,C3} (10)

2. Asignar los fines de semana libres

De acuerdo con Burns y Carter (1985), por conveiaese debe asignar un nimero del 1 a
W a cada trabajador. Partiendo de que se reqnipegsonas trabajando al menos un dia
cada fin de semana, los restandés empleados pueden acceder al fin de semana lilere. D
esta manera, se debe asignar el primer fin de setit@e al primer empleadd/’n; el
siguiente fin de semana al trabajadléin que le sigue. Este proceso continua de manera
ciclica hasta que el primer trabajadd/=(1) llega a ser el siguiente trabajador después del
altimo trabajador\(V=W).

3. Determinar los pares de dias libres adicionales

El siguiente paso en el algoritmo de Burns y Cq(it®85) establece que para cada semana,
los trabajadores deben tener exactamente 2 dfas.libado que con el paso 2 se asignaron
dos fines de semana a ciertos empleados; se reqi@gar 2 dias adicionales libres para
asegurar que todos los trabajaddfétengan sus 2 dias libres. Estosd2as libres se los
debe escoger del sobrante de personal que seemaratanto en el fin de semana como en
los dias normales segun su demangla A este sobrante se lo denomina Surp)s €l

cual se denota en cada fiilomo unS. De esta manera se obtiene la siguiente relacion:

 Paralos dias lunes a viernes:



;

Vji=23,..6

» Paralos fines de semana (sabado y domingo):
S;=W-mn,—(W-n)

Por lo tanto

5. =n—mn

]

s V=17
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(11)

(12)

(13)

Una vez que se conoce el Surplus en cada uno didssle la semana, se puede proceder

a aplicar el algoritmo para, de manera iterativalefiniendo los pares de dias libre$ (

gue pueden ser asignados a los trabajadores. ftaraeedeben seguir los siguientes pasos
(Burns y Carter 1985):
I.  Escoger un di&tal queS=max{$}
II.  Escoger cualquiark tal queS>0. Si§ =0 para toda#k, establecei=k

lll.  Afadir el par k,i} a la lista y disminuir en un§ y &

IV.  Repetir este procedimientoveces necesarias hasta que el Surplus sea 0.

Los pares de la forma&k{¢ se los conoce como pares indistintos de diasdilyr siempre

seran los ultimos en la lista.

4. Asignar las parejas de los dias libres en la pamsemana

En la semana 1, una vez que se han asignado les ¢gardias libres, cada empleado va a

ser parte de una de las 4 categorias que haneithadds por Burns y Carter (1985), estas

categorias se las presenta en la Tabla 27.

Tabla 27. Categorias de Clasificacion del Pers@eg(in sus Dias Libres

Categoria Fin de Semana 1 Semana 1 Fin de semana
T1 No trabaja No tiene dias libres No trabaja
T2 No trabaja 1 dia libre Trabaja
T3 Trabaja 1 dia libre No trabaja
T4 Trabaja 2 dias libres Trabaja

2
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Con esto se deben empezar a repatrtir los dias ldmpezando por aquellos trabajadores

del la categoria T4, después a los T3; los pakelg §eran repartidos siempre a los

trabajadores T3 (Burns y Carter 1985).

4.5.2. Implementacion del Modelo de Asignacion de Personal

Para poder aplicar este modelo en AEROLINEAS O &eQlebe partir de las siguientes

consideraciones:

La cantidad de agentes requeridos seran tomadosesigitado del modelo de
Fraccion de Equipo (seccion 4.3) y validados paitaulacion (seccion 4.4). Este
modelo nos indica la cantidad de personal requeedoperiodos mensuales,
mientras que para aplicar el algoritmo de asigmadé personal se necesitan los
requerimientos semanales. Para solucionar est@van@nte se asumira que los
requerimientos de agentes en Counter seran losasiem cada semana y dia del
mes. Es decir, tomando el mes de enero se tienmatitlo de fraccion de equipo
gue se necesitan 4 personas (seccién 4.3), porpeliiemos asegurar que el
requerimiento en cada dia de atencion de ese medesd personas en el Counter.
AEROLINEAS O & C utilizara la politica de otorgan fin de semana libre cada 5
semanas trabajadas.

Ningun trabajador puede trabajar mas de 5 diasdsegu

AEROLINEAS O & C piensa contar con 5 frecuencianaeales las cuales seran

atendidas los dias domingo, martes, jueves, vigrséabado.

Con estos requerimientos y politicas es posiblécaplel algoritmo de asignacién de

personal descrito en la seccion 4.5.1. El procestitnise muestra a continuacion:

La Tabla 28 presenta los requerimientos de perdtingb para una semana del mes de

enero para la atencién en Counter de Aerolineas® &

Tabla 28. Requerimientos de Personal Diario
Dia j DOM | LUN |MAR | MIER | JUE | VIER | SAB

Requerimientos| 4 0 4 0 4 4 4
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Se quiere otorgar 1 fin de semana libre (A=1) derfanas (B=5) que se van a trabajar en

el mes de enero.

Para empezar a utilizar el algoritmo se deben tml¢ados los criterios sefialados en el
paso 1, de esta manera se tiene:

e C1: utilizando las ecuaciones 5y 6 se obtféiet y w=5

e (C2: utilizando la ecuaciéon 8 se obtiepr‘Lf’eE 4

¢ (C3: utilizando la ecuacion 9 se obtieWeE 4

W'=5conun™=4 Lo que

Por lo tanto, en linea con la ecuacion 10Malefinitivo es
guiere decir que se necesitan 5 personas para patilgiacer todas las demandas tanto de
fin de semana como de dia normal. Ademas que ekriegiento de personal el fin de

semana tiene que ser igual a 4.

Para poder definir a cuantos empleados se les miedyar el fin de semana libre se hace
W-re1. De aqui se puede concluir que se puede otetdiarde semana libre por semana a

un solo trabajador.

Siguiendo con los pasos 2 y 3 del algoritmo plaidese llega a la Tabla 29 que se

presenta a continuacion.
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Tabla 29. Resultado de la Aplicacion del Algoritmo

Dia j DOM |LUN |MAR |MIER JUE |VIER [SAB

Requerimientos 4 0 4 0 4 4 4
Surplus 0 5 1 5 1 1 0
Par LUN-MIER 0 4 1 4 1 1 0
Par LUN-MIER 0 3 1 3 1 1 0
Par LUN-MIER 0 2 1 2 1 1 0
Par LUN-MIER 0 1 1 1 1 1 0
Par LUN-MIER 0 0 1 0 1 1 0
Par MAR-JUE 0 0 0 0 0 1 0
Par VIER-VIER 0 0 0 0 0 0 0

Una vez que se conocen los pares de dias libres asgyjnados se procede a armar el

horario de trabajo para una semana. Este horalmmesenta en la Tabla 30.

Tabla 30. Asignacion de Dias Libres segun el Atguoi

S D L M I J \Y, S
T2 | 1 Off Off Off Off
T3 | 2 off Off Off
T4| 3 off Off Off
T4 | 4 off Off Off
T4| 5 off Off Off

Al momento de asignar los pares de dias libredeben tener en cuenta los requerimientos
de personal por dia, que en este caso es de dipencel que existe una frecuencia de
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vuelo a ser atendida. Este procedimiento se dgietirgoara las siguientes semanas de
manera iterativa. Adicionalmente y en linea corestablecido en la Tabla 27, cada
trabajador se lo debe diferenciar segun la categtada por los dias libres que le fueron
asignados; de esta manera y como se observa al@ 30 se obtuvieron trabajadores de
las categorias T2, T3 y T4 lo cual confirma lo pdado por AEROLINEAS O & C de no

otorgar 2 fines de semana libres seguidos a nitrgbajador.

Con base en los resultados del algoritmo anterioory el objetivo de tener un sistema
automatizado que asegure una combinacion oOptimiasdeariables, se ha planteado el
siguiente modelo matematico basado en la teoria geogramacion binaria. El modelo

planteado se lo presenta a continuacion (BurnsrieCh985):

Para este modelo en particular las variables dsidecque se tienen son: las variables
binarias que determinan si cada uno de los 5 agj¢natieaja 0 no en cada uno de los 7 dias
de la semana. De esta manera el modelo pretendenizan el nimero maximo de
trabajadores que deberan ser rotados en una sgraemaatisfacer los requerimientos de
personal y las politicas de dias libres definidmsAEROLINEAS O & C. Estas politicas,
en el modelo, representan las restricciones queréelser satisfechas al momento de la
asignacion de turnos de trabajo. Asi se tiene dougin agente trabaje mas de 5 dias
seguidos (ecuacion 14), ademas se cumple con akniegento minimo de personal
necesario diario de 4 agentes con excepcion diidsdunes y miércoles en los que no hay
frecuencias (ecuaciones 15 y 16). Para aseguraa @a€la agente se le asigne un fin de
semana libre de manera iterativa se agregaronbl@si@xcluyentes (ecuaciones 17-26).
También se tomaron en cuenta las restriccionesodaegatividad de las variables de
decision (ecuacion 27) y la restriccion que asegyue las variables de decisiébn sean

nameros binarios (ecuacion 28). De esta manermdelo se presenta a continuacion:

Seanx; = 1 si al agentese le asigna trabajo de Counter en ejfdig 0 en otro caso para

i=1,2,..,5 maximo de trabajadores necesarigsl2,...,7 dias de la semana.



Funcion objetivo:

j=1i=1 (13)

Sujeto a:

j=1 (14)

=4
Z XE.}. =4 Yji=1.3567

i=1 (15)
5

ZXU =0 VYj=24

i=1 (16)
X1 =Xy a7)
Xy =Xy (18)
X =Xy (19)
X £X (20)
Xy =Xy (21)
Xy =X, (22)
X1 = &gy (23)
Xy =Xy (24)
X, =X, (25)
X =X (26)
X; =0 (27)

x, = {01} (28)
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4.5.3. Aplicacion del Modelo Matematico de Asignacion derBonal

Una vez que se tiene planteado el modelo matemgdic asignacion de personal se debe
decidir el método de resolucion que se debe utili@a tienen algunas opciones, pero de
acuerdo al andlisis realizado la mejor es utilelasoftware de optimizacion LINDO® ya
gue este programa es lo suficientemente robustpgizcde resolver un problema de este
tipo. De esta manera, el modelo se debe traslddanguaje que este software necesita

para su resolucion.

La formulacion del modelo para la asignacion dekgeal para el periodo de un mes
(enero) y los resultados obtenidos al correr estdeto se encuentran en el Apéndice D.3.
Adicionalmente, los resultados se encuentran tdbalan la Tabla 31 que se muestra a

continuacion:

Tabla 31. Resultados de la Aplicacion del Modelo Matematico

Al|O|O|1|0O0O]J2]1|1f1)0]1]JO0f1|1f1]1]|0fO0O]|O|J2]|]O]J21]|21|O0O]1]|O0]Of1]1

A2|1|0|1f0O})J2|1]|]0f1)O0|0O0O)JOf1|O0Of1]1 |01 |O0O|JO|21]|]21]|[0O|JO|1 ] |0O0]|1f1]0O

A3|1|]0|]OfO]J21]0O|1f1])O0]1]JO0|O|1f1]J]0]O|1]|O|1]|1]O0]|1|O0]J]O|JO]1]O]1

AM|1|/0|1|0|jO|1}|1f0|]O|1]|O|1|1f0]J1}|0O0f1|O|21|1]|]1|1|0|1|O0|1|1]|]1

A5 |1 |01 |0OjJ2]1]j1f1)0j1]JOf1|J1j1]j1]0f21|O|2]|1)]1]1|O0]1T]|O]J1f1]1

Como se puede observar en la Tabla 31, todas ladicdones se satisfacen, ningun
trabajador trabaja mas de 5 dias seguidos, sentexactamente 4 trabajadores en los dias

gue se los necesita y ninguno en los dias que tierseque despachar vuelo alguno.

El modelo sugerido, muestra una metodologia que deb llevada a cabo de manera
rutinaria por el personal de la Aerolinea coneld® poder asegurar que se esta trabajando

con la cantidad de personal adecuada para cunoplitos niveles de servicio al cliente. La
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metodologia planteada da como resultado un sistgmaermite cuantificar exactamente
el personal que se necesita y ademas que lo rolanerdn de las politicas establecidas
dentro del mes de trabajo o periodo especifico. €ins resultados se puede asegurar
altos niveles de servicio a los clientes ya qupesbonal existente sera el necesario para
poder despachar el vuelo de una manera agil. Qieessario, se podra contar con un
analisis de sensibilidad proporcionado por la sawidn del proceso el cual permite
analizar el comportamiento esperado del sistemaalfiente, se ha automatizado la
asignacion de turnos de trabajo con base en @diéstablecidas asegurando un trato justo

a cada uno de los agentes.
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5. MODELO DE EVALUACION DEL SISTEMA ORGANIZACIONAL
5.1. Breve Marco Teorico

“Medir es el unico medio por el cual se puede diagjitar y evaluar el funcionamiento de
una organizaciéon en relacion con el cumplimientosdemision y objetivos{Hallibuton,
2006).

Al respecto Rummler (1993), textualmente, sefiakduoiente:

[...] sin mediciones, los responsables de una orgaitim no tendrian base
para:
= Comunicar a los empleados, de forma concreta ycé&@e lo que
se espera de su actividad
= Saber lo que esta pasando en la organizaciéon
» Detectar desviaciones de la actividad que deberamalizadas y
corregidas
= Ofrecer informacion que compare la actividad red yprevista o
estandar Tomar y respaldar efectivamente decisioegsecto de
recursos, planes, normas, programas y estructuras.

No obstante, es importante sefialar que el simpddlesimiento de las medidas no basta.
Segun Halliburton, para gestionar adecuadamente anganizaciébn es necesario 1o
siguiente:
= “Contar con buenas medidas que den seguridad desquestan evaluando
los aspectos apropiadogHalliburton, 2006).
= “Disponer de un sistema global de medidas, mas eouda serie de
medidas inconexas y potencialmente contraprodusén{élalliburton,
2006).
= “Un proceso de gestion que permita transformardagos que proporciona
el sistema de medicion y los convierta en accionmgsligentes.”
(Halliburton, 2006).

En consecuencia, AEROLINEAS O & C empleara el Bedan Scorecard para la

evaluacion de su sistema organizacional.

El Balanced Scorecard (BSc) o Cuadro de Mando Hat€GMI) es una herramienta que
proporciona un amplio marco para traducir la visydoastrategia de una empresa en un

conjunto coherente de indicadores de accion (Kad887). Esta herramienta permite
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medir la forma en que las unidades de negocio cvedor para los clientes actuales y
futuros, asi como la forma en que se deben potetasacapacidades internas y las
inversiones en el personal, y en los sistemas gegimientos que son necesarios para
mejorar la actuacién futura de una empresa (Kagdlaf7). El Balanced Scorecard tiene
como finalidad la medicién de la empresa por mathoindicadores organizados en 4
perspectivas: proceso, cliente, financiero, y agizje y crecimiento. En definitiva,
segun Kaplan (1997) el Balanced Scorecartlieramétodo para medir las actividades de
una compaifia en términos de su vision y estrategiB% asi que muchas empresas, de
acuerdo a Kaplan (1997), utilizan el Cuadro de Malntegral para:

formular una estrategia consistente y transpareaeunicar la estrategia a
través de la organizacion; coordinar los objetideslas diversas unidades
organizativas; conectar los objetivos con la pleadion financiera vy
presupuestaria; identificar y coordinar las inigia$ estratégicas; medir de un
modo sistematico la realizacion, proponiendo a@asaorrectivas oportunas.

Finalmente, el verdadero poder del Cuadro de Madntkgral aparece cuando éste se
transforma en un sistema de gestion que permitartaiacisiones estratégicas (Kaplan,
1997).

5.2. Definicion de Perspectivas de Gestion

Anteriormente se mencion6 que la herramienta di&lrig8ad Scorecard mide la estrategia
empresarial a través de cuatro perspectivas: fieamcprocesos internos, cliente y
aprendizaje y crecimiento. Estas perspectivas ipamnalcanzar un equilibrio entre los

objetivos de corto plazo y los objetivos de lartpep (Kaplan, 1996). A continuacion, la

Tabla 32 presenta una breve descripcion de caddeauastas perspectivas.



9

Tabla 32. Perspectivas de Gestion de Aeroline@30

PERSPECTIVA

CLAVE

¢, Coémo debemos
presentarnos ante los

BREVE DESCRIPCION

Responde a las expectativas de

accionistas.

APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO
/| PERSONAS

¢, Como podemos
seguir mejorando y
creando valor con
nuestros
colaboradores?

desempeiio futuro de la empresa y ret

realidades, de modelar
organizacional y de generar competen

en las personas.

Fuente: El Cuadro de Mando Integral (Kaplan, 1997).

5.3.

Indicadores por Perspectiva de Gestion

Estad centrada en la creafién
[

1

los

FINANCIERA - de valor para el accionista, con altos
accionistas y P . .
; . indices de rentabilidad y garantia |de
Directorio? L o .
crecimiento y mantenimiento del negocip.
o Responde a las expectativas de |los
Para tener exito, clientes; comprendiendo ue la
CLIENTES/ ¢,como nos b q
satisfaccion de clientes estara supeditada a
MERCADO presentamos ante
: la propuesta de valor que la organiza¢ion
nuestros clientes?
le plantee y entregue.
A~ Responde a objetivos e indicadgres
¢Que procesos estrate icos asociados a los procesos
PROCESOS debemos dominar para 9 b
: Claves de la empresa, de cuyo ékito
INTERNOS satisfacer a nuestros
. o ,/dependen las satisfacciones de |las
clientes y accionistasf:
‘expectativas de clientes y accionistas.
Responde a objetivos e indicadores |que

sirven como plataforma o motor del

leja

la capacidad de adaptarse a nuevas
una cultura
cias

La Tabla 33 muestra todos los indicadores que fugedinidos para monitorear la gestion

de AEROLINEAS O & C durante su primer afio de opérgcsegun cada una de las

perspectivas del Balanced Scorecard.
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Tabla 33. Indicadores definidos por Perspectiva de Gestada Aerolineas O & C

PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADORES
ROE (Retorno sobre el Patrimonio)
Apalancamiento

Obtener adecuados niveles de - —
rentabilidad de la compaiia, que  jLndice de ||qwdez
permitan incrementar el valor de la |Cash flow libre

empresa y consecuentemente la  |Breakeven load factor - Factor de ocupacior
lealtad Qe los accionistas funqonando con el cual, los ingresos por pasajero
con niveles adecuados de liquidez .
(Passangers Revenues), son iguales a los cpstos
de operacion (Operating Expenses)
% de venta de la capacidad instalada de

Financiera

Garantizar el posicionamiento de la :
empresa como la méas segura y la de |[P2SaJeros
mejor servicio en el segmento étnico 1% de venta de la capacidad instalada de carpa
Cliente y de turistas, a través de la entrega
de propuestas de valor que satisfagan

necesidades y superen expectativas |% Participacion del mercado de pasajeros

de los clientes % Participacion del mercado de carga

indice de satisfaccién del cliente

Lograr altos niveles de eficiencia | Costo por km volado
operativa a través de procesos
altamente automatizados, con

Proceso disponibilidad de tecnologia que | Tiempo promedio de mantenimiento de aviérr

habilite los menores tiempos de - - N N - rI
respuesta, el mejor servicio y a los Tlempo promedlo de atencion a avion en tieffra

menores costos posibles % Equipaje extraviado
% satisfaccion de los colaboradores de la
Incorporar y retener al mejor talento |Jempresa

humano que, trabajando Costos de capacitacion por empleado
coordinadamente en equipo genere

% cumplimiento de normas de seguridad

5 —
A&C una cultura organizacional enfocada a| % de rotacion d? p(_a,rsonal
la reduccién de costos y al Horas de capacitacion por colaborador
mejoramiento continuo Nivel de compromiso de los empleados con fas

metas empresariales

5.4. Mapa Estratégico

“El mapa estratégico es una representacion viswalas relaciones causa-efecto entre los
componentes de la estrategia de una organizac{&aiplan, 2004). En otras palabras, un
mapa estratégico describe la forma en que una iaegadn crea valor, y mas importante
aun, un mapa estratégico se convierte en el enlaexo que faltaba entre la formulacién

de la estrategia y la ejecucién de la misma.



La Figura 29 muestra el Mapa Estratégico defina@®AEROLINEAS O & C.

PERSPECTIVA FINANCIERA

Obtener adecuados niveles de rentabilidad de lacom  pafiia, que permitan incrementar el valor de
la empresa y consecuentemente la lealtad de los acc  ionistas funcionando con niveles
adecuados de liquidez

PERSPECTIVA CLIENTES / MERCADO N

Garantizar el posicionamiento de la empresa comola ~ mas segura y la de mejor servicio en el
segmento étnico y de turistas, a través de la entre  ga de propuestas de valor que satisfagan
necesidades y superen expectativas de los clientes

PERSPECTIVA PROCESOS

Lograr altos niveles de eficiencia operativaatrav  és de procesos altamente automatizados, con
disponibilidad de tecnologia que habilite los menor  es tiempos de respuesta, el mejor servicio y
a los menores costos posibles

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Incorporar y retener al mejor talento humano que,t  rabajando coordinadamente en equipo
genere una cultura organizacional enfocada a lared  uccion de costos y al mejoramiento
continuo

Elaboracion Propia

Figura 29. Mapa Estratégico de Aerolineas O & C
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i

1

PERSPECTIVA FINANCIERA
ROE APALAN- INDICE DE CASH FLOW BREAKEVEN
CAMIENTO LIQUIDEZ LIBRE LOAD FACTOR
PERSPECTIVA CLIENTES / MERCADO
% VENTA % VENTA CAP. % PARTIC % PARTIC
CAPAC. INSTAL. ISC MERCADO PAX MERCADO
INSTAL. PAX CARGA CARGA
PERSPECTIVA PROCESOS
COSTO POR % CUMPLIM. TIEMPO PROM.| | TIEMPO PROM % EQUIP.
km VOLADO NORMAS MANT. AVION ATEN. AVION EXTRAV.
SEGUR. EN TIERRA
PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
% $ CAPACIT. % ROTACION HORAS COMPROMISO
SATISFACC. POR DE CAPACIT. POR EMPLEADOS
EMPLEADOS EMPLEADO PERSONAL EMPLEADO CON METAS

|

Elaboracion Propia

Figura 29. Mapa Estratégico de Aerolineas O & Qtjooacion)
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5.5. Matriz de Control del Desempeiio

Una vez construido el mapa estratégico, donde sedepuobservar como estan
interrelacionados cada uno de los objetivos egfi@is y habiendo analizado y definido
las métricas o indicadores clave es recomendalistra toda la informacién en una
matriz que permita conocer y controlar el desempefalizado en funcion de la
consecucion de cada objetivo. La matriz de cordsdl desempefio incluye las cuatro
perspectivas, el objetivo estratégico que se blaggar por cada una de las perspectivas,
asi como cada uno de los indicadores definidos peospectiva con sus respectivas
definiciones, formas de calculo, frecuencia de wiédj responsable, fuente de
informacion, nivel de reporte y la respectiva m&aplan, 1997) (Tabla 34).

La utilidad de la matriz de indicadores radica Eneeho de que se puede visualizar en un
solo documento toda la informacion relacionadasaridicadores definidos para el Sistema
de Informacion Gerencial (Kaplan, 1997). Esta maiermite identificar principalmente

quienes son los responsables de la medicion yreénio de cada indicador, la frecuencia
de medicidon de éstos, y la meta que se busca alcdKaplan, 1997). Esta matriz

permitira, al igual que el tablero de control qeeetabora como consecuencia de ella, el
monitoreo constante del sistema organizacional I@€ad997). Es importante sefialar que
esta matriz de indicadores debe ser actualizadaneion de los cambios que se pueden
presentar; en otras palabras, si un indicador plezado o eliminado de la estrategia,
también debe ser reemplazo o eliminado de la matFer ello se recomienda que las
autoridades de AEROLINEAS O & C definan a un respde de la elaboracion, difusion

y actualizacion de la matriz de indicadores ddiegis de Informacion Gerencial.



Tabla 34. Matriz de Control del Desempefio de budlices para Aerolineas O & C

PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO

INDICADORES

DEFINICIO N INDICADOR

FORMA DE CALCUL!

SPONSABLE

FRECUENCIA
MEDICION

NIVEL REPORTE

Direccion General y

FUENTE DE INFORMACION
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META

A definirse cuando la

ROE (Retorno sobre el Patrimonio) Retorno sobre el Patrimonio Direccion Financiera Mensual N Estados financieros N
demas Direcciones Empresa esté operando
. . . . . . P . Di on G | . . A defi do |
Apalancamiento Nivel de endeudamiento global de la Empresa |Pasivos / Activos Direccion Financiera Mensual |re90|oq eneraly Estados financieros etinirse cgan ofa
Obtener adecuados niveles de demas Direcciones Empresa esté operando
rentablllde.ld d? la compafifa, Indice de quuidez Disponibilidad de dinero Activos corrientes / Pasivos corrientes|Direccion Financiera Mensual Dlre(;clon. Gen.eral y Estados financieros A definirse cgando la
que permitan incrementar el demas Direcciones Empresa esté operando
. . . Cash fl to a d on de la E | . Di on G | . . A defi do |
Financiera valor de la empresa y Cash flow libre ash Tow neto a clspasicion ce fa Empresa & Direccion Financiera Anual freccion fsenera y Estados financieros etinirse cuanco fa
consecuentemente la lealtad Jfinal del periodo establecido demas Direcciones Empresa esté operando
de los accionistas funcionando |
con niveles adecuados de |Breakeven |Uad_facwr - Factor devOCUpar ©4ttor de ocupacion con el cual, los ingresos
liquidez con el cual, los ingresos por pasajero por pasajero (Passangers Revenues), son P, . Direccion General y . . A definirse cuando la
. ) Direccion Financiera Mensual X Estados financieros .
(Passangers Revenues), son iguales a lofiguales a los costos de operacion (Operating demas Direcciones Empresa esté operando
costos de operacién (Operating Expensef§xpenses)
) o . % de venta de la capacidad instalada de|cuantificacion del incremento de ventas de la Sumatoria de ventas Direccion de Negocios Mensual Direccion Generaly |0 1o entas A definirse cuando la
Garantizar el posicionamiento pasajeros Empresa 9 demas Direcciones P Empresa esté operando
de la empresa como la mas % d mdel dad metalada d
© de venta de la capacidad instalada de ificacio i N i i0 ini
segura y la de mejor servicio p Cuantificacion del incremento de ventas de la Sumatoria de ventas Direccion de Negocios Mensual D|re<;<:|on_ Gen_eral y Reporte de ventas A definirse cgando la
en el segmento étnicoy de  Jcarga Empresa demas Direcciones Empresa esté operando
Cliente turistas, a través de la entrega| . . " : Cuantificacion del Nivel de Satisfaccion del Aplicacion de encuestas, cliente N Direccion General Datos de la técnica A definirse cuando la
9indice de satisfaccién del cliente " P Direccion de Negocios Semestral cclon Generaly .
de propuestas de valor que Cliente Externo |fantasma, focus groups, etc demas Direcciones |empleada Empresa esté operando
satisfagan necesidades ;o . .- JCuantificacion del incremento de participacion . . A . Direccion General A definirse cuando la
9 Y o Participacion del mercado de pasajergs p p Sumatoria de ventas de pasajeros Direccion de Negocios Mensual N y Reportes de Ventas N
superen expectativas de los en el mercado de pasajeros demas Direcciones Empresa esté operando
clientes . ” ificacio i icipacio N ireccio ini
% Participacion del mercado de carga Cuantificacion del incremento de participacion Sumatoria de ventas de carga Direccion de Negocios Mensual DII’e(fCIOn Generaly Reportes de Ventas A definirse clfando a
en el mercado de carga demas Direcciones Empresa esté operando
Cuantifi on de | t | d | . . . Di on G | . A defi do |
Costo por km volado uantiiicacion ce 10s Costos INVolUCracos enos |rora) ge costos / Total km volados Direccion de Operaciones [Mensual |re90|on eneraly Sistema de Costos efinirse cuando fa
kilometros volados demas Direcciones Empresa esté operando
Lograr altos niveles de o, P . Cuantificacion del cumplimiento de la normativa |(Normas cumplidas / Total de normas N Direccion General y A definirse cuando la
G ; . % cumplimiento de normas de seguridad ) - Direccion de Operaciones |Mensual O Reportes de Seguridad N
eficiencia operativa a través de] de seguridad Ja cumplir ) * 100 demas Direcciones Empresa esté operando
procesos altamente ] . o Tiempo de permanencia de los
automatizados, con Tiempo promedio de mantenimiento de |Cuantificacion del tiempo promedio que los aviones en mantenimiento / Total de Direccion de Operaciones |Mensual Direccion General y Reportes de Operaciones A definirse cuando la
Proceso disponibilidad de tecnologia |avion aviones permanecen en mantenimiento aviones que permanecieron en P demas Direcciones P P Empresa esté operando
que habilite los menores Jmantenimiento
tiempos de respuesta, el mejor|- . R N PPy - — ‘
P P 1 Tiempo prOmedIO de atencion a avion en| Cuantificacion q9| tiempo que el §V|0n . . . . . . Direccion General y . A definirse cuando la
servicio y a los menores i permanece en tierra al ser atendido en Sumatoria de tiempo de permanencia |Direccion de Operaciones |Mensual demas Direcciones Reportes de Operaciones Empresa esté operando
costos posibles lerra rampaaeropuerto P P
% Equipaje extraviado Cuant!ﬂcaclon dela cantidad de equipaje (Cantidad de equipaje extraviado / ToffDireccion de Operaciones |Mensual Dlre(;clon. Gen.eral Y Reportes de Operaciones A definirse cgando a
extraviado demas Direcciones Empresa esté operando
% satisfaccion de los colaboradores de |gcuantificacion del nivel de Clima Laboral enla  |Encuesta de Clima Laboral y Cultura |Direccion de Semestral Direccion Generaly  |Reportes de la técnica A definirse cuando la
empresa Empresa Organizacional [Administracion y de RRHH demas Direcciones lempleada Empresa esté operando
Cuantificacion de los costos involucrados en la
Incorporar y retener al mejor [Costos de capacitacion por empleado capacitacion de los Colaboradores de la Costos de capacitacion / Total Direccion de‘ Mensual D|re<3<:|on General y Reportes de capacitacion A definirse cgando la
talento humano que Empresa a fin de incrementar su perfil de empleados [Administracion y de RRHH demas Direcciones Empresa este operando
trabajando coordinadamente competencias (ngresos de personas -egresos de
A&C en equipo genere una cultura % de rotacién de personal Cuantificacion de la cantidad de personas que ersgonas) / Inpresos de grsonas) + |Direccion de Mensual Direccion General y Reportes de nomina A definirse cuando la
organizacional enfocada a la 0 p rotan de la Empresa (ingreso y salidas) 200 9 P [Administracion y de RRHH demas Direcciones P Empresa esté operando
reduccion de costos y al
mejoramiento continuo iz Cuantificacion de la cantidad de horas de Cantidad de horas de capacitacion / [Direccion de Direccion General N A definirse cuando la
) Horas de capacitacion por colaborador P P o " Mensual ccion fsenera  y Reportes de capacitacion N
capacitacion brindadas a los colaboradores. Total empleados Administracion y de RRHH demas Direcciones Empresa este operando
Nivel de compromiso de los empleados dfipantificacion de] cumplimiento de metas N (metas cumplidas por las personas / Direccion de Direccion General y Reportes de cumplimiento de|A definirse cuando la
asignadas a traves del Sistema de Evaluacion |metas asignadas a las personas ) * Semestral

las metas empresariales

de Desemperio

[Administracion y de RRHH

100

demas Direcciones

metas

Empresa esté operando
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. Conclusiones

>

Una planificacion estratégica correctamente esirada pretende que la empresa sea
mas competitiva, que mejore su rendimiento y fllggainformacién en todos los
niveles.

Con los procesos debidamente identificados y diagdeas es factible plantear una
estructura organizacional que viabilice las operaes diarias de la empresa.

Una estructura organizacional basada en procesudetia ser plana u horizontal, pero
se debe tener en cuenta que la horizontalidadéimet para la toma de decisiones en
una organizacion puede convertirse en un inconmémipara la rapida ejecucion de
acciones; ya que si se consulta todo con todoslepc@mplicarse el llegar a acuerdos y
consensos.

Un considerable niumero de los procesos identifeguira Aerolineas O & C son
susceptibles de ser externalizados; especialmesnf@dcesos de apoyo.

Sobre la base del Mapa de Procesos, que considergrbcesos gobernantes,
productivos y habilitantes, se evidencia que puedgternalizarse los siguientes
procesos institucionales: Investigacion de Merca@estion Comercial de Pasajeros,
Gestion Comercial de Carga, Medicion de Satisfacai@l Cliente, Gestion de
Aeropuertos, Procesos Contables, AdquisicioneduReiento/Seleccion de Personal,
Desarrollo y Formacion, Administracion de Nominseguridad de Instalaciones.

Una adecuada identificacion y modelacion de loggsos de la empresa es vital para
que cada persona conozca exactamente a que phpeodeso pertenece y como su
buen o mal desempefio afecta a la empresa.

Una administracién basada en procesos pretendarasem mejor funcionamiento de
la empresa desde el punto de vista de un sistema.

En una industria tan competitiva como la aviacion, factor critico que marca la
diferencia en la calidad del servicio que se ofiedadiente, es la rapidez y agilidad con
la que se lo atiende mientras se encuentra hacwold@ara el check-in.

La determinacion de los requerimientos de perspaa la atencién de pasajeros en
Counter se puede beneficiar del uso de modelosmasitas tanto prescriptivos como

descriptivos.
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Para que la metodologia de cuantificacion y asignage personal se pueda llevar a
cabo, se requiere informaciéon clave como pronéstim demanda, tiempos esperados
de servicio, tasas de arribo de pasajeros al sastienservicio, etc.

Se deben utilizar histogramas, diagramas de caj@didas de tendencia central para
describir los datos observados y posteriormenterhadferencias representativas a
partir de estos.

Para la asignacion de personal de acuerdo a umaEdotdefinida por las politicas de la
Empresa, se puede hacer uso del algoritmo desatoofjor Burns y Carter donde se
toman en cuenta, fines de semana y dias libredgmeaentes.

Simular un proceso requiere de tiempo, investigadél sistema a ser simulado y
dedicacion para poder identificar y recolectardasos necesarios; y, modelar la l6gica
del sistema de tal manera que pueda ser verificadddada.

Un Sistema de Informacién de Gestién, indistintaimele las bases metodoldgicas que
utilice, es una herramienta Util y necesaria pardoma de decisiones basada en
informacion, es decir en hechos concretos.

Para asegurar el éxito de un Sistema de Informatgdestion se debe disponer de
informacion oportuna (a tiempo) y de calidad, ya da nada sirve tener un Sistema de
Informacion de Gestion con informacion desactudbza poco confiable.

Un Sistema de Informacion de Gestion es el que meedir el cumplimiento o no de
los objetivos estratégicos de la empresa, de aki dpbe estar correctamente
parametrizado y los mecanismos de control debem elstramente definidos junto con

sus responsables.

6.2. Recomendaciones

> En relacion a la Estrategia Corporativa se recod@en

* Que la Gerencia General empodere a su linea gelepnéstos a su vez empoderen
a sus colaboradores directos, y asi sucesivamesta hubrir todos los niveles, a
fin de administrar todos los proyectos estratégoefnidos, con sus respectivos
sub-proyectos y actividades. Esto ayudara a dasantjue todos los niveles
organizacionales ejecuten sus funciones.

* Que la Gerencia General y sus niveles gerencialeblezcan reuniones formales,

debidamente documentadas y con una periodicidadigiada, para analizar y —
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de ser el caso— tomar acciones correctivas queitparmsegurar el avance de lo
planificado y/o actualizar la planificacion estgita.

Publicar los elementos del nivel filosoéfico de lanificacion estratégica a través de
distintos medios; tales como: Afiches, Revista, edisl Fotografias, Tarjetas de
identificacion/personales.

relacion al disefio de los procesos se prestagaiguientes recomendaciones:
Establecer como prioridad gerencial la gestionad@rbductividad y Calidad en los
procesos; lo que implica un control de los recurgos se deben utilizar y la
constante busqueda de la satisfaccion del clietgenio y externo.

Incorporar el concepto de “duefios de procesos” astauctura organizacional.
Estos “duefios” son responsables de gerenciar eingesio de los procesos
asignados.

relacion al disefio del servicio al cliente ésraknte recomendable:

Establecer Acuerdos de Servicio - Service Leveleagrent (SLA’s), entre los
distintos proveedores externos que AEROLINEAS O &ecesite contratar; esto
facilitara garantizar tiempos de respuesta y laacteristicas necesarias para los
servicios ofertados. Por ejemplo, los SLA’s debstablecerse con:

Empresa de seguridad de instalaciones (guardias)

Empresa que brinda el servicios abordo

o O O

Empresa de limpieza de oficinas y aviones

0 Agencias de viajes u operadores de turismo, etc.
Seleccionar y contratar empresas y/o profesioregpecializados en la aplicacion
de técnicas para la investigacion de los nivelesutieplimiento (mistery shopper,
focus group, encuestas). El resultado de estagliest brinda una amplia y
profunda informacion sobre los niveles de calidadgekvicio con los que cuenta la
empresa; lo que permite establecer planes de aamidmogramas y responsables,
para implementar acciones de mejora.
Modelar en la organizacibn una cultura enfocada satvicio al cliente,
considerando que la calidad de servicio no es sim@hte dar una sonrisa con una
bonita imagen; sino que es una técnica que debteotaimel adecuado desempefio

de todos los momentos de verdad existentes. &stéca implica una definicion
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clara de metas (estandares de servicio) con laeectgp cuantificacion de su
cumplimiento (indicadores de desempenio).

Enlazar los resultados que se obtienen de la néedd= los indicadores a sistemas
de remuneracioén variable de los colaboradores; psigsesponsabilidad de todo el
personal la generacion de lealtad de sus clientes.

Desarrollar, ejecutar y evaluar sistemas de cagmagit continda para todos los
colaboradores, en temas relacionados a la calidadsadvicio al cliente y
profundizando su rol para la generacion de lealtad.

lo que se refiere a la asignacion de person@lodeiter se recomienda:

Hacer uso de la metodologia propuesta en el peesestudio, ya que esta
herramienta podria ser beneficiosa en cuanto att&ardinacion del nivel adecuado
de personal necesario para atender la demandeotatadn que éste deberia tener
con el fin de incentivar el buen ambiente laborahg futura implementacion de un
sistema de remuneracion variable.

Al momento de aplicar una simulacion, se debemieflaramente sus parametros
y que es lo que se quiere conseguir o concluil@®nesultados.

El andlisis de la ruta hacia Madrid se lo debdesal a cabo de manera agregada,
como parte de la metodologia a seguir por la Geede Operaciones de la
Aerolinea, siempre tomando en cuenta las caraitadsy/o limitaciones de los
agentes de Counter en cada aeropuerto y las \arexcen la demanda.

Para utilizar un algoritmo de optimizacién de lagramacion de personal se debe
contar con las politicas de la empresa claramesteblecidas y aceptadas por el

personal involucrado.

> Para el Sistema de Informacion de Gestion se recutai

Utilizarlo una vez que la compariia esté en totatifanamiento, ya que éste se
alimenta de informacién de la empresa en tiemplo rea

Se debe implementar y mantener una cultura de madientro de la empresa ya
gue es la Unica manera de asegurar que las pe@gnasten al sistema con datos
veraces Y relevantes para la empresa.

Los indicadores y estandares deben estar en ctmstansion. Un indicador que

siempre estéa bien, es un signo de que necesitawssado y replanteado.
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Tabla 35. Proyectos para Consecucion de las EgiaatDO y DA

ESTRATEGIAS PROYECTOS IDENTIFICADOS

Posicionar a la empresa como la aerolinea de bandera
ecuatoriana con altos estandares de seguridad

Desarrollar campafia de Lanzamiento y
Posicionamiento

Obtencién de permisos para operacion Wet Lease en
USA y Espafia

Implementacion Operacion Primer Vuelo Wet Lease

Obtencién de Certificacién de Operador Aéreo (AOC)

Implementacién Operacién Primer Vuelo Dry Lease

Formacion del Centro de Capacitacion de la Cia

Desarrollar Plan de Mantenimiento

Asegurar el alto nivel de Servicio al Cliente y el Trabajo en Equipo

Programas de Liderazgo y Trabajo en Equipo

Generar programa de Lealtad de Clientes (millaje,
alianzas)

Lograr una participacion importante en el segmento de turistas
hacia Ecuador

Plan de MKT y comercial para Segmento TURISTAS

Habilitar Puntos de Venta, on-line y off-line, en sitios
estratégicos

Penetracion en el mercado étnico

Plan de MKT y comercial para Segmento ETNICO

Habilitar Puntos de Venta, on-line y off-line, en sitios
estratégicos

Concientizar que la Investigacion y el trabajo en equipo son claves
para el desarrollo de nuevos Productos y Servicios

Implantar metodologia de Desarrollo de Nuevos
Productos y Servicios

Plan de MKT y comercial para Segmento

FO CORPORATIVO
Aprovechar la demanda de transporte aéreo del sector industrial y |Establecer alianzas estratégicas de "Branding“con
comercial en su comercio exterior empresas del Sector Industrial, Comercial y Corporativo
Estudiar y analizar la posibilidad de la operacion
exclusiva de carga y correo
Estudiar y analizar la posibilidad de generar empresas
"propias” de servicios aéreos
Programa de Formacion de RRHH
Implantar una cultura organizacional enfocada a la concienciacion .
) Programa de Valores corporativos
de los valores corporativos.
Programa de Informacion al RRHH
Plan de e-commerce
Plan Free Lance, con funciones de cierre de ventas
Explotar la utilizacién de canales de distribucion alternativos.
Plan de Contact Center
Plan ATM's
Sacar provecho al subsidio del combustible Establecer esquemas de optimizacién de combustible
Posicionar a la empresa como la aerolinea de bandera Desarrollar campafia de Lanzamiento y
ecuatoriana con altos estandares de seguridad Posicionamiento
Lograr una participacion importante en el segmento de turistas Plan de MKT y comercial para Segmento TURISTAS
hacia Ecuador Habilitar Puntos de Venta, on-line y off-line, en sitios
FA estratégicos

Mantener una relacion cordial y técnica con autoridades
ecuatorianas, espafiolas, estadounidenses y otras

Ejecutar programa de acercamiento constante con la
autoridad, definiendo y capacitando a la persona
reponsable de ejecutarlo

Establecer convenios de negocios con la competencia

Plan para participar activamente en los gremios,
asociaciones y comunidad
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Tabla 36. Proyectos para Consecucion de las EgiaatDO y DA

ESTRATEGIAS
Posicionar a la empresa como la aerolinea de bandera
ecuatoriana con altos estandares de seguridad

PROYECTOS IDENTIFICADO

Desarrollar camparfia de Lanzamiento y
Posicionamiento

Cimentar la empresa con bases gerenciales modernas e
incorporar las mejores practicas gerenciales.

Implementar el Plan de Fortalecimiento Institucional:
Planificacion Estratégica, Balanced Scorecard,
Administraciéon por Procesos y Manual de Servicio al
Cliente

Desarrollar e implementar el Plan Maestro de
1ologia

Sistema de Control de Ingresos

Sistema de Control de Costos

Proyeccién Flujo de Fondos

Proyeccién Balances

Sistemas de Andlisis de Sensibilidad

Presupuesto de Inversion y Financiamiento

Implementar una cultura corporativa de control de
costos y de mejoramiento continuo

Ser una empresa altamente automatizada en la gestién de sus
procesos y en la atencién al cliente.

Establecer work-flows en los procesos

Implementar el SW
Incorporar esquemas de Control del Manejo de
recursos (ERP) y de administracion de la relacién con

DO N

los clientes (CRM)
Racionalizar la cantidad de puntos de control en los
procesos
Plan de e-commerce
Desarrollar camparia de lanzamiento y Posicionamiento

Establecer canales de comunicacion externos e internos Implantar Intranet
Programa de Informacién al RRHH
Lanzamiento de Revista interna de la Cia
Programa de Formaciéon de RRHH

Implantar una cultura organizacional enfocada a la concienciacion .

. Programa de Valores corporativos

de los valores corporativos.
Programa de Informacion al RRHH

Desarrollar Plan para renovar e incrementar Flota (a largo plazo) Plan especifico de ampliacion y renovacion de flota
Implementar el Plan de Fortalecimiento Institucional:
Planificacion Estratégica, Balanced Scorecard,
Administraciéon por Procesos y Manual de Servicio al

Dar el "salto" de Proyecto a Empresa en marcha; estableciendo  |Cliente

alianzas estratégicas, con enfoque al servicio y gestion de los Programa de Incentivos al RR.HH.

recursos.
Desarrollar el Plan para lograr "Best Place to Work"
Plan para participar activamente en los gremios,
asociaciones y comunidad

Desarrollar Plan para renovar e incrementar Flota (a largo plazo) Plan especifico de ampliacion y renovacion de flota
Implementar el Plan de Fortalecimiento Institucional:
Planificacion Estratégica, Balanced Scorecard,
Administraciéon por Procesos y Manual de Servicio al

ente
sarrollar e implementar el Plan Maestro de
10logia

Sistema de Control de Ingresos

Cimentar la empresa con bases gerenciales modernas e Sistema de Control de Costos

incorporar las mejores practicas gerenciales. . .

P s P 9 Proyeccion Flujo de Fondos
DA Proyeccién Balances

Sistemas de Andlisis de Sensibilidad

Presupuesto de Inversion y Financiamiento

Implementar una cultura corporativa de control de
costos v de mejoramiento continuo

Sistema de Gestion de la Calidad

Desarrollar Plan para certificacion 1ISO
9000/14000/18000

Desarrollar el Plan para conseguir Premio Nacional de
Calidad

Desarollar el Plan para lograr "Best Place to Work"

Posicionar a la Cia como una aerolinea segura

Desarrollar Plan para certificacion IOSA
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A.2. Ejemplo de Flujograma de los Procesos
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PLANIFICACION ESTRATEGICA



MACROPROCESO: GOBERNANTE

PROCESO: PLANIFICACION ESTRATEGICA
SUB-PROCESO: Gestién del Nivel Analitico

RESPONSABLE PROCESO: CALIDAD & PRODUCTIVIDAD
FECHA DE ELABORACION: Julio 2007
CODIGO DEL PROCESO: PGPE - 02
HOJA # 1/1

FLUJOGRAMA
DE ACTIVIDADES

QUIEN
HACE

CUANDO
HACE

COMO
HACE

RESULTADOS
ESPERADOS

DOCUMENTO
GENERADO

Inicio

Analizar Ambiente
Interno y Externo

|

A 4

1 Calidad & Productividad

Una vez concluido el Nivel Filosoéfico, y/o

en caso de que exista una condicion
interna/externa que amerite andlisis.

Conjuntamente con el Nivel Gerencial, evaluando situaciéon
actual y potencial de la Empresa con respecto al entorno; e
identificando y valorando la estrategia actual y la posicion frente
a la competencia. Analizando recursos y habilidades disponibles
a fin de detectar puntos fuertes y débiles; valorando activos
intangibles (prestigio, fama, confianza), y recursos financieros,
fisicos y técnicos. A nivel externo se hace un analisis del entorno|
y su evolucién, desde un punto de vista econémico, social y
politico.

Conocimiento profundo de la
situacién actual de la empresa 'y
su relacién con el ambiente
externo.

@ Establecer
FODA

A 4

2 Calidad & Productividad

Una vez concluido el analisis del
ambiente interno y externo.

Conjuntamente con el Nivel Gerencial generando lluvia de ideas
para identificar Fortalezas (Puntos internos fuertes y de
excelente desempefio de la Empresa), Oportunidades
(Condiciones externas que ofrece el mercado, que podrian ser
aprovechadas por la Empresa), Debilidades (Puntos internos
débiles y de deficiente desempefio de la Empresa), y Amenazas
(Condiciones externas que ofrece el mercado, que podrian poner|
en riesgo a la Empresa). Una vez identificadas las Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenezas deberan ser validadas
por la Direccién General.

FODA

FODA

Priorizar
FODA

©)

3 Calidad & Productividad

Una vez identificadas y establecidas
todas las Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades, Amenazas.

Conjuntamente con el Nivel Gerencial y considerando los
Factores Claves de Exito como criterios de priorizacion,
calificando las F-O-D-A a fin de obtener las de mayor impacto
tanto en el frente interno como externo. Se recomienda priorizar
entre 5y 7 de cada una como maximo.

FODA priorizado

FODA priorizado

OBJETIVO: Definir el Nivel Analitico de la Planificacién Estratégica de la Empresa.

ICOMS/ELEMENTOS:

PROVEEDORES: Accionistas, Direccién General, Nivel Gerencial.

ENTRADAS: Informacion del mercado y de la empresa.
SALIDAS: FODA priorizado.

CLIENTE: Accionistas, Direccion General, Nivel Gerencial.
CONTROLES: Lineamientos y Politicas de los Accionistas y de la Direccion General.
MECANISMOS: Metodologias de Planificacién Estratégica.

LIMITES DEL PROCESO:

INICIO: Al finalizar el Nivel Filoséfico de la Planificacion Estratégica.

FIN: FODA priorizado y aprobado.

Firma Responsable del Proceso

Figura 30.Flujograma del Sub-Proceso Gestion del Nivel Aitalit
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Apéndice B. Inventario de los Ciclos de Servicio Wlomentos de Verdad
de AEROLINEAS O & C

Tabla 37. Inventario de los Ciclos de Servicio ynvimtos de Verdad de
AEROLINEAS O & C

INVENTARIO DE LOS CICLOS DE SERVICIO Y MOMENTOS DE VERDAD

Ciclo de Servicio Integral

Ciclos de Servicio

Momentos de Verdad

Asesoria

Asesoria en Contact Center

Recepcion en el Sistema de
Respuesta Interactiva

Ingreso en el Sistema de
Respuesta Interactiva

Atencién por el Operador del
Contact Center

Cierre De Llamada

Asesoria en Pagina Web

Ingreso a la Pagina Web

Navegacion en la Pagina Web

Investigacion en la Pagina Web

Asesoria en Ticket Office

Recepcidn del Guardia

Ingreso en la Oficina

Atencién por el Agente de
Counter

Despedida del Guardia

Asesoria por Free
Lance/Agentes de Venta
(incluyendo Reservas y
Ventas)

Confirmar cita con el Cliente

Cita con el Cliente

Informar al Cliente sobre
Portafolio de Servicios

Transaccion de Reserva de
Ticket

Venta de Ticket

Despedida de Cliente

Reservaciones

Reservaciones en Contact
Center

Recepcion en el Sistema de
Respuesta Interactiva

Ingreso en el Sistema de
Respuesta Interactiva

Atencion por el Operador del
Contact Center

Cierre De Llamada

Reservaciones en Pagina Web

Ingreso a la Pagina Web

Navegacion en la Pagina Web

Reserva de Ticket en la Web

Recibir confirmacién de reserva
por e-mail

Reservaciones en Ticket
Office

Recepcidn del Guardia

Ingreso en la Oficina

Atencién por el Agente de
Counter

Despedida del Guardia




111

Ventas

Venta por Contact Center

Recepcion en el Sistema de
Respuesta Interactiva

Ingreso en el Sistema de
Respuesta Interactiva

Atencion por el Operador del
Contact Center

Cierre de Llamada

Venta en Pagina Web

Ingreso a la Pagina Web

Navegacion en la Pagina Web

Transaccion

Recibir confirmacion de compra
por e-mail

Venta en Ticket Office

Recepcidn del Guardia

Ingreso en la Oficina

Atencién por el Agente de
Counter

Despedida del Guardia

Cambios

Cambios por Contact Center

Recepcion en el Sistema de
Respuesta Interactiva

Ingreso en el Sistema de
Respuesta Interactiva

Atencién por el Operador del
Contact Center

Cierre de Llamada

Cambios en Ticket Office

Recepcidn del Guardia

Ingreso en la Oficina

Atencion por el Agente de
Counter

Despedida del Guardia

Cancelaciones

Cancelacion en Contact
Center

Recepcion en el Sistema de
Respuesta Interactiva

Ingreso en el Sistema de
Respuesta Interactiva

Atencion por el Operador del
Contact Center

Cierre De Llamada

Contactarse con el cliente

Recepcidn del Guardia

Ingreso en el area de Caja

Atencién por Caja

Despedida del Guardia

Cancelacion en Pagina Web

Ingreso a la Pagina Web

Navegacion en la Pagina Web

Cancelacion de Vuelo

Recibir Clave por e-mail para
revisar estatus

Ingresar a Pagina Web

Verificar Estatus de devolucién
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Cancelaciones

Cancelacion en Ticket Office

Recepcidn del Guardia

Ingreso en la Oficina

Atencion por el Agente de
Counter

Despedida del Guardia

Contactarse con el cliente

Recepcidn del Guardia

Ingreso en el area de Caja

Atencién por Caja

Despedida del Guardia

Despacho de Vuelo

Preparacion para el Vuelo

Chequeo de Pasajeros en el
Counter

Consideracion de
requerimientos especiales

Recepcion de Equipaje en el
Counter

Atencién en Sala de Espera

Retiro del Boarding Pass

Ingreso al Avién

Atencién para acomodar al
cliente en el avion

Atencién en Vuelo

Informacién para el despegue y
vuelo

Atencién y solucién de
requerimientos o reclamos

Atencién de requerimientos
especiales

Servicio general a bordo

Atencién para que el cliente
salga del avién

Despedida del pasajero del
avién

Dirigir a personas a Equipaje

Reclamos

Atencién de Reclamos en
Ticket Office

Recepcidn del Guardia

Ingreso en la Oficina

Atencion por agente de servicio
al cliente

Despedida del Guardia

Contactarse con el cliente

Recepcidn del Guardia

Ingreso en el area de Caja

Atencién por Caja

Despedida del Guardia

Atencién de Reclamos en
Contact Center

Recepcion en el Sistema de
Respuesta Interactiva

Ingreso en el Sistema de
Respuesta Interactiva

Atencion por el Operador del
Contact Center

Cierre De Llamada

Contactarse con el cliente

Recepcidn del Guardia

Ingreso en el area de Caja

Atencién por Caja

Despedida del Guardia
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Reclamos

Atenciéon de Reclamos en
Pagina Web

Ingreso a la Pagina Web

Navegacion en la Pagina Web

Pasajero envia e-mail con
reclamo

Requerimientos

Atencion de Requerimientos
en Ticket Office

Recepcidn del Guardia

Ingreso en la Oficina

Atencion por agente de servicio
al cliente

Despedida del Guardia

Atencion de Requerimientos
en Contact Center

Recepcion en el Sistema de
Respuesta Interactiva

Ingreso en el Sistema de
Respuesta Interactiva

Atencién por el Operador del
Contact Center

Cierre De Llamada
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Apéndice C. Informacion para el Capitulo 4

C.1. Datos, Histogramas y Diagramas de Caja para €liempo de
Atencion en Counter

Tabla 38.Datos de los Tiempos de Atencién en Counte
Tiempos de Servicio en Counter, min

4.05 5.88 0.10 1.27 2.20 6.58 2.93 1.0
3.88 3.08 0.03 1.55 1.85 6.63 2.02 2.0
4.40 4.83 0.43 0.87 1.72 6.53 4.83 1.2
3.97 3.33 0.75 1.45 1.17 7.30 6.78 4.3
4.37 2.47 0.92 1.45 0.98 8.07 5.12 2.5

1.60 3.98 1.85 3.15 2.10 1.87 5.78 3.4p
2.23 4.58 3.62 4.45 1.68 1.68 5.23 5.9p
1.92 4.73 3.97 4.37 1.22 0.07 3.42 2.4p
1.72 4.53 4.07 3.35 5.42 0.72 5.08 1.6p
1.68 3.93 4.73 2.78 3.18 0.67 2.57 1.7p
2.72 3.62 2.38 2.65 6.38 1.18 5.6( 2.9B
2.77 3.73 2.18 5.47 5.03 2.60 7.2% 3.4f
3.30 3.93 2.43 0.93 6.93 2.40 7.0% 2.98
2.62 2.90 0.63 2.53 6.30 3.65 5.03 2.8B
3.45 2.87 4.22 0.15 4.57 3.67 7.27 2.8)/
3.32 3.08 3.08 0.47 4.65 2.58 6.4( 2.7B
4.15 2.08 2.88 0.35 5.13 1.37 6.33 2.5[/
4.23 3.10 0.28 0.97 5.15 1.10 4.17 3.0B
3.25 3.22 0.07 0.83 1.77 2.33 5.0% 2.8B
412 2.95 1.00 1.22 1.95 2.02 4.7% 3.9p
4.35 3.80 0.10 1.18 6.38 0.92 3.1( 4.1p
2.83 3.58 1.07 0.52 5.72 1.20 8.50 5.1p
4.97 4.05 1.80 0.50 3.57 1.40 6.22 2.7p
4.15 4.45 1.75 0.58 1.00 2.05 6.82 1.0p
4.50 2.60 0.12 0.58 4.48 2.07 3.7% 1.4p
4.85 4.98 0.03 0.83 4.60 2.05 1.53 2.7p
4.58 5.37 0.08 1.05 5.10 2.07 2.48 2.6p
1.53 5.00 0.18 0.83 2.98 2.30 2.8% 1.78
4.83 3.95 0.40 1.38 2.50 3.20 1.80 1.1B
4.78 5.38 0.60 1.27 2.48 3.55 1.92 1.1y
4.85 5.28 0.85 1.10 2.55 3.83 1.8% 0.7y

¢

P

%

[/

¢
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Figura 31.Histograma de los Tiempos de Servicio
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Figura 32.Diagrama de Caja para los Tiempos de Servicio
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Tabla 39. Resultados de la Distribucién de los Ppiesnen Counter

Distribution Summary

Distribution: Beta
Expression: 9 * BETA(1.45, 2.86)
Square Error: 0.003143
Chi Square Test
Number of intervals 11
Degrees of freedom 8
Test Statistic 8.99
Corresponding p-value 0.357
Kolmogorov-Smirnov Test
Test Statistic 0.0378
Corresponding p-value >0.15
Data Summary
Number of Data Points 248
Min Data Value 0.0333
Max Data Value 8.5
Sample Mean 3.03
Sample Std Dev 1.85
Histogram Summary
Histogram Range Oto9

Number of Intervals 15




C.2. Pronoésticos de la Demanda

Tabla 40. Pronésticos de la Demanda Mensual pafaugas a New York y Madrid

117

PRONOSTICO DE LA DEMANDA MENSUAL

RUTA ENERO FEBRERO MARZO | ABRIL | MAYO [JUNIO |JULIO [AGO STO | SEPTIEMBRE | OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE
(T;?(EQLFEAXU'O' 5356 4596 | 5152 | 3.488 | 3,187 | 2,889 | 2,978 | 3,551 3.303 2923 2615 2316
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C.3. Formulaciéon y Resultados para el Modelo Mateatico de
Asignacion de Personal

Formulacién del Modelo

MIN

X11 + X12 + X13 + X14 + X15+ X16 + X17 + X18 + XHX110 + X111 + X112 +
X113 + X114 + X115 + X116 + X117 + X118 + X119 + 20+ X121 + X122 + X123 +
X124 + X125 + X126 + X127 + X128 + X21 + X22 + X23X24 + X25 + X26 + X27 +
X28 + X29 + X210 + X211 + X212 + X213 + X214 + X235X216 + X217 + X218 +
X219 + X220 + X221 + X222 + X223 + X224 + X225 + X2+ X227 + X228 + X31 +
X32 + X33 + X34 + X35 + X36 + X37 + X38 + X39 + XBH X311 + X312 + X313 +
X314 + X315 + X316 + X317 + X318 + X319 + X320 + XB+ X322 + X323 + X324 +
X325 + X326 + X327 + X328 + X41 + X42 + X43 + X44X45 + X46 + X47 + X48 +
X49 + X410 + X411 + X412 + X413 + X414 + X415 + XBlx X417 + X418 + X419 +
X420 + X421 + X422 + X423 + X424 + X425 + X426 + XA+ X428 + X51 + X52 +
X53 + X54 + X55 + X56 + X567 + X58 + X59 + X510 + X% + X512 + X513 + X514 +
X515 + X516 + X517 + X518 + X519 + X520 + X521 + X5+ X523 + X524 + X525 +
X526 + X527 + X528

SUBJECT TO

AGENTEL)

X11 + X12 + X13 + X14 + X15 + X16 + X17 + X18 + @1 X110 + X111 +

X112 + X113 + X114 + X115 + X116 + X117 + X118 + ¥ + X120 + X121 + X122 +
X123 + X124 + X125 + X126 + X127 + X128 <= 20

AGENTE2)

X21 + X22 + X23 + X24 + X25 + X26 + X27 + X28 + X29X210 + X211 + X212 +
X213 + X214 + X215 + X216 + X217 + X218 + X219 + 22+ X221 + X222 + X223 +
X224 + X225 + X226 + X227 + X228 <= 20

AGENTE3)

X31 + X32 + X33 + X34 + X35 + X36 + X37 + X38 + X39X310 + X311 + X312 +
X313 + X314 + X315 + X316 + X317 + X318 + X319 + B+ X321 + X322 + X323 +
X324 + X325 + X326 + X327 + X328 <=20

AGENTE4)

X41 + X42 + X43 + X44 + X45 + X46 + X47 + X48 + X49X410 + X411 + X412 +
X413 + X414 + X415 + X416 + X417 + X418 + X419 + 20+ X421 + X422 + X423 +
X424 + X425 + X426 + X427 + X428 <= 20

AGENTEDS)

X51 + X52 + X53 + X54 + X655 + X56 + X567 + X568 + X59X510 + X511 + X512 +
X513 + X514 + X515 + X516 + X517 + X518 + X519 + 2B+ X521 + X522 + X523 +
X524 + X525 + X526 + X527 + X528 <= 20

DOM1)X11 + X21 + X31 + X41 + X51 =4
MAR1)X13 + X23 + X33 + X43 + X563 =4
JUE1)X15 + X25 + X35 + X45 + X565 =4
VIE1)X16 + X26 + X36 + X46 + X56 =4
SAB1)X17 + X27 + X37 + X47 + X57 = 4
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LUN1)X12 + X22 + X32 + X42 + X52 =0
MIE1)X14 + X24 + X34 + X44 + X54 =0

DOM2)X18 + X28 + X38 + X48 + X58 = 4
MAR2)X110 + X210 + X310 + X410 + X510=4
JUE2)X112 + X212 + X312 + X412 + X512 =4
VIE2)X113 + X213 + X313 + X413 + X513 =4
SAB2)X114 + X214 + X314 + X414 + X514 =4
LUN2)X19 + X29 + X39 + X49 + X59 =0
MIE2)X111 + X211 + X311 + X411 + X511 =0

DOM3)X115 + X215 + X315 + X415 + X515 =4
MAR3)X117 + X217 + X317 + X417 + X517 =4
JUE3)X119 + X219 + X319 + X419 + X519 =4
VIE3)X120 + X220 + X320 + X420 + X520 = 4
SAB3)X121 + X221 + X321 + X421 + X521 =4
LUN3)X116 + X216 + X316 + X416 + X516 =0
MIE3)X118 + X218 + X318 + X418 + X518 =0

DOM4)X122 + X222 + X322 + X422 + X522 =4
MAR4)X124 + X224 + X324 + X424 + X524 = 4
JUE4)X126 + X226 + X326 + X426 + X526 = 4
VIE4)X127 + X227 + X327 + X427 + X527 =4
SAB4)X128 + X228 + X328 + X428 + X528 = 4
LUN4)X123 + X223 + X323 + X423 + X523 =0
MIE4)X125 + X225 + X325 + X425 + X525 =0

X11-X21<=0
X11-X31<=0
X11-X41<=0
X11-X51<=0
X21-X31<=0
X21-X41<=0
X21-X51<=0
X31-X41<=0
X31-X51<=0
X41-X51<=0
END

INT X211 INT X212 INT X13 INT X14 INT X15 INT X16INT X17 INT X18 INT X19
INT X110 INT X111 INT X112 INT X113 INT X114 INT X15 INT X116 INT X117
INT X118 INT X119 INT X120 INT X121 INT X122 INT X23 INT X124 INT X125
INT X126 INT X127 INT X128 INT X21 INT X22 INT X23NT X24 INT X25 INT X26
INT X27 INT X28 INT X29 INT X210 INT X211 INT X212NT X213 INT X214
INTX215 INT X216 INT X217 INT X218 INT X219 INT X2@ INT X221 INT X222 INT
23 INT X224 INT X225 INT X226 INT X227 INT X228 INTX31 INT X32 INT X33
INTX34 INT X35 INT X36 INT X37 INT X38 INT X39 INTX310 INT X311 INT X312
INT X313 INT X314 INT X315 INT X316 INT X317 INT X238 INT X319 INT X320
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INT X321 INT X322 INT X323 INT X324 INT X325 INT X236 INT X327 INT X328
INT X41 INT X42 INT X43 INT X44 INT X45 INT X46 INTX47 INT X48 INT X49
INT X410 INT X411 INT X412 INT X413 INT X414 INT X45 INT X416 INT X417
INT X418 INT X419 INT X420 INT X421 INT X422 INT M23 INT X424 INT X425
INT X426 INT X427 INT X428 INT X51 INT X52 INT X53NT X54 INT X55 INT X56
INT X57 INT X58 INT X59 INT X510 INT X511 INT X512NT X513 INT X514
INTX515 INT X516 INT X517 INT X518 INT X519 INT X230 INT X521 INT X522
INT X523 INT X524 INT X525 INT X526 INT X527 INT X238

Resultados del Modelo

LP OPTIMUM FOUND AT STEP 60
OBJECTIVE VALUE = 80.0000000

FIX ALL VARS.( 49) WITH RC > 0.000000E+00
NEW INTEGER SOLUTION OF 80.0000000 AT BRANC OPIVOT 60

BOUND ON OPTIMUM: 80.00000

ENUMERATION COMPLETE. BRANCHES= 0 PIVOTS= 60

LAST INTEGER SOLUTION IS THE BEST FOUND
RE-INSTALLING BEST SOLUTION...

OBJECTIVE FUNCTION VALUE

1) 80.00000
VARIABLE VALUE REDUCED COST
X11 0.000000 1.000000
X12 0.000000 1.000000
X13 1.000000 0.000000
X14 0.000000 1.000000
X15 1.000000 0.000000
X16 1.000000 0.000000
X17 1.000000 0.000000
X18 1.000000 0.000000
X19 0.000000 1.000000
X110 1.000000 0.000000
X111 0.000000 1.000000
X112 1.000000 0.000000
X113 1.000000 0.000000
X114 1.000000 0.000000
X115 1.000000 0.000000
X116 0.000000 1.000000
X117 0.000000 0.000000
X118 0.000000 1.000000



X119
X120
X121
X122
X123
X124
X125
X126
X127
X128
X21
X22
X23
X24
X25
X26
X27
X28
X29
X210
X211
X212
X213
X214
X215
X216
X217
X218
X219
X220
X221
X222
X223
X224
X225
X226
X227
X228
X31
X32
X33
X34
X35
X36
X37
X38
X39
X310

1.000000
0.000000
1.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
0.000000
1.000000
1.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
0.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
0.000000
1.000000
1.000000
0.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
0.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
1.000000
0.000000
1.000000

0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
0.000000
0.000000
4.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
1.000000
0.000000
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X311
X312
X313
X314
X315
X316
X317
X318
X319
X320
X321
X322
X323
X324
X325
X326
X327
X328
X41
X42
X43
X44
X45
X46
X47
X48
X49
X410
X411
X412
X413
X414
X415
X416
X417
X418
X419
X420
X421
X422
X423
X424
X425
X426
X427
X428
X51
X52

0.000000
0.000000
1.000000
1.000000
0.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
0.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
0.000000
1.000000
1.000000
0.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
1.000000
1.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
1.000000
1.000000
1.000000
0.000000

1.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
1.000000
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X53
X54
X55
X56
X57
X58
X59
X510
X511
X512
X513
X514
X515
X516
X517
X518
X519
X520
X521
X522
X523
X524
X525
X526
X527
X528

ROW SLACK OR SURPLUS DUAL PRICES

AGENTE1)
AGENTE2)
AGENTE3)
AGENTE4)
AGENTES)
DOM1)
MAR1)
JUE1)
VIEL)
SAB1)
LUN1)
MIE1)
DOM?2)
MAR?2)
JUE2)
VIE2)
SAB2)
LUN2)
MIE2)

1.000000
0.000000
1.000000
1.000000
1.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
1.000000
1.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
1.000000
1.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
1.000000
1.000000

0.000000
1.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
1.000000
0.000000
1.000000
0.000000
0.000000
0.000000

4.000000
6.000000
7.000000
3.000000
0.000000

0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000

0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000

0.000000
-1.000000
-1.000000
-1.000000
-1.000000
0.000000
0.000000
-1.000000
-1.000000
-1.000000
-1.000000
-1.000000
0.000000
0.000000
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DOM3)
MAR3)
JUE3)
VIE3)
SAB3)
LUN3)
MIE3)
DOM4)
MAR4)
JUE4)
VIE4)
SAB4)
LUN4)
MIE4)
35)
36)
37)
38)
39)
40)
41)
42)
43)
44)

NO. ITERATIONS=
BRANCHES=

0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000

-1.000000

-1.000000
-1.000000

-1.000000

-1.000000
0.000000
0.000000

-1.000000

-1.000000
-1.000000

-1.000000

-1.000000
0.000000

0.000000
1.000000
1.000000
1.000000
1.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000

63
O DETERM.= 1.000E O

0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
3.000000
0.000000
0.000000
2.000000
0.000000
1.000000
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