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Propuesta de Implementacion de un Cuadro de Mando Integral
en una Unidad de Negocio de una Aerolinea

CAPITULO 1 ANALISIS DE LA SITUACION ESTRATEGICA ACTUAL
1.1 Objetivos del Proyecto de Tesis

1.1.1 Objetivo General
Desarrollar un Tablero de Mando Integral y proponer un Plan de Implementacién
para la Gerencia de Operaciones de Vuelo de la compania en estudio, medido
sobre la base de indicadores claves que estén alineados a la Estrategia

Corporativa de la aerolinea para crear un valor sustentable para la empresa.

1.1.2 Objetivos Especificos

o Realizar un diagnéstico de la situaciéon estratégica actual de la Gerencia de
Operaciones de Vuelo de la aerolinea en estudio.

e Proponer un modelo de indicadores para el control y monitoreo de los
procesos de la Gerencia que se encuentren alineados al cumplimiento de la
estrategia de la empresa.

e Elaborar el marco tedrico del Cuadro de Mando Integral para la Gerencia de
Operaciones de Vuelo.

e Presentar un Modelo de Implementacion del Cuadro de Mando Integral

propuesto.

1.2 Justificacion del Proyecto de Tesis

Dado que la Unidad de Negocio en estudio no cuenta con un sistema estable de
indicadores para medir la gestion y desempefio de sus procesos se encuentra en la
necesidad de implementar un sistema de gestion para establecer indicadores claves,
frecuencia de medicién e iniciativas para la mejora continua de su cadena de valor. La
Unidad ademas busca estar alineada a la estrategia global de la compafiia para evitar medir
indicadores que no brindan informacion relevante al sistema. Por esta razén se determina
que el mejor método a utilizar es el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral.

Este proyecto esta delimitado al cumplimiento de los objetivos anteriormente mencionados
para la Gerencia de Operaciones de la empresa en estudio, Unicamente en lo referente a la

operacion de vuelo de los tripulantes de mando.



1.3 Informacion General de la Empresa en Estudio

1.3.1 Industria Aeronautica

El negocio aeronautico es uno de los mas dificiles de sostener al largo plazo, en
el 2005 se registraron un total de $6 mil millones en pérdidas a nivel mundial,
especialmente en América Latina se han registrado millonarias pérdidas y varias
compafias como AeroPeru, Faucett, DINAR, LAPA, Ecuatoriana, VIASA, ACES

han dejado de operar.’

Esta industria tiene altos costos fijos que incentiva guerras de precios vy
competencias por itinerarios, haciendo quebrar a quienes no compiten
inteligentemente. Dado que es un negocio de mucha logistica y servicio, el
manejo de tecnologia es clave para el servicio al cliente y para la eficiencia

interna.?

1.3.2 Resefa Histoérica

La Aerolinea en estudio pertenece a un grupo conformado por ocho lineas
aéreas operando en forma conjunta, esto le permite tener cobertura
principalmente de los mercados mas importantes en América del Sur. La
Aerolinea ingresé al grupo en el afo 2002 cuando la empresa obtuvo la
Concesion de Operacion en el Ecuador para la prestacion de servicio de
transporte aéreo publico, internacional y regular de pasajeros y carga. En casi
cinco afios se ha generado servicio continuo a casi 1.500.000 pasajeros de los
cuales 800.000 llegaron al Ecuador a través de las distintas rutas. La empresa
tiene un equipo de mas de 500 personas de las cuales tanto Tripulantes de
Mando, Tripulantes de Cabina, personal de mantenimiento, apoyo en tierra,
operacion de vuelo, comercial, administrativo y de seguridad son de nacionalidad

ecuatoriana®.

1.3.3 Mercado Objetivo

Dado que el proyecto se limita unicamente a la aplicacién de los conceptos del
Cuadro de Mando Integral en la Gerencia de Operaciones de Vuelo, se han
considerado como clientes externos unicamente al mercado de pasajeros mas
no el de carga por lo que se considerara unicamente el segmento de Pasajeros.

La Aerolinea divide al negocio de pasajeros en dos mercados importantes:

' Cueto, Ignacio. Presentacion Corporativa. Septiembre, 2005

2 Material Corportativo. Introduccion al Negocio Aeronautico, Guia de Conceptos Basicos. Universidad
Corporativa, 2007

3 Rojas Judith Gissella. “LAN ECUADOR... orgullosamente ecuatoriana!” El Comercio 11 de Julio 2007:
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1.3.3.1 Pasajero con comportamiento ejecutivo o de negocios

Es el pasajero que viaja por trabajo es muy sensible a los itinerarios y
menos sensible al precio. Es un cliente que aparece en un momento
cercano a la salida del vuelo, compra su ticket a ultima hora y en
general es de estadias cortas. Los pasajeros de negocios dentro de
Sudameérica buscan el mejor itinerario y frecuencias; los pasajeros de
negocios en rutas fuera de Sudamérica valoran un itinerario particular
de la empresa y se preocupan por el servicio. Para este tipo de
pasajeros existe menos red pero se llega a ellos a través de alianzas y
acuerdos con otras aerolineas, como es la alianza “ONEWORLD” y los

cédigos compartidos con otras aerolineas o codeshares.’

1.3.3.2 Pasajero con comportamiento turista o étnico

El pasajero turista viaja por vacaciones o tiempo libre, y el pasajero
étnico viaja a visitar a miembros de su familia. Estos pasajeros son
poco sensibles a los itinerarios y frecuencias, pero si muy sensibles al
precio, es un cliente que obtiene su ticket con bastante tiempo de
anticipacion a la salida del vuelo. EIl pasajero turista compra paquetes

turisticos y el pasajero étnico busca la tarifa mas econdmica.’

1.3.4 Rutas de la Aerolinea

Las rutas de la aerolinea se dividen en dos tipos:

1.3.4.1 Rutas de recorrido largo

Las rutas de recorrido largo son vuelos sobre las 6 horas, en general se
busca tener horarios nocturnos ya que el tipo de pasajero mas rentable de
este tipo de vuelos prefiere viajar de noche. Este es el producto principal

de la empresa.

1.3.4.2 Rutas de recorrido corto

Estas rutas son vuelos de menos de 6 horas y éstos son diurnos, en este
tipo de rutas se busca tener buenos horarios, temprano en la manana y en

la tarde®.

1.3.5Tipos de Aeronaves

El Material de vuelo a utilizarse en cada ruta se elige considerando la mezcla de
cargay pasajeros, ya que los aviones deben servir para los dos tipos de negocios

de la empresa; ademas, se consideran las caracteristicas del vuelo es decir si

* Material Corportativo. Introduccion al Negocio Aeronautico, Guia de Conceptos Basicos. Universidad

Corporativa, 2007

° IBIDEM
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existen escalas o no y las caracteristicas de la operacion del avion’. La Aerolinea
opera las rutas consideradas dentro del negocio de recorrido corto con los AIRBUS
320, las rutas al norte de recorrido largo con los BOEING 767 y las rutas dentro del
pais con los AIRBUS 318. El tipo de aeronave define el tipo de entrenamiento que
cada piloto debe recibir en base al avidon que operara, siendo este uno de los

gastos mas fuertes del area cdmo se vera mas adelante en el analisis de procesos.

1.3.6 Identificaciéon de la Cadena de Valor

Una cadena de valor integra el conjunto de eslabones que conforma un proceso
econdémico, en cada parte del proceso se debe agregar valor, si cada una funciona
eficientemente, es légico que el valor global aumentara.®

Porter, en su libro Competitive Strategy, argumenta que la diferenciacién depende
de todas las actividades discretas que desarrollan a una empresa y que
separandolas en grupos estratégicamente relevantes, la gerencia puede estar en
capacidad de comprender el comportamiento de los costos, asi como también
identificar fuentes potenciales de diferenciacion. Por esta razon, la definicion de la
Cadena de Valor con la que se maneja la empresa es de gran importancia ya que al
entender la relacion de todos sus procesos se pueden realizar actividades de
Optimizaciéon y/o Coordinacién como reduccidon de costos o aumento de la
diferenciacion, es decir es la diferencia que una empresa establece al proporcionar
algo distinto a la competencia que no sea sélo un precio mas bajo.9

Una aerolinea propone a sus pasajeros una Experiencia de Viaje que
comprende varias etapas que generan valor y diferenciacién con la competencia.
En cada una de éstas se busca que el pasajero satisfaga sus expectativas, por lo
que esta Experiencia de Viaje determina la Propuesta de Valor que se va a

entregar a los pasajeros.

A continuacion se presenta el Gréfico No. 1 en el que se identifican las
actividades primarias y de apoyo de la cadena de valor de la Experiencia de

Viaje:

" IBIDEM

8 «Cadena de Valor”. Gestiopolis . Abril, 2007
<(http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/eco/no12/cadenavalorporter.htm)>
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Gréafico No.1 Cadena de Valor Empresa'®

ACTIVIDADES e SERVICID
PRIMARIAS A Aaduiell A Y POST-VENTA

’ ABASTECIMIENTO ‘

ACTIVIDADES DESARROLLO TECNOLOGICO
SECUNDARIAS

RECURSOS HUMANOS

| INFRAESTRUCTURA |

Dentro de la cadena de valor de la empresa, los procesos del area en estudio se
encuentran dentro de las actividades secundarias de Recursos Humanos, ya que esta
Gerencia tiene la responsabilidad de habilitar y mantener capacitado al personal técnico
para operar las aeronaves y ademas forma parte del servicio a bordo durante la operacion
del vuelo tanto en un momento critico de servicio para el cliente que es la puntualidad del
vuelo y ademas forma parte importante del pilar de seguridad de la empresa.

A continuacion se describen cada una de las actividades de la cadena de valor:

1.3.6.1 Actividades Primarias
Las actividades primarias son aquellas que conforman la creacion fisica del
servicio, las actividades relacionadas con su venta y la asistencia post-venta“. En

el caso de la aerolinea son las siguientes:

Compra

Comprende la busqueda de informacién que realiza el pasajero antes de comprar
un ticket, la reserva y la compra del pasaje. Los medios para llegar al cliente
durante esta fase de la cadena de valor es a través de la pagina web y de las

agencias comerciales ubicadas en las ciudades de Quito y Guayaquil.

Aeropuerto
Se refiere al proceso de chequeo en cada una de las estaciones, escalas,

conexiones con otros vuelos, servicio en el salén VIP y proceso de embarque.

1% Material Corportativo. Introduccion al Negocio Aeronautico, Guia de Conceptos Basicos. Universidad
Corporativa, 2007
" “Cadena de Valor”.Iteso. Diciember, 2007 <http://iteso.mx/~adrianay/cadena.ppt>




Servicio A Bordo
Comprende el servicio entregado por la tripulacién durante el vuelo, el
entretenimiento a bordo, confort de los asientos, catering, puntualidad del vuelo y

los servicios de venta en el duty free.

Desembarque
El desembarque involucra la salida del avion, transito del pasajero a inmigracion,

retiro de maletas y salida del aeropuerto.

Post-venta

Esta etapa comienza después del término del viaje del pasajero y se refiere al
trabajo que se realiza para resolver cualquier reclamo suscitado durante la
prestacion del servicio, como también los procesos de retencién y seguimiento a

pasajeros que volaron con la compaiia.'?

1.3.6.2 Actividades Secundarias
Son aquellas actividades que dan soporte a las actividades primarias y se
apoyan entre si, proporcionando insumos, tecnologia, recursos humanos y varias

funciones de la empresa.’

Infraestructura de la organizacién
Actividades que prestan apoyo a toda la empresa, como la planificacion,
contabilidad, finanzas.

Direccién de recursos humanos
Actividades direccionadas a la busqueda, contratacion, capacitacion y motivacion

de los diferentes tipos de perfiles del recurso humano de la empresa.

Desarrollo de tecnologia (investigaciéon y desarrollo)
Cada actividad de valor representa tecnologia, procedimientos y conocimientos
(know how), por lo que es necesaria la obtencién, mejora y gestion de la

tecnologia que facilitan los procesos de la cadena de valor.

Abastecimiento (compras)
Contempla varias actividades de apoyo como son la administracion general,
planeacion, finanzas, contabilidad, asuntos legales, actividades de compra de los

materiales necesarios en cada fase de la cadena de valor.

'2 Material Corportativo. Introduccion al Negocio Aeronautico, Guia de Conceptos Basicos. Universidad
Corporativa, 2007
13 “Cadena de Valor”.Iteso. Diciember, 2007 <http://iteso.mx/~adrianay/cadena.ppt>




1.3.7 Identificacion de los Procesos de la Aerolinea
A continuacién se presenta el Grafico no. 2 en donde se muestran todos los

procesos macro de la aerolinea en estudio:

Gréfico no. 2 Procesos Estratégicos, Productivos y Habilitantes de la Aerolinea

|,——————————————————
Revision por |2 Accines Y[ ghord ¥ e vabasiinde |
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Provesos de Apoye

Fuente: Gerencia de Seguridad Operacional, Proyecto de Levantamiento de Procesos

Los objetivos de este proyecto seran aplicados al proceso Productivo en el subproceso de
Operaciones de Vuelo de la empresa. Los procesos del area en estudio se identifican y analizan

a continuacion:

1.4 Gerencia de Operaciones de Vuelo

Los procesos de la Gerencia de Operaciones de Vuelo forman parte de los procesos
productivos de la compania. Estos estan normalizados en el Manual de Operaciones,
Manual de Entrenamiento y Procedimientos de Calidad basados en primer lugar por las
normas legales ecuatorianas y especialmente lo descrito en el Codigo Aeronautico, Ley
de Aviacion Civil, Reglamento del Aire, Regulaciones Técnicas de Aviacion Civil
(RDAC), A.l.LP., y demas disposiciones emanadas de la DGAC del Ecuador.*

% Aerolinea en estudio. Manual de Operaciones. 2008



La Gerencia de Operaciones tiene la responsabilidad de responder por la ejecucion y
control de las operaciones de vuelo de la Compafia de acuerdo a la Reglamentacion
Aeronautica, Especificaciones Operacionales correspondientes al AOC, y las politicas y
estandares establecidos por la empresa; de modo que quede garantizada la seguridad,
eficiencia y excelencia en el servicio®. La Gerencia de Operaciones es responsable de
la administracion de las tripulaciones de mando y de su correcto desempefio durante
las operaciones de vuelo. Esta gerencia se encarga de la seleccion, entrenamiento,
vigencia de las habilitaciones y programacién de las tripulaciones para cumplir las
operaciones de manera eficiente y cumpliendo con las regulaciones anteriormente

descritas.

1.4.1 Levantamiento de Procesos del Area en Estudio

A continuacion se presenta el Gréafico no.3 con los proceso del area en estudio.

Gréfico no. 3 Procesos de la Gerencia de Operaciones de Vuelo
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1.4.1.1 Procesos Estratégicos

Son aquellos que proporcionan directrices a todos los demas procesos y son
realizados por la direccion o por otras entidades. Se suelen referir a las leyes,
normativas aplicables al servicio y que no son controladas por el mismo.'® Como se
puede observar en el Grafico No. 3 los Procesos Estratégicos del area en estudio

son los siguientes:

e Planificacion Estratégica: En la actualidad existe planificacion en conjunto con

la Gerencia General y demas Gerencias de la empresa pero no se ha
establecido un procedimiento formal. Este proceso es comuin para todas las
Gerencias de la empresa ya que de este proceso se obtienen los lineamientos

para las metas dentro del Cuadro de Mando Integral.

e [Estandares Operacionales: Esta area es importante ya que aporta

directamente a la seguridad y calidad de las Operaciones de Vuelo, es un
proceso de planificacion de auditorias perioddicas a los procesos, de revision de
documentacion necesaria en la operacion y del cumplimiento de todos los
estandares y reglamentaciones exigidas tanto por la autoridad ecuatoriana como

por la empresa.

1.4.1.2 Procesos Productivos

Son aquellos procesos relacionados directamente con las areas del Servicio y
tienen impacto en el cliente creando valor para éste. Son la razén de ser de la
empresa o area'’. Coémo se puede observar en el Gréafico no. 3, los procesos
productivos del area en estudio son los siguientes:

¢ Planificaciéon de Recursos

e Promocion de Pilotos

e Seleccién de Pilotos

e Entrenamiento de Habilitacién

e Asignacion del Rol de Vuelo

e Movimiento Diario

e Reasignacion del Rol de Vuelo

e Vuelo

En la seccion 1.4.2. se realiza un levantamiento de los procesos productivos del

Area en Estudio.

'® Universitas Miguel Hernandez, Manual de Disefio de Procesos (Servicio de Gestién y Control de Calidad,

2007)
" |BIDEM
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1.4.1.3 Procesos Habilitantes

Son aquellos procesos que sirven de apoyo a los procesos fundamentales que
realizan un Servicio'®. Como se puede observar en el Grafico no. 3 los procesos de

apoyo son los siguientes:

e Entrenamiento Recurrente: Este proceso es manejado por el mismo
departamento que coordina el proceso de Entrenamiento de Habilitaciéon de Pilotos
que ingresan a la compafiia. El drea en estudio invierte en dos capacitaciones
anuales por piloto en simuladores virtuales de vuelo y otras capacitaciones
reglamentadas por la autoridad y/o empresa que tienen el objetivo de mantener
habilitada la licencia de vuelo de cada piloto y conservar altos estandares de
seguridad. Es un proceso que genera mucho gasto a la empresa y cuyo control es
indispensable.

e Certificaciones: Es un proceso de apoyo para lograr la Estrategia del area.
Estas certificaciones se realizan para el cumplimiento de regulaciones aeronauticas
y estandares de la empresa, muchas pueden aportar ademas a la eficiencia de la
operacion.

e Publicaciones Operacionales: es un proceso de soporte del proceso de
Estandares Operaciones. Este proceso edita, reproduce y distribuye toda la
documentacién técnica necesaria para la operacion y cumplimiento de las
regulaciones y estandares de la empresa.

e Administracidon: proceso responsable de coordinar todos los asuntos
administrativos del area como comisiones de servicio, seguros médicos, beneficios
de la empresa, ordenes de compra, etc.

e Control de Gestidn: este proceso es importante ya que alimenta y controla el
sistema de gestion establecido. Este proceso genera las estadisticas e indicadores
para medir la Operacion de Vuelo, esta informacion alimenta a cada area para
buscar la mejora en los procesos, para la toma de decisiones y revision de la
estrategia. En la actualidad se miden indicadores principalmente de caracter
operacional pero no se ha logrado integrar todas las perspectivas de un Cuadro de

Mando integral en un solo sistema.

Antes de aplicar la metodologia del Cuadro de Mando Integral en el area en estudio se

realizara un levantamiento y analisis de los procesos productivos dado que son la razon de

ser del area.

'® |BIDEM
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Levantamiento de Procesos Productivos de la Gerencia en Estudio

Con el objetivo de conocer los procesos productivos de la Gerencia en Estudio, se
realizara un analisis a cada uno de ellos. Para mantener la confidencialidad de la empresa
en estudio se presentaran unicamente la implementacién de lo que “no” se ha realizado,
ya que muchos procedimientos ya se encuentran documentados.

El primer paso sera el de analizar la situacion actual del proceso, se verificara que el
proceso tenga todos los elementos requeridos de un proceso, se realizara un analisis de
valor agregado de la situacion actual y se propondran mejoras.

El andlisis de Valor Agregado de un proceso es un diagrama que analiza cada una de las
actividades del proceso y define si agregan valor tanto al cliente (VAC) como al negocio
(VAN). Aquellas actividades que no contribuyan a satisfacer las necesidades del cliente o del
negocio como son actividades de preparacion (P), de espera (E), de movimiento (M), de
inspeccion (I) y de Archivo (A); pueden ser eliminadas sin afectar la funcionalidad del
producto o servicio®.

Se incluye dentro del andlisis de valor agregado tanto el tiempo de duracién de cada actividad
en dias y el costo en usd. Se ha identificado que una de las debilidades del area es la falta de
conocimiento e involucramiento de cada responsable en los costos de cada actividad de su
proceso, los responsables no conocen el costo unitario de cada actividad por lo que no existe
una control de gestién a tiempo real ya que uUnicamente existe un analisis posterior a la
realizacion de la actividad. Una iniciativa de mejora para el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de eficiencia sera el que cada responsable conozca el costo y el tiempo de
duraciéon de cada una de las actividades que genera su procesos e identifique los costos

gestionables y proponga iniciativas de ahorro de recursos.

Planificacion de Recursos

El objetivo de este proceso es el de generar una estrategia de promocion, transicion y/o
contratacion para cubrir y mantener el nimero de tripulaciones necesarias para cumplir con
los nuevos planes comerciales de la empresa. El proceso inicia con un requerimiento
comercial y termina con la definicion y comunicacion de una estrategia de promocion,
transicion y/o contratacién de tripulaciones a los siguientes procesos que son de Seleccion,
Promocién y Entrenamiento. Este procedimiento no se encuentra documentado por lo que
no esta establecido formalmente para sus usuarios, a continuacion se presenta en la Tabla

no. 1, el checklist con los elementos del proceso:

'® Cisneros Patricio, Material de Clases Materia Ingenieria Industrial, 2005, Universidad San Francisco de

Quito.
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Tabla no. 1 Checklist de elementos del proceso de Planificaciéon de Recursos

Mision / Objetivo

Responsable / Duefio del proceso

Limites

Proveedor

Cliente

Entradas

Salidas

Interacciones y responsabilidades
internas bien definidas

Actividades y Funciones

Registros generados

XN [ XX XXX XXX X

Indicadores y Metas

A continuaciéon se muestra un diagrama IDEFO para presentar los Inputs, Controles, Mecanismos y
Output del proceso.
Gréfico no. 4 Diagrama IDEFO de Proceso de Planificacion de Recursos

CONTROLES
Planificacion Estratégica Matriz
Definiciones Comerciales
Manual de Operaciones

PROVEEDOR::_Gerencia CLIENTE: Procesos de
Comercial - -

INPUT: Rutas nuevas, tipo Promocion y Seleccién

) - POy PROCESO DE PLANIFICACION (el OUTPUT: Estrategia de

de aeronave, no. de
frecuencias, Itinerarios y
Horas Block

Planificacién de
Dotaciones.

MECANISMOS
Sistema en donde se carga
itinerario.

Parrilla de Célculo de
Dotaciones.
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Situacion Actual
En el Anexo no. 1 se presenta el analisis VAN de la situacién actual. En la Tabla no.2 se muestran

los resultados del analisis.

Tabla no.2 Resultados Analisis VAN Proceso de Planificacion de Recursos

VAN 10
WAL 3
Preparacion 0
Movimiento 0
Espera 0
Inspeccidn 0
Archivo 0
TOTAL ACTIVIDADES 13
TOTAL ACT. AGREGAN VALOR 13
% ACT. AGREGAN VALOR 100%
TOTAL TIEMPO CICLO (dias) 40,0
COSTO PROCESO (usd) 5 0,00

Este analisis muestra que existe un 100% de actividades que agregan valor tanto al cliente como al
negocio, el tiempo de ciclo encontrado es de una duracion de 42 dias y no genera gastos con

proveedores externos o internos.

Identificacion de mejoras

El proceso es muy simple pero en la realidad se genera un cuello de botella ya que los procesos de
creacion de parrillas para el calculo de nimero de dotaciones requeridas se realiza en la Casa
Matriz y no directamente en Ecuador. Esto genera varias reuniones de validaciéon para que las dos
partes estén alineadas; ademas que al no realizarse el proceso internamente ocurren planificaciones
que no son viables con la realidad de la Gerencia de Operaciones en Ecuador y que pueden afectar
al clima laboral de las tripulaciones. Lo que se definié es realizar todos estos procesos en Ecuador
pero en coordinaciéon constante con Casa Matriz para generar iniciativas que optimicen recursos
entre todas las compafiias. Se credé la Subgerencia de Planificacion y Control de Gestién para
centralizar todas estas actividades de planificacion dentro del pais y coordinar con Casa Matriz lo
que se defina internamente; esto lograra bajar el tiempo de ciclo del proceso y mejorar la calidad

para evitar reprocesos.

Implementacién de mejoras
Implementando las mejoras anteriormente mencionadas, se realiza el analisis VAN el mismo que se

presenta en el Anexo no.2. A continuacion los resultados del analisis en la Tabla no.3.
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Tabla no.3 Resultados Analisis VAN Mejoras Proceso de Planificacién de Recursos

VAN 10
VAC 3
Preparacion 0
Movimiento 0
Espera 0
Inspeccion 0
Archivo 0
TOTAL ACTIVIDADES 13
TOTAL ACT. AGREGAN VALOR 13
%0 ACT. AGREGAN VALOR 100%
TOTAL TIEMPO CICLO (dias) 25,0
COSTO PROCESO (usd) $ 0,00

Los acuerdos de servicio establecidos en el procedimiento serian los siguientes:

e Tiempo de ciclo de 25 dias.

e Producto: no. de pilotos requeridos para la nueva operacion por tipo de aeronave, estrategia
para procesos de promocion, seleccion y entrenamiento.

e Registros generados: Plan Anual de Dotaciones, Parrilla de Dotaciones vy productividad
planificada.

1.4.2.2 Promocién Pilotos

El objetivo de este proceso es el de analizar el cumplimiento de los requisitos de ascenso de
primeros oficiales para definir postulantes que califican para el cargo de Comandante de
Aeronave y/o para una Transicién a otro tipo de aeronave. Una vez definidos los pilotos que

califican se reestablece el numero de pilotos a contratar externamente.

El proceso se encuentra documentado y cumple con los siguientes elementos de la Tabla

no.4.



Tabla no. 4 Checklist de elementos del proceso de Promocién Pilotos

Mision / Objetivo

Responsable / Duefio del proceso

Limites

Proveedor

Cliente

Entradas

Salidas

Interacciones y responsabilidades
internas bien definidas

Actividades y Funciones

Registros generados

Indicadores y Metas

22 |22 [X[X|X|X|<2 |2 | =
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En el caso de este proceso, el procedimiento del proceso no define a los proveedores, clientes,

entradas y salidas del proceso. Se presentan estos elementos en el Grafico no. 5 a través de un

diagrama IDEFO:

Grafico no. 5 Diagrama IDEFO de Proceso de Planificacion de Recursos
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CONTROLES
Manual de Operaciones
Procedimiento de
Promoci6n de Pilotos
Regulaciones de la
autoridad

Proveedor: Proceso de CLIENTE: Proceso de
Planificacion de Seleccién y Entrenamiento
Dotacit X OUTPUT: No. de pilot
Input: lgo&.“iilanl’eilsotos a | J>-| PROCESO DE PROMOCION | > que cumple‘r)] rezglsﬁooss
seleccionar por cargo y para ascender y/o realizar
aeronave una transicién de equipo.

MECANISMOS
Base de datos pilotos
Carpetas personales con
registros de entrenamiento.
Responsables internos
Instructores
Psicélogos
Jefatura de Entren. / Flota

Situacion Actual
En el Anexo no. 3 se presenta el analisis VAN de la situacion actual. En la Tabla no. 5 se muestran
los resultados del analisis:

Tabla no. 5 Resultados Anélisis VAN Proceso de Promocién

VAN

VAC

Preparaciéon

Movimiento

Espera

Inspeccion

Archivo

TOTAL ACTIVIDADES

TOTAL ACT. AGREGAN VALOR
% ACT. AGREGAN VALOR 100%
TOTAL TIEMPO CICLO (dias) 14
COSTO PROCESO (usd) $ 0,00

=

(8] [Nl [=] =] [=][=][=] 4] [

=

Este analisis muestra que existe un 100% de actividades que agregan valor tanto al cliente como al
negocio, el tiempo de ciclo tiene una duraciéon de 15 dias y no genera gastos con proveedores
externos o internos.

Identificacién de mejoras

El proceso tiene un gran impacto en el clima laboral del area de Tripulaciones de Mando, ya que
aqui se definen aspectos importantes en la vida profesional del personal. Es importante que las
Jefaturas y la Gerencia de Operaciones realicen un analisis 6ptimo de los recursos con los que

cuenta para la definiciéon de los movimientos tanto de ascenso como de transiciones a una aeronave
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diferente. Ademas se deben respetar los requisitos de ascenso y/o transicién que se encuentran
definidos en el procedimiento y en caso de que se realicen excepciones deben existir los respaldos
correspondientes.

Dado que el proceso tiene 100% de actividades que generan Valor Agregado, la mejora se puede
realizar en el tiempo de ciclo. En la actualidad, se generan demoras al momento del analisis de la
informacion de los Pilotos ya que existen diferentes bases de datos las cuales no siempre se
encuentran actualizadas por lo que se recurre a revisar registro por registro en la carpeta personal
del Piloto. Para dar solucion a este inconveniente y ademas reducir el tiempo de estas actividades,
se genera una base de datos de los pilotos con la toda la informacién personal como técnica
necesaria para definir postulantes de una manera mas eficiente. Esta base de datos tiene un
responsable de su actualizacion mensual, Unicamente en casos puntuales se recurrira a revisar los
registros. Ademas, se incluira un registro al procedimiento que es la Proyeccién de Ascensos para

los siguientes 4 afios lo que servira como Carta Gannt de los ascensos a realizarse.

Implementacidon de mejoras

Implementando la mejora propuesta anteriormente, se reduce el tiempo de ciclo ya que la
informacion esta disponible, se realiza el analisis VAN el mismo que se presenta en el Anexo no.4.
A continuacion los resultados del analisis en la Tabla no. 6.

Tabla no. 6 Resultados Analisis VAN Mejoras Proceso de Promocién

VAN 8
VAC 5
Preparacion 0
Movimiento 0
Espera 0
Inspeccion 0
0

13

13

Archivo

TOTAL ACTIVIDADES

TOTAL ACT. AGREGAN VALOR
% ACT. AGREGAN VALOR 100%
TOTAL TIEMPO CICLO (dias) 10
COSTO PROCESO (usd) $ 0,00

Los acuerdos de servicio establecidos en el procedimiento serian los siguientes:

e Tiempo de ciclo de 10 dias.

e Producto: no. de pilotos para realizar curso de ascenso y/o transicion, nuevos
requerimientos de seleccion.

e Registros generados: Registros por piloto seleccionado, Base de Datos Pilotos, Proyeccion

de Ascensos.



1.4.2.3 Seleccién de Pilotos
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El objetivo de este proceso es el de cubrir el nUmero de pilotos requeridos a ser

contratados por el proceso de Planificacion de Dotaciones después que el proceso de

promocion revise los recursos existentes y defina ascensos y/o transiciones. Este

proceso es responsable de que los pilotos contratados cumplan todos los requisitos

técnicos establecidos en el procedimiento de Seleccidon de Pilotos.

Este proceso se

inicia desde la publicacién del anuncio en un medio de comunicacién hasta la firma del

contrato de los pilotos seleccionados.

Este procedimiento se encuentra documentado cumpliendo con los siguientes elementos

que se presentan en la Tabla no. 7:

Tabla no. 7 Checklist de elementos del proceso de Seleccién de Pilotos

Mision / Objetivo

Responsable / Duefio del proceso

Limites

Proveedor

Cliente

Entradas

Salidas

Interacciones

responsabilidades

internas bien definidas

Actividades y Funciones

Registros generados

Indicadores y Metas

22 |22 XXX |X|<2 |2 | =

En el caso de este proceso, el procedimiento del proceso no define a los proveedores, clientes,

entradas y salidas del proceso. Se presentan estos elementos a continuacién a través de un

diagrama IDEFO en el Gréfico no. 6:
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Gréfico no. 6 Diagrama IDEFO de Proceso de Seleccion Pilotos

CONTROLES
Manual de Operaciones

Procadimiento de
Seleccidn
Regulaciones da la
autoridad

Y
Proveedor: Proceso de CLIENTE: Proceso de
Pramocion Entrenamiento
Input: No. de Pilotos a e PROCESO DE SELECCION | OUTPUT: Mo da pilotos
contratar por cargo y confratados por cargo y
aeronave aeronave

Base de datos postulantes
Responsables intemos
Instructores

Psicdlogos
Proveedores Examenes
Meédicos

Situacién Actual
En Anexo no. 5 se presenta el analisis VAN de la situacion actual. En la Tabla no. 8 se muestran los
resultados del andlisis:

Tabla no.8 Resultados Analisis VAN Proceso de Seleccién

VAN 12
VAC 6
Preparacion 4
Movimiento 0
Espera 1
Inspeccion 0
Archivo 6
TOTAL ACTIVIDADES 29
TOTAL ACT. AGREGAN VALOR 18
% ACT. AGREGAN VALOR 62%
TOTAL TIEMPO CICLO (dias) 86
COSTO PROCESO (usd) $ 18.338,50

Este andlisis muestra que existe un 62% de actividades que agregan valor tanto al cliente como al
negocio. Existe un 14% de actividades de preparacion que se refieren a las coordinaciones que
debe realizar el asistente de gerencia en cada fase del proceso; ademas existe un 21% de
actividades de archivo.

Se analizé también el tiempo de ciclo y costo del proceso, éste se esta efectuando en un tiempo
estimado de 86 dias y a un costo promedio de $18.338 usd.
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Identificacion de mejoras

Existe un alto porcentaje de actividades de preparacion, las mismas que se deben a las varias
coordinaciones que debe realizar la asistente de gerencia para la ejecucion de cada fase, se
generan retrasos principalmente por la falta de disponibilidad de los responsables del proceso. Se
propone incorporar la actividad de “Preparar una Carta Gantt por cada proceso de seleccién” dentro
del proceso, la misma que servira como carta de compromiso para todos los responsables quienes
deberan programar sus agendas para las reuniones a las que deben asistir. El asistente de gerencia
s6lo coordinara cambios.

Al eliminar las actividades de preparacion se reduce también el tiempo de ciclo, el mismo que se
propondra como meta para los siguientes procesos.

Se identificaron ademas los gastos mas altos del proceso, los mismos que se presentan a

continuacion en el Grafico no. 7:

Gréafico no. 7 Gastos del Proceso de Seleccién

Gastos Proceso Seleccion
$17.000,00

$633,20 $290,30 $ 70,00 560,00
Publicacion Evaluaciones Reunion de Examenes Examenes
anuncio en Psicoldgicas Derivacion / Meédicos Técnicos
prensa Definicion
nombres

El mayor gasto se genera en el anuncio del proceso de seleccion en la prensa, este gasto debera
ser variable dependiendo del no. de pilotos requeridos, dato que sera entregado por el proceso
anterior. Entre estos gastos existen gastos de comisiones de servicio tanto del psicélogo quien viene
del extranjero como de los responsables del proceso quienes viajan a la matriz para la reunién con
Recursos Humanos. Estos gastos se reducirian si se traen los procesos al pais y se califican
proveedores del servicio de evaluacion psicoldgica para evitar traer a personas del extranjero.

Otra actividad que no agrega valor y que debe ser eliminada es la impresion y archivo de toda la
documentacion de respaldo del proceso, la misma que puede ser administrada de manera digital. El
procedimiento debe ser modificado de tal forma que se solicita al postulante toda la documentacion

escaneada a excepciéon de aquella que sea requerida una copia original. “Dentro de las mejoras
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ademas se incorpora la actividad de Creacion de las Carpetas personales de cada Piloto”, es
requerimiento de la Autoridad Aeronautica que exista una carpeta fisica por cada piloto con
documentacién administrativa y técnica, este proceso debera entregar lista la Carpeta con la

documentacion administrativa del piloto contratado, ésta sera la Unica documentacién impresa.
Implementacién de mejoras
Implementando las mejoras anteriormente mencionadas, se realiza el analisis VAN, el mismo que

se presenta en el Anexo no.6. A continuacion, los resultados del analisis en la Tabla no. 9.

Tablano.9 Resultados Andlisis VAN Mejoras Proceso de Seleccion

VAN 14
VAC 6
Preparacion 0
Movimiento 0
Espera 1
Inspeccion 0
Archivo 0
TOTAL ACTIVIDADES 21
TOTAL ACT. AGREGAN VALOR 20
% ACT. AGREGAN VALOR 95%
TOTAL TIEMPO CICLO (dias) 60,0
COSTO PROCESO (usd) $ 17.715,20

Se eliminaron las actividades de preparacion, ademas las de archivo, pero se implementé la
actividad de creacion de la Carpeta Personal del Piloto. Esto genera un 95% de actividades que

agregan valor.

Los acuerdos de servicio de proveedor a cliente son los siguientes:

e Tiempo de ciclo, no mayor a 60 dias.

e Producto, numero pilotos por cargo y para el tipo de avidén requeridos por el Proceso de
Planificacion de Pilotos, con todos los requerimientos técnicos y requisitos del
procedimiento.

e Registros generados: Base de Datos Postulantes, Base de datos Pilotos Seleccionados,

Carpetas Personales con Documentacion Administrativa.

1.4.2.4 Entrenamiento Pilotos
El objetivo de este proceso es el habilitar a los pilotos seleccionados en la aeronave y
cargo al que fueron asignados en el proceso anterior. Esto se realizara a través del
seguimiento de cada fase del entrenamiento establecido en el Manual de Entrenamiento
de Pilotos, iniciando por la Planificacién de los Programas de Entrenamiento hasta el
Chequeo final del Piloto en el Cargo/ Aeronave y firma del contrato definitivo.
Este procedimiento se encuentra documentado cumpliendo con los siguientes elementos

que se presentan en la Tabla no. 10.



Tablano. 10 Checklist de elementos del proceso de Entrenamiento de Pilotos

Mision / Objetivo

Responsable / Duefio del proceso

Limites

Proveedor

Cliente

Entradas

Salidas

Interacciones
internas bien definidas

y responsabilidades

Actividades y Funciones

Registros generados

Indicadores y Metas

2|2 |22 [ XXX |X|<2|< |=
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En el caso de este proceso, el procedimiento del proceso no define a los proveedores, clientes,

entradas y salidas del proceso. Se presentan estos elementos a continuacién a través de un

diagrama IDEFOQ en el Grafico no. 8.

Gréfico no. 8 Diagrama IDEFO de Proceso de Entrenamiento Pilotos
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Situacién Actual

En el Anexo no. 7 se presenta el analisis VAN de la situacién actual. En la Tabla no. 11 se

muestran los resultados del andlisis:

Tabla no. 11 Resultados Anéalisis VAN Proceso de Entrenamiento

VAN 13
VAC 12
Preparaciéon 4
Movimiento 0
Espera 1
Inspeccion 6
Archivo 3
TOTAL ACTIVIDADES 39
TOTAL ACT. AGREGAN VALOR 25
% ACT. AGREGAN VALOR 64%
TOTAL TIEMPO CICLO (dias) 206,0
COSTO PROCESO (usd) $ 26.550,00

Este analisis muestra que existe un 64% de actividades que agregan valor tanto al cliente como al
negocio. Existe un 15% de actividades de inspeccion que corresponden al seguimiento del
desempenio del piloto como de cualquier inconveniente durante el entrenamiento del piloto. Ademas
existe un 8% de actividades de archivo.

El tiempo de ciclo encontrado tiene una duracion de 206 dias y un costo de $ 26.550.

Identificacion de mejoras

Las actividades que no agregan valor son principalmente las actividades de inspeccion, las mismas
que son necesarias para el seguimiento del desempefo del entrenamiento, de igual forma el archivo
de la documentacion es necesaria por reglamentacion de la autoridad. Estas actividades deben
cambiar su objetivo al no ser actividades unicamente de seguimiento, si no actividades que
identifiquen mejoras en el proceso para reducir el tiempo de ciclo y los costos del mismo. Las
actividades de archivo son necesarias ya que por el momento la autoridad busca llevar una carpeta
por piloto con toda la documentacién personal y técnica del mismo de manera fisica; cuando se
logre que la autoridad acepte carpetas digitales se evitard esta actividad por el momento no se
puede eliminar.

Se identificaron los gastos mas altos del proceso los mismos que se presentan a continuacion en el
Grafico no.9.
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Grafico no. 9 Gastos del Proceso de Entrenamiento

COSTOS PROCESO DE ENTRENAMIENTO
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Fase simulador Fase en Tierra Fase Vuelos de IMateriales y salas de

Observador Capacitacion

El mayor gasto se genera en la fase de entrenamiento en simulador, el segundo en la fase de
entrenamiento en tierra, el tercero en la a fase de entrenamiento en vuelos de observador, y por
ultimo en los materiales de estudio.

Lo 6ptimo es reducir el tiempo de ciclo al maximo para sacar a los pilotos a volar en la linea lo mas
pronto, existen reglamentaciones de la autoridad que restringen gestionar el tiempo de ciclo, pero
las coordinaciones de viajes y seguimiento a cambios deben ser optimizados al maximo. Estas
iniciativas seran identificadas por el duefio del proceso.

La propuesta es la de generar una meta de duracion de cada fase segun el tipo de entrenamiento
que se aplica y ademas el costo de cada fase.

Implementacidon de mejoras
Implementando las mejoras anteriormente mencionadas, se realiza el analisis VAN, el mismo que

se presenta en el Anexo no.8. A continuacion, los resultados del analisis en la Tabla no. 12.

Tabla no. 12 Resultados Analisis VAN Mejoras Proceso de Entrenamiento

VAN 19
VAC 15
Preparaciéon 4
Movimiento 0
Espera 1
Inspeccion 0
Archivo 0
TOTAL ACTIVIDADES 39
TOTAL ACT. AGREGAN VALOR 34
% ACT. AGREGAN VALOR 87%
TOTAL TIEMPO CICLO (dias) 206,0
COSTO PROCESO (usd) $ 26.550,00

Los acuerdos de servicio establecidos en el procedimiento serian los siguientes:
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e Tiempo de ciclo, se mantendran tiempos de ciclo meta para cada tipo de entrenamiento.
e Producto, pilotos habilitados en el tiempo requerido y con las habilitaciones requeridas.
e Registros generados: Estatus del proceso, Habilitaciones realizadas y vencimientos,

Carpetas Personales con Documentacion Técnica.

1.4.2.5 Asignacion del Rol de Vuelo

El objetivo de este proceso es el asignar de manera eficiente a una tripulacion a cada vuelo
de la compariia cumpliendo con todas las restricciones de operacion y de la regulacion
Ecuatoriana. El proceso inicia con la recepcion de los requerimientos de actividades tanto
de entrenamiento, vacaciones, reuniones o actividades personales, siguiendo por la

programacion del rol y finalmente la publicacion del rol de vuelo mensual de cada piloto.

Este procedimiento se encuentra documentado cumpliendo con los siguientes elementos

que se presentan en la Tabla no. 13.

Tabla no. 13 Checklist de elementos del proceso de Asignacion de Rol de Vuelo

Mision / Objetivo

Responsable / Duefio del proceso

Limites

Proveedor

Cliente

Entradas

Salidas

Interacciones y responsabilidades
internas bien definidas

Actividades y Funciones

Registros generados

22 22 XX |IX|X |22 |=

Indicadores y Metas

En este caso, el procedimiento del proceso no define a los proveedores, clientes, entradas y salidas
del proceso. Se presentan estos elementos a continuaciéon a través de un diagrama IDEFO en el

Grafico no.10.
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Gréfico no. 10 Diagrama IDEFO de Proceso de Asignacion del Rol de Vuelo
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Situacién Actual

En el Anexo no. 9 se presenta el analisis VAN de la situacion actual. En la Tabla no.14 se muestran

los resultados del analisis:

Tabla no. 14 Resultados Analisis VAN Proceso de Asignacion del Rol de Vuelo

VAN

VAC

Preparacion

Movimiento

Espera

Inspeccion

Archivo

TOTAL ACTIVIDADES

TOTAL ACT. AGREGAN VALOR
% ACT. AGREGAN VALOR 87%
TOTAL TIEMPO CICLO (dias) 32
COSTO PROCESO (usd) $ 0,00

=

WO O~ |~ ]|O]|O|~|©

=

Este analisis muestra que existe un 87% de actividades que agregan valor tanto al cliente como al
negocio. Existe una actividad de inspeccion y otra de espera cuando la Jefatura de Flota revisa y
aprueba el pre rol para la posterior publicacion oficial del mismo. El tiempo de ciclo encontrado

tiene una duracion de 32 dias.

Identificacién de mejoras
Este proceso tiene un sistema eficiente para la asignacion de los vuelos, lo que facilita el trabajo al

programador. La principal tarea esta en verificar que se cumplan con todas las restricciones tanto



27

legales como de convenio con los pilotos, la programacion del rol juega un papel muy importante en
la calidad de vida del piloto. Se genera la iniciativa de traer todos los procesos de generacion de
pairings (Vuelo o secuencia de vuelos que conforman una actividad desde que el tripulante sale de
la base de residencia hasta que retorna a ella) ya que es mas 6ptimo que se generen internamente
ya que se conocen las restricciones propias del pais y de las Tripulaciones.

Otra mejora que se identificod es el que durante la planificacion de los pairings existe una evaluacion
econdmica de las alternativas identificadas para generar un factor importante en la toma de
decisiones que es el costo.

Con esto, se reduce el tiempo de ciclo a 20 dias y ademas se mejora el porcentaje de actividades

que agregan valor a un 91%.
Implementacién de mejoras
Implementando las mejoras anteriormente mencionadas, se realiza el analisis VAN el mismo que se

presenta en el Anexo no.10. A continuacion, los resultados del andlisis en la Tabla no.15.

Tabla no. 15 Resultados Analisis VAN Mejoras Proceso de Asignacion del Rol de Vuelo

VAN 6
VAC 4
Preparaciéon 0
Movimiento 0
Espera 0
Inspeccion 1
Archivo 0
TOTAL ACTIVIDADES 11
TOTAL ACT. AGREGAN VALOR 10
% ACT. AGREGAN VALOR 91%
TOTAL TIEMPO CICLO (dias) 20
COSTO PROCESO (usd) $ 0,00

Los acuerdos de servicio establecidos en el procedimiento son los siguientes:

e Tiempo de ciclo, una vez que se planifiquen los pairings, el rol de vuelo debe ser entregado
el 25 de cada mes con una duracién del proceso de maximo 20 dias.

e Producto, Rol Programado que cumple con todos los requerimientos, reglamentaciéon y
convenios.

¢ Registros generados: Rol de Vuelo Programado.

1.4.2.6 Movimiento Diario

El objetivo de este proceso es el de dar seguimiento y control al movimiento diario de las
tripulaciones para dar cumplimiento al rol de vuelo de acuerdo a lo planificado. Ademas,

cumple las funciones de buscar una solucién en caso de que se genere una contingencia.
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Este procedimiento se encuentra documentado cumpliendo con los siguientes elementos

presentados en la Tabla no.16.

Tabla no. 16 Checklist de elementos del proceso de Movimiento Diario

Misién / Objetivo

Responsable / Duefio del proceso

Limites

Proveedor

Cliente

Entradas

Salidas

Interacciones y responsabilidades
internas bien definidas

Actividades y Funciones

Registros generados

Indicadores y Metas

22 |22 [X[X|X|X |2 |2 | =

En este caso, el procedimiento del proceso no define a los proveedores, clientes, entradas y salidas

del proceso. Se presentan estos elementos a continuacion a través de un diagrama IDEFO del

Gréafico no.11.
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Grafico no. 11 Diagrama IDEFO de Proceso de Movimiento Diario
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Situacion Actual
En el Anexo no.11 se presenta el analisis VAN de la situacién actual. En la Tabla no.17, se

muestran los resultados del analisis:

Tabla no. 17 Resultados Analisis VAN Proceso de Movimiento Diario

VAN 6
VAC 10
Preparacion 0
Movimiento 0
Espera 0
Inspeccion 0
Archivo 0
TOTAL ACTIVIDADES 16
TOTAL ACT. AGREGAN VALOR 16
% ACT. AGREGAN VALOR 100%
TOTAL TIEMPO CICLO (dias) 18
COSTO PROCESO (usd) $ 0,00

Este analisis muestra que existe un 100% de actividades que agregan valor tanto al cliente como al
negocio. Este proceso es decisivo en la relacion con los pilotos, ya que es aqui en donde se
generan los cambios al rol inicial presentado al piloto y que afecta en su vida personal, ademas que

si el cambio no se realiza oportunamente puede afectar al vuelo.

Identificacion de mejoras

Se identifica que el proceso no posee registros importantes para la comunicacion oportuna y con las
justificaciones necesarias para evitar inconvenientes al momento de la activacién de un piloto al
realizar un cambio en el rol de vuelo. Ademas las actividades de generacion de las planillas para
pago de viaticos y horas extras toman mucho tiempo, por lo que se propone generar un sistema
automatizado para tomar el rol de vuelo efectuado y calcular el viatico correspondiente por piloto
segun el numero de vuelos que se realicen al mes. En este proceso es importante obtener algunas
estadisticas que luego seran necesarias en el analisis de la confeccion del rol de vuelo; éstas serian
las estadisticas de razones de cambios del rol y actividades asignadas para analizar la equidad del
rol.
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Implementacidon de mejoras

Implementando las mejoras anteriormente mencionadas, se realiza el analisis VAN, el mismo que

se presenta en el Anexo no. 12. A continuacion los resultados del analisis en la Tabla no.18.

Tabla no. 18 Resultados Analisis VAN Mejoras Proceso de Movimiento Diario

VAN 9
VAC 11
Preparacion 0
Movimiento 0
Espera 0
Inspeccion 0
Archivo 0
TOTAL ACTIVIDADES 20
TOTAL ACT. AGREGAN VALOR 20
% ACT. AGREGAN VALOR 100%
TOTAL TIEMPO CICLO (dias) 10
COSTO PROCESO (usd) $ 0,00

Con los cambios propuestos se reduce el tiempo de ciclo en 8 dias, esto se logra ya que se propone
automatizar el proceso de pago de vidticos y horas extras al generar enlaces del sistema que
confecciona el Rol de Vuelo a un macro en Excel que realice el célculo de viaticos a pagar a cada
piloto segun los vuelos realizados en el mes, las horas extras a pagarse segun las horas de vuelo de
cada piloto y ademas el reporte detallado para enviarlo a los pilotos en la fecha establecida.

La notificacion oportuna de cambios es importante para no afectar al siguiente proceso que es el
proceso de vuelo que es la razon de ser de la compaiia; en la actualidad, el procedimiento de
movimiento diario no describe la forma en la que el coordinador de movimiento diario debe notificar
el cambio a los pilotos, cuantos intentos de contactar al piloto debe realizar para asegurarse que el
mensaje haya llegado a su destinatario, ademds cuales son las responsabilidades del piloto para
informarse de los cambios. Esto se incluira en el procedimiento para lograr que cada parte sepa sus
responsabilidades en caso de una contingencia.

Este proceso impacta directamente en el nivel de satisfaccion del cliente interno ya que los cambios
en el rol afectan a la calidad de vida y al clima laboral de los pilotos, la misma que se medira con la
propuesta de crear una encuesta para medir el nivel de satisfaccion con los servicios de la Gerencia
a los Pilotos.

En la nueva propuesta se aumentan actividades de registro y de recopilacién de estadisticas que
son importantes en la gestion del area, a continuacién se presentan los acuerdos de servicio

establecidos para este proceso:
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Los acuerdos de servicio estan basados en la notificacion oportuna y formal del cambio en
el rol de vuelo segun los acuerdos establecidos en el procedimiento y convenio con los
pilotos.

Producto: Pilotos asignados a operar cada vuelo, pilotos que cumplen requerimientos de
instruccion y actividades en tierra, rol efectuado.

Registros generados: cartillas de notificacion de activacion, cartillas de activacion, planilla
de pago de viaticos, planilla de pago de horas extras, reportes de detalle de pago a pilotos,
reporte de vacaciones.

Estadisticas generadas: horas de vuelo de pilotos, monto de pago de viaticos, no. y pago de
horas extras, mochila de vacaciones, estadisticas de cambios en el rol, estadisticas para

analisis de equidad en el rol.

El proceso de vuelo no se lo analizara al ser un procedimiento técnico y que sus obijetivos,

responsables, actividades y registros estan documentados en los manuales Operativos de la

empresa como es el Manual de Operaciones. Los procesos productivos se limitan a los procesos

de la Gerencia de Operaciones como Fabrica.

1.4.3 Marco Teo6rico Cuadro de Mando Integral (CMI)

El concepto de Cuadro de Mando Integral (CMI) fue presentado en el numero de
Enero/Febrero de 1992 de la revista Harvard Business Review, con base en un trabajo
realizado para una empresa de semiconductores (La empresa en cuestion seria Analog
Devices Inc.). Sus autores, Robert Kaplan y David Norton, plantean que el BSC es un
sistema de administracién o sistema administrativo que va mas alla de la perspectiva

financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de una empresa.20

El CMI proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la misién y la
estrategia de una institucion; utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre los
causantes del éxito actual y futuro.”'

El proceso de creacion del CMI se basa en la premisa de la estrategia como hipotesis, la
estrategia implica el traslado de una organizacién de su posicién actual a una posicién
futura deseable, pero incierta. Dado que la organizacion nunca ha estado en esta posicion
futura, el camino que piensa seguir incluye una serie de hipotesis vinculadas. El cuadro de
mando permite describir las hipotesis estratégicas como un conjunto de relaciones causa-

efecto que son explicitas y se pueden probar?.

2 Enciclopedia Wikipedia. Cuadro de Mando Integral. <http://es.wikipedia.org/wiki/BSC,2008>

! Kaplan, Robert S, David P. Norton. El Cuadro de Mando Integral, The Balanced Scorecard. Gestion 2000,
Barcelona: 1997.

= Kaplan, Robert, David Norton. Como utilizar el Cuadro de Mando Integral. Gestiéon 2000.com, Barcelona:

2001.




32

Las hipotesis estratégicas requieren separar las actividades que actian como inductores o
anticipados de los resultados deseados o resultados. La clave para aplicar la estrategia es
hacer que todas las personas de la organizacién entiendan las hipotesis subyacentes,
alinear recursos con las hipotesis, poner a prueba las hipétesis continuamente y adaptarse
a los requisitos del tiempo real.®

0

Se podria decir que el CMI nos proporciona una “fotografia” que nos permite examinar

coémo estamos acometiendo hoy la estrategia a mediano y largo plazo. Para enfocar esa

“fotografia” previamente, es necesario concretar nuestra vision del negocio en objetivos
estratégicos relacionados entre si segun diferentes perspectivas. Con este ejercicio se
consigue hacer que la estrategia sea mas clara y, por tanto, mas facilmente comunicable.
Ese esfuerzo también nos permite organizar todos los elementos de gestion de la empresa
en torno a sus verdaderos objetivos®*.

El equilibrio entre los indicadores es lo que da nombre a la metodologia, pues se presenta
un balance entre los indicadores externos relacionados con accionistas y clientes, y los
internos de los procesos, capacitacion, innovacidon y crecimiento; también existe un
equilibrio entre indicadores de resultados, los cuales ven los esfuerzos (principalmente
economicos) pasados e indicadores que impulsan la accion futura (capacitacion, innovacion,
aprendizaje, etc.).

El CMI permite tener el control del estado de salud corporativa y la forma como se estan
encaminando las acciones para alcanzar la visién. A partir de la visualizacién y el analisis de
los indicadores balanceados, pueden tomarse acciones preventivas o correctivas que
afecten el desempefio global de la empresa.”®

Por sus caracteristicas, el CMI puede implementarse a nivel corporativo o en unidades de
negocio con vision y estrategias de negocios definidas y que mantengan cierta autonomia
funcional. %

Uno de los aspectos mas innovadores, es que el CMI no termina en el analisis de los
indicadores. Es un proceso permanente en el que puede haber retroalimentaciéon de las
desviaciones para alcanzar los objetivos fijos definidos y retroalimentacion en donde los
estrategas cuestionan y reflexionan sobre la vigencia y actualidad de la teoria planteada en
un inicio, y su posible adecuacion. La retroalimentacion sugiere aprendizaje estratégico, que
es la capacidad de formacién de la organizacion a nivel ejecutivo, es el poder "aprender la

forma de utilizar el CMI como un sistema de gestion estratégica."27

% |BIDEM
% Fernandez Alberto. El Balanced Scorecard, ayudando a implantar la estrategia.Revista de antiguos
alumnos, marzo de 2001.
zz Infoviews. Balancedd Scorecad. < http://www.infoviews.com.mx/Bitam/ScoreCard/>, 2008
IBIDEM
%" |BIDEM
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Mapa Estratégico

El Mapa Estratégico es el conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a través de
relaciones causales. Los mapas estratégicos son el aporte conceptual mas importante del
CMI. Ayudan a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y permiten visualizar

de manera sencilla y muy grafica la estrategia de la empresa.?®

Los Mapas Estratégicos se componen de objetivos estratégicos y relaciones causales. Los
objetivos estratégicos muestran aquello que se quiere conseguir mientras que las relaciones
causales son la explicacion de las relaciones entre los objetivos. No se trata de relaciones
matematicas, son relaciones intuitivitas basadas en el conocimiento de la organizacién y del

sector, asi como en la experiencia®’.
Objetivos Estratégicos:

La estrategia se traduce a través de los objetivos estratégicos que son los enunciados de lo

que se quiere alcanzar. Un objetivo estratégico se mide a través de indicadores.
Indicadores Clave de Desempefio (KPI)

Los indicadores clave de desempefo son métricas financieras o no financieras, utilizadas
para cuantificar objetivos que reflejan el rendimiento de una organizacion, y que
generalmente se recogen en su plan estratégico. Estos indicadores son utilizados para

ayudar al estado actual de un negocio a prescribir una linea de accion futura®.

En el CMI, los KPIs deben estar atados a la estrategia de la organizaciéon, son los
“vehiculos de comunicacién"; permiten que los ejecutivos de alto nivel comuniquen la
mision y vision de la empresa a los niveles jerarquicos mas bajos, involucrando
directamente a todos los colaboradores en realizacion de los objetivos estratégicos de la
empresa. Para la identificacion de los indicadores clave de las perspectivas del CMI se
aplicara la técnica SMART, ya que los KPI's deben ser: especificos (Specific), medibles

(Measurable), alcanzables (Achievable), realistas (Realistic), a tiempo (Timely).*’
Se pueden establecer dos tipos de indicadores:

Indicadores de resultado: miden la consecucion del objetivo estratégico. También se les

llama indicadores de efecto.

%8 Fernandez Alberto. El Balanced Scorecard, ayudando a implantar la estrategia. Revista de antiguos alumnos, marzo

de 2001.

29
IBIDEM

2? Enciclopedia Wikipedia. KPls.< http://es.wikipedia.org/wiki/Indicadores_clave_de_rendimiento> 2008
IBIDEM
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Indicadores de causa: miden el resultado de las acciones que permiten su consecucion.

También se llaman indicadores inductores.*
Relacién Causa Efecto

Entre los diversos indicadores de un CMI, pueden existir relaciones de causa-efecto, esto es
hallar una correlacién entre la variacién de las métricas de un objetivo y las de otro a lo largo
del tiempo. Esto permite predecir como se comportaran algunas métricas en el futuro a
partir del analisis de otras en el momento actual para tomar alguna decision que permita

cambiar el rumbo de los acontecimientos®.

Segun el CMI, todo lo que pasa en cualquier empresa es un conjunto de hipotesis sobre la
causa y efecto entre sus indicadores. Cualquier accion que se ejecute, tendra un impacto
directo sobre otra variable, es por eso que la perspectiva de Formacion y Crecimiento es la
base que permite crear la infraestructura necesaria para crecer en las otras perspectivas. Lo
importante es saber que ninguna perspectiva funciona en forma independiente, sino que

puede iniciarse una accion con alguna de ellas y repercutira sobre todas las demas.

Un ejemplo simple presenta la siguiente situacion, los empleados necesitan capacitacion e
instalaciones adecuadas para estar satisfechos y, por extension, realizar bien su trabajo; si
realizan bien su trabajo de forma individual estaran realizando procesos de negocio
complejos que afectaran directamente el producto o servicio ofrecido para que éste sea de
mejor calidad; un buen servicio provocara que el cliente esté satisfecho, recomiende y, por
extension, incremente la cuota de mercado, lo cual a su vez repercutird en mayores

ingresos y rentabilidad™*.

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

El CMI sugiere establecer los objetivos estratégicos desde cuatro perspectivas, cada una
de las cuales debe responder a una pregunta determinada®. A continuacion en el Grafico

no. 12 se muestran las perspectivas del CMI.

%2 Fernandez Alberto. El Balanced Scorecard, ayudando a implantar la estrategia. Revista de antiguos
alumnos, marzo de 2001.
% Enciclopedia Wikipedia. Cuadro de Mando Integral.< http://es.wikipedia.org/wiki/BSC>, 2008
2:Infoviews. Balanced Scorecard. < http://www.infoviews.com.mx/Bitam/ScoreCard/>, 2008

IBIDEM
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Gréafico no. 12 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral®

FNANCIERO  |8[3{ |3
Para tener éuite financiero, [£18) 213
oMo debo apareoer ante 0| S| 2|5
los accionistas?
u
[PROCESOS INTERNOS 32| | 3
CLIENTES 8l3( |3 Para satistacceralos || 3 5[3]
Para sloancarnuestra [ 5181213 VISION Y acoionistasy chientes,  [O[S| 2[5
visién, cémo debemos  [O| 2[Z|E] +——— TEGIA qué procesos deben ser
aparecer ante nuestios
clisntes?

CRECIMIENTO |8
Para aloanzar nuestra vision] .
cémo fortalecemos la g
habilidad al cambio y al
desarrallo?

Indicadores
Metss

Iniciativas

A continuacién se describe el marco tedrico de las perspectivas del Cuadro de Mando

Integral:

Perspectiva Financiera —¢Cémo nos vemos a los ojos de los accionistas?

La estrategia del crecimiento, la rentabilidad y el riesgo, mirado desde el punto de vista

de los accionistas.

Perspectiva de los Clientes —;,Como nos ven los clientes?

La estrategia para crear valor y diferenciacion, desde la perspectiva del cliente.
Perspectiva de los Proceso Internos —¢,En qué debemos sobresalir?

Define a los procesos que son mas decisivos e importantes para alcanzar una actuacion

realmente extraordinaria para los clientes y accionistas.

Perspectiva de Crecimiento —;Podemos continuar mejorando y creando valor?
Las prioridades para crear un clima de apoyo al cambio, la innovacion y crecimiento

organizacional en el personal de la empresa.37

Las perspectivas son un elemento imprescindible del Cuadro de Mando Integral. Estos
ayudan a tener objetivos estratégicos en todas las dimensiones clave. De este modo se

garantiza que el modelo es equilibrado y que no se centra Unicamente en la rentabilidad

% Manage.Balanced Scorecard (Tablero de mandos
equilibrado).<http://www.12manage.com/methods_balanceddscorecard_es.html>, 2008
37 Kaplan, Robert S, David P. Norton. Como utilizar el Cuadro de Mando Integral. Gestion 2000.com,

Barcelona: 2001.
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presente, si no en aspectos no financieros clave para conseguir una rentabilidad a

futuro®.
1.4.3.6 Propuesta de Valor al Cliente

Dado que el CMI ha de ser sencillo y faciimente entendible, es clave seleccionar aquellos
objetivos estratégicos de primer nivel que son prioritarios. Para ello, resulta de gran utilidad
definir la propuesta de valor al cliente, es decir lo que diferencia a la organizacién ante los
clientes. Kaplan y Norton resumen a estas propuestas con la clasificacion de Treacy y

Wiersema:

Liderazgo de Producto: excelencia de sus productos y servicios que ofrecen la maxima

calidad y funcionalidad.

Relacidn con el cliente: se centra en la capacidad para generar vinculos con clientes, para

conocerlos y proporcionarles productos y servicios adecuados a sus necesidades.

Excelencia operativa: se centra en proporcionar productos y servicios a un precio

competitivo para la calidad y funcionalidad que ofrecen.*
1.4.3.7 Iniciativas Estratégicas

Las iniciativas estratégicas son las acciones en las que la organizacién se va a centrar para
la consecucién de los objetivos estratégicos. En muchas organizaciones se encuentra un
exceso de iniciativas y proyectos con falta de recursos y tiempo para llevarlos a cabo;

ademas no estan enfocadas hacia el cumplimiento de la estrategia®.

1.4.3.8 Método de Retroalimentacion del CMI
En actividad industrial tradicional, el “control de calidad” y los “defectos cero” eran palabras
importantes. Para proteger que el cliente reciba productos de mala calidad, se realizaron
esfuerzos agresivos centrados en la inspeccion y controles al final de la linea de produccién.
Un problema con estas iniciativas - segun lo precisado por Deming - es que las causas
verdaderas de los defectos es que podrian ser nunca identificados, y al final de la linea el
control seria siempre ineficiente porque los productos con defecto se rechazan. Deming
entendia que los defectos son creados en cada paso del proceso de produccion, y las
causas de la variacién necesitan ser identificadas y resueltas en cada paso. Si se puede
hacer esto, entonces hay una forma de reducir los defectos y mejorar la calidad del producto
indefinidamente. Para establecer tal proceso, Deming acentudé que todos los procesos del

negocio deben ser parte de un sistema, con circuitos de retroalimentacion. Los datos de

% Fernandez Alberto. El Balanced Scorecard, ayudando a implantar la estrategia. Revista de antiguos
alumnos, marzo de 2001.

%% |BIDEM
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retroalimentacion se deben examinar por los gerentes para determinar las causas de la
variacion, y cuales son los procesos con problemas importantes. Entonces pueden centrar
su atencion en la reparacion de ese subconjunto de procesos.41

El método del Tablero de Mando Equilibrado incluye la retroalimentacion alrededor de la
salida de cada proceso interno del negocio. Como en el Total Quality Management.
Adicionalmente, el CMI proporciona una retroalimentacién sobre los resultados de las
estrategias de negocio. Esto crea “un proceso de la retroalimentacion de "circuito doble” en
el tablero balanceado™®.

Andlisis de la Situacion Estratégica del Area en Estudio

En una seccion anterior se realizé un levantamiento y analisis de los procesos productivos del
area en estudio, en donde se definieron iniciativas para optimizar a estos procesos. Ahora se
realizara un analisis de la situacion estratégica actual del area en estudio. Para el analisis de
la situacion estratégica actual se plantea el uso de una herramienta disefiada por el profesor
Alvaro Reinoso, Director del Capital Humano del Tablero de Comando. Esta herramienta
fue creada directamente para que los Gerentes puedan realizar un Diagnéstico de la
Situacion de la Empresa y/o areas y asi evaluar la Salud Estratégica. La herramienta
permite ubicar al area dentro de la metodologia de Gestion basada en el Balanced
Scorecard (CMI) e identificar cuales son sus fortalezas y debilidades.*® Se presentan los
formatos de encuestas y graficos de resultados en los Anexos no. 13, 14, 15, 16 y 17.

El diagnéstico situacional identifica cual de los cuatro elementos claves de la
Administracién basada en CMI estan ocasionando problemas y ayuda a determinar las
causas criticas de ocurrencia de dichos problemas. La herramienta traslada los resultados
a un grafico, el mismo que permite visualizar qué enfoque esta en un nivel mas bajo para
ponerle mayor esfuerzo en el momento de la implementaciéon. Esta encuesta debe ser
aplicada dentro de un grupo de interés que en este caso seria el Grupo de Excelencia de
CMI que se creara al momento de implementar la metodologia en el area, dado que la
empresa no cuenta con los recursos para la creacion de un grupo con estas capacidades
se realizara la encuesta con los mejores criterios de la experiencia de trabajo en el area.
La herramienta usa una encuesta medida a través de una escala bipolar semantica, la cual
consta de dos extremos de contraste, desde "totalmente en desacuerdo" con el enunciado
hasta "totalmente de acuerdo" con el mismo**.

La encuesta analiza cada uno de los cuatro elementos claves que determinan el estado en
el que se encuentra la organizacién o area respecto a su enfoque y aplicacién de la
estrategia en todos sus niveles. Se presenta en el Grafico no.13 un resumen de los

elementos del CMI y a continuacion se explicara cada uno de estos:

#! Infoviews. Balanced Scorecard. < http://www.infoviews.com.mx/Bitam/ScoreCard/>, 2008

42 |BIDEM

3 Reinoso Alvaro. Administracion por Scorecards, Diagnéstico Situacional de los Cuatro Elementos Claves.
StrategyLink, 2007
4 |BIDEM
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Gréfico no. 13 Resumen de Elementos del CMI
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A. Enfoque Estratégico: este parametro se refiere a si la empresa tiene definida
una estrategia competitiva Unica y diferenciadora, un modelo de negocios que
soporte dicha estrategia y su priorizacién a través de un mapa de objetivos
(mapa estratégico). Los impulsores / bloqueadores claves se presentan en la
encuesta del Anexo no. 13 los que proporcionan informacion que permite definir

la estrategia, la direccion de futuro, misién y valores.*

B. Nivel de Traslado: se refiere a la operatividad de los objetivos en Indicadores
Clave (Key Performance Indicators - KPI), tanto financieros y no financieros,
metas, recursos, proyectos y su integracion en un sistema de gestion; es decir
qué tan bien estos elementos traducen la estrategia. Los impulsores /
bloqueadores claves se presentan en la encuesta del Anexo no. 14, los mismos
que proporcionan informacion sobre las 3 Ms requeridas: metas, medidas y

medios.*®

C. Grado de Sincronizaciéon y Despliegue: la sincronizacién se refiere a realizar
en forma simultanea dos o mas procesos o actividades con el fin de alcanzar

metas acordadas entre la direccién General y cada una de las Gerencias para

5 |BIDEM
¢ |BIDEM
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lograr la adecuada ejecucion del Plan Estratégico. El desempefio de un sistema
integrado es mas relevante que el desempefio de las partes independientes; es
decir que para lograr el desempefio del sistema, es necesario sincronizar el
desempefio de cada uno de los componentes individuales de dicho sistema.
Esto es posible a través del alineamiento horizontal y vinculacion de todos los
procesos a la estrategia y el alineamiento vertical o vinculacion de todas las
personas de todos los niveles de dicha estrategia y el desarrollo de diferentes
CMis individuales para garantizar responsabilidad compartida y desempefio
sincronizado en la ejecucion de la estrategia. Los impulsores y bloqueadores
clave se presentan en la encuesta del Anexo no.15 los que proporcionan
informacioén sobre la cadena de valor, alineamiento horizontal interno y externo

(cadena de suministro) y alineamiento vertical.*’

D. Cultura de Ejecucién. La informacién enfocada, seguimiento, aprendizaje
organizacional y toma de decisiones, evaluacion del desempeno, coaching y
desarrollo de capital humano, necesario para alcanzar los resultados. Es
responsabilidad de la alta gerencia el crear un sistema para fortalecer la cultura
de Ejecucion. Los impulsores / bloqueadores claves se presentan en la encuesta
del Anexo no. 16 los mismos que proporcionan informacion referente a la toma

de decisiones y al capital humano.*®

Aplicacién de la herramienta

Como se mencioné anteriormente, la empresa no cuenta con los recursos para formar
el equipo de implementacién del CMI, por lo que se buscé llenar la encuesta con los
mejores criterios definidos a través de la experiencia de trabajo en la organizacion.

La forma de realizar las encuestas fue marcando “0” desde "totalmente en desacuerdo”
con el enunciado planteado, hasta “10” cuando el entrevistado esta "totalmente de
acuerdo" con el enunciado planteado, ésto en base a la propuesta del Profesor Alvaro
Reynoso en su herramienta de “Diagnéstico de la Situacion Estratégica Actual’.
Posteriormente al finalizar la encuesta, la herramienta arroja una grafica con los resultados
totales de cada uno de los cuatro elementos criticos de la Administracion basada en
Scorecards, con lo que se determina el diagrama de la situacién actual o linea base de

donde parte el trabajo de Implementacion del CMI.
Anélisis de Resultados
A continuacion, se presentan los resultados obtenidos al aplicar las encuestas de los

Anexos no. 13, 14, 15, 16. Los mismos que fueron comparados con el Anexo no.17 (a) y

(b) de Patrones de Comportamiento Empresarial y Causas de Bajos Resultados. Una vez

7 |BIDEM
8 |BIDEM
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analizado este caso, se determinara el diagndstico que aplica al comparar los resultados
con el Anexo no.17. A continuacién en el Grafico no. 14 se presentan los Resultados de la

aplicacion.

Gréfico no. 14 Resultados de la Situacién Estratégica Actual

PROCESO CLAVE Total
1. Enfoque 41
2. Traslado 45
3. Sincronizacién y Despliegue 23
4. Cultura de Ejecucion 29

Gestion por Scorecard (Practicas de Excelencia)
Diagnostico de la Situacion Actual

2. Traslado hacia el
BSC

"\ 3. Sincronizacion y

1. Enfoque Despliegue

4. Cultura de
Ejecucion

Al comparar el grafico de resultado con el Anexo no. 17 de Patrones de Comportamiento
Empresarial y Causas de Bajos Resultados se define que la Gerencia de Operaciones de Vuelo
tiene el mal de “Camino a la Muerte”, ya que el area trata de hacer todas las etapas del
proceso del CMI, pero no pone el suficiente esfuerzo en cada una de ellas y por lo tanto el
resultado no es éptimo.

La encuesta del Enfoque Estratégico evidencia que la empresa ha realizado un buen trabajo
documentando y transmitiendo la misién, vision y valores corporativos. A pesar de esto no se ha
realizado un proceso de trasmision de la estrategia a todos los niveles y ademas de generacion
de un mapa estratégico que explique la estrategia.

La encuesta del Traslado hacia el Tablero de Comando evidencia que dado que la estrategia no
se traduce a todos los niveles no todos los indicadores son Indicadores claves de desempefio. A

pesar de esto el area tiene ciertos indicadores que poseen definicion, frecuencia de medicion,
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responsables y metas. Otra evidencia es que el area, y la empresa en general, no posee un
procedimiento para la planificacion e implementacion de iniciativas para alcanzar las metas
establecidas y consecuentemente no existe un proceso de retroalimentacién de dichas
iniciativas.

La encuesta de Sincronizacion y Despliegue evidencia que se ha identificado la cadena de valor
del area y las entradas, salidas, clientes y proveedores de ciertos procesos. Como se pudo
comprobar en el levantamiento y analisis de los proceso del area no todos los procesos tienen
todos los elementos, ademas no se ha realizado la documentacion de los procesos de apoyo
unicamente de los procesos productivos. Los procedimientos tienen indicadores y registros a
llevar pero no se da un seguimiento ni tampoco se han establecido metas alineadas a los de la
organizacion. Ademas el trabajo diario no se encuentra sincronizado a los objetivos, metas e
iniciativas de la organizacion principalmente porque no se conocen, y porque no se ha
comunicado la relacién causa-efecto entre los indicadores para vincularlos entre si. No se ha
establecido la forma de alinear los objetivos personales a los objetivos estratégicos para alcanzar
las metas. El resultado de este elemento es bajo por lo que la implementacién del CMI debera
enfocarse en este elemento.

La encuesta de Cultura de Ejecucion muestra un puntaje bajo dado que no existe un sistema de
evaluacion, control, determinacién de causas y refinamiento de las principales metas de la
organizacion, procesos y el desempefio individual. Ademas que no existe la percepcion de que la
alta gerencia comunica los planes estratégicos de la empresa, por lo que no se ha desarrollado
una cultura estratégica. Otro factor importante que afecta al puntaje de este elemento
estratégico es que el area no cuenta con una clara definicién de las competencias técnicas

especificas de un puesto de trabajo, para apoyar al logro de los objetivos y las metas.

Las iniciativas que se generen del Cuadro de Mando Integral estaran enfocadas en este
diagnostico para fortalecer cada uno de los elementos estratégicos y principalmente a los mas

débiles
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CAPITULO 2 GENERACION DE LA ESTRATEGIA Y PERSPECTIVAS DEL CMI

Antes de definir la Estrategia y las Perspectivas de la unidad de negocio es importante tener

clara la estrategia de la empresa

2.1 Revisién de Elementos Estratégicos

La empresa ya tiene establecida la Misién y Vision como una empresa de transporte aéreo y ha
identificado valores necesarios a ser aplicados por todo el personal como los motores del
cumplimiento del objetivo principal de la compania de estar dentro de las 10 mejores aerolineas
del mundo. Estos elementos de mision, vision y valores estratégicos se comparten entre todas

las companias del grupo por lo que se mantendran para su andlisis.

Dentro del modelo de Implementacion de un CMI se propone evaluar a los elementos
estratégicos a través de una encuesta de validacion, la misma que se presenta en el Grafico
no. 15, 16 y 17. A continuacion se presentan la Misién, Valores Corporativos y Visiéon de la

empresa, elementos que obtuvieron puntajes altos:

2.1.1 Mision aerolinea en estudio
La mision de la aerolinea se evalu6 a través de la siguiente encuesta, obteniendo un

puntaje que la define como una mision con fortalezas:

Gréfico no. 15 Validacion de la Misién*

EVALUACION DE LA MISION

“Crearemos valor para nuestros clientes, empleados, accionistas y la comunidad regional. Logrando la primera preferencia en el
transporte aéreo de carga y pasajeros en todas las rutas que operemos liderando el mercado latinoamericano. Para ello nos
esforzaremos en alcanzar un éptimo nivel de seguridad, crearemos lealtad en nuestros clientes en cada una de las relaciones y
contactos, nos distinguiremos por la cordialidad en el servicio. Lograremos un importante crecimiento con rentabilidad mediante
procesos eficientes y motivando a nuestras personas para lograr excelencia en el servicio y méximo desarrollo personal.”

DEBE SER... PESO FORTALEZA DEBILIDAD CLASIF. PONDERADO

Describe el propésito fundamental 0,1000 X 4 0,4000
Es simple, clara y directa 0,2000 X 3 0,6000
Esta expresada prefenblemer‘ﬁe en frases 0,1000 X 4 0,4000
encabezadas por verbos atractivos
Atiende requerimientos de los principales 0,3000 X 2 1,2000
grupos
Esta or|entad_o al interior de la organizacion 0,3000 X 3 0.9000
pero reconociendo al externo

1,00 3,50

9 yveB Consultores, Implementacion BSC, 2008
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EVALUACION DE LA MISION

MISION CON DEBILIDADES MISION CON FORTALEZAS

3,50

2.1.2 Visién aerolinea en estudio
A continuacion se presentan los resultados de la evaluacién de la vision de la

compainia en el Grafico no. 16, la cual se considera como una vision con fortalezas.

Grafico no. 16 Validacion de la Vision™

EVALUACION DE LA VISION

"Ser una de las 10 mejores aerolineas del mundo"

DEBE SER... PESO FORTALEZA DEBILIDAD CLASIFICACION PONDERADO

Descrllpnvlal de la _S|tuaC|on futura de la 0,3000 X 4 1,2000
organizacion (3-5 afios)

Es comunicable 0,1000 X 4 0,4000

Es concreta y memorable 0,1000 X 4 0,4000

Es Inspiradora 0,1000 X 4 0,4000

Es retadora 0,2000 X 4 0,8000

Es atractiva para los involucrados 0,2000 X 4 0,8000

0,0000

0,0000

1,00 4,00

EVALUACION DE LA VISION

VISION CON DEBILIDADES | VISION CON FORTALEZAS

* |BIDEM



44
2.1.3 Valores Corporativos aerolinea en estudio

Los valores corporativos son los siguientes:
Seguridad
Es un valor imprescindible para la Compafiia, es un aspecto sin el cual no se podria

operar y es condicién basica en el negocio de una aerolinea.

Superacion
Es la identidad de la Compafiia, siempre existiran nuevos desafios y la necesidad de
adaptarse al cambio, se requiere de la persistencia para superar los obstaculos que han

caracterizado a la empresa en toda la historia.

Eficiencia
Es la clave de la sustentabilidad al fortalecer la autonomia en el trabajo y el manejo
6ptimo de recursos.

Calidez

La valoracién por las personas, el respeto, la cercania y la buena disposicion hacia los
demas son actitudes que afianzan la relacion con clientes y colaboradores y generan
mayor apertura al cambio®'.

Los valores fueron evaluados y los resultados se presentan en el Grafico no. 17.

Grafico no. 17 Validacion de los Valores *?

VALORES DE LA ORGANIZACION

CALIFICACION
1 2 3 4

VALORES DESCRIPCION

(&)]

Fomenta el rigor profesional

Incentiva a la calidad de los procesos

X | X | X

Es aplicable para los clientes

Fomenta el cumplimiento de plazos y
presupuestos

Incentiva a la mejora continua X

Generan buenas relaciones laborables X

" |BIDEM
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VALORES DE LA ORGANIZACION

Fomenta el rigor profesional

Es aplicable para [0s clientes

Fomenta el cumplimiento de
plazosy presupuestos |

Generan buenas
relaciones faborables

2.2 Estrategia General

Primero se analizaran las Ventajas Competitivas de la empresa y luego los Factores que

Justifican el Giro del Negocio para conocer los objetivos estratégicos de la empresa.

2.2.1 Ventajas Competitivas

La Aerolinea en estudio busca llegar a su vision de estar entre las 10 mejores
aerolineas del Mundo al fortalecer sus principales ventajas competitivas que las hacen
distintas a las demas aerolineas de la industria principalmente en América Latina. Tanto
las ventanas competitivas como los factores que justifican el giro del negocio de la
empresa se tomaron de un informe para inversionistas que la empresa publicé en la

web y son las siguientes:

e Solida situacién financiera, historia de crecimiento y rentabilidad:
Histéricamente la aerolinea ha gestionado el negocio de tal manera de mantener
flexibilidad financiera y un balance general sélido que posibilite alcanzar los objetivos de
crecimiento y poder responder a las variaciones del mercado. La aerolinea es una de

las pocas lineas aéreas del mundo calificadas para la inversion.

e Presencialider en mercados clave de América Latina:
La aerolinea en estudio es una de las principales lineas aéreas domésticas e
internacionales de transporte de pasajeros en América Latina. Ademas del negocio de

pasajeros, es el operador de carga mas importante dentro, desde y hacia Sudamérica.

e Una base diversificada de generacion de ingresos, tanto de transporte de
pasajeros como de carga:
La aerolinea en estudio tiene una gran capacidad de integrar en forma rentable las
operaciones de transporte de pasajeros y de carga. Las rutas de transporte de

pasajeros se planifican tomando en cuenta posibles servicios de carga y también se
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reservan ciertas rutas especificas de carga utilizando aeronaves destinadas a tal fin. La
diversificacion de generacion de ingresos contribuye a compensar las fluctuaciones

estacionales de ingresos y disminuye la volatilidad del negocio a lo largo del tiempo.

e Una atractiva estructura de costos con alta utilizacién de activos y personal
productivo
La empresa cuenta con una estructura de costos altamente competitiva, esta ventaja
de costos se deriva principalmente de la productividad del personal, la alta utilizacion de
las aeronaves, una flota moderna y eficiente y una cultura consciente de los costos. El
porcentaje de costos de salarios y mano de obra es bajo comparado a la de muchos
transportistas estadounidenses y europeos. Los itinerarios y rotaciones de aeronaves
estan disefiados para maximizar la utilizacién de las aeronaves, la utilizacién promedio
los aviones de larga distancia (Boeing 767-300 de pasajeros y Airbus A340-300) en el
2006 fue de mas de 14 horas al dia; se espera que con un nuevo modelo de negocios
de operaciones de corta distancia la utilizacion de aeronaves de fuselaje angosto
alcance aproximadamente las 12 horas diarias para este afio. Se esta implementando
un plan de renovacion de la flota que permitira modernizar las flotas de corto y larga
distancia, asi como también reducir el nimero de familias de aeronaves que se operan.
Finalmente, la cultura corporativa promueve una constante racionalizacién de procesos

y mejoramiento de la productividad.

e Presenciade marcay alianzas estratégicas globales
Todas las aerolineas del grupo se manejan bajo una misma marca, esta uniformidad de
marca permite a los clientes identificar mejor los altos estandares de servicio y

seguridad.

e Estrategia de optimizacion de flota
Se hace uso 6ptimo de la estructura de flota por medio de una combinacién de menor
diversidad de aeronaves, aviones modernos y vencimientos escalonados de
arrendamientos. Se selecciona cuidadosamente el tipo de aeronaves en base a la
capacidad de satisfacer efectiva y eficientemente las necesidades de corta y larga
distancia. Ademas se busca minimizar la diversidad de tipos de avién, ya que al contar
con menos diversidad de tipos de avion se reduce los costos de inventario, dado que se
requieren menos repuestos, y reduce la necesidad de capacitar a los pilotos para que

operen distintos tipos de aeronave®.

%3 Ventajas competitivas Aerolinea en estudio,
<http://plane.lan.com/investor relations/compania/estrategia descripcion-es-pe.html>, 2008
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2.2.2 Factores que justifican el giro estratégico

El giro estratégico se va a entender a la concepcion que la empresa tiene de los
aspectos importantes en los cuales se basara su estrategia. La estrategia transforma lo
que se decide no hacer en algo tan importante como lo que se decide hacer. La fijacion
de limites es una funcion de liderazgo, para desarrollar una estrategia es fundamental
decidir a qué grupo de clientes se va a enfocar, qué necesidades se tienen que servir,
pero también es, decidir no servir a otros clientes o necesidades y no ofrecer
determinadas caracteristicas o servicios™.

Los siguientes son los factores mas importantes en los que la empresa pondra hincapié
en los proximos afios para generar una propuesta de valor diferenciadora a la

competencia y que sea atractiva para los clientes y accionistas®:

e Expandir las redes de transporte de pasajeros y carga

La empresa busca ampliar significativamente la capacidad a lo largo de los préximos
afos a fin de generar un robusto crecimiento de la demanda de transporte de pasajeros
y carga en los mercados objetivo. Se planea ampliar las operaciones no solo en los
mercados que actualmente sirve el grupo de aerolineas sino hacia nuevos mercados
sudamericanos en donde existe demanda de combinacién de servicios de pasajeros y

carga.

e Mejorar la rentabilidad de las operaciones de corta distancia por medio de un
nuevo modelo de negocios

Se generaron nuevas iniciativas para redisefiar el modelo de negocios de corta
distancia. Un objetivo clave de este programa es el de incrementar la utilizacion de la
flota por medio de itinerarios modificados que incluyan mas vuelos de punto a punto y
vuelos nocturnos. Con esta estrategia se busca incrementar la eficiencia y mejorar los
margenes de las operaciones de corta distancia. Ademas, el plan de renovacion de flota
posibilita menor consumo de combustible, menores tiempos de procesamiento y
eficiencias operacionales y de costos logradas gracias a la operacion de una menor
diversidad de tipos de aeronaves. Otros objetivos clave del nuevo modelo de negocios
incluyen una reduccion de costos de ventas y distribucién por medio de una mayor
penetracion a través de Internet, reducciéon de comisiones de agencias y un incremento
del servicio de auto facturacion de equipaje por intermedio de Internet y kioscos
aeroportuarios; con estas iniciativas se busca la simplificacion de funciones de control
administrativo y soporte y reducir los costos generales por ASK (Asiento por Kildmetro

Ofrecido). Se prevé traspasar una parte de esas eficiencias operativas a los

o4 Kaplan, Robert S, David P. Norton. Cémo Utilizar el Cuadro de Mando Integral. Gestién 2000, Barcelona:

2000

%5 Cueto, Enrique. Se puede volar mas alto. Enero, 2007
<http://www.icare.cl/eventos_anteriores_2007/pensar_en_grande_2007/pdfs/s01e01_EnriqueCueto.pdf>
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consumidores por intermedio de reducciones de tarifas esperando que estimulen una

demanda adicional e incrementen la rentabilidad general.

e Mantener una excelente satisfaccién por parte de los clientes

En el negocio de pasajeros a través de un desempefio de alta puntualidad, servicios a
bordo de primera linea en los vuelos de larga distancia, precios atractivos y
convenientes y rapida facturacién de equipaje en los vuelos de corta distancia, y la
comodidad que brinda una flota moderna.

En las operaciones de carga, a través de un servicio confiable y de volumenes

importantes.

e Constante hincapié en la seguridad
La prioridad de la empresa es la seguridad. Mantener un alto estandar de capacitacion

de tripulaciones y mecéanicos principalmente.56

2.3 Estrategia General vs. Area de la Unidad de Negocio

La estrategia empresarial describe de qué forma la empresa intenta crear valor para los
accionistas de la empresa y para sus clientes®’. La esencia de la estrategia es decidir
realizar las actividades de forma diferente a la de los competidores para proporcionar
una proposicion de valor unica. Segun Michael Porter, una posicién estratégica
sostenible proviene de un sistema de actividades, cada una de las cuales refuerza a las
demas®.

Tomando en cuenta las ventajas competitivas y los factores que justifican el giro
estratégico, la empresa busca maximizar el valor de los accionistas a través de una
estrategia de crecimiento, eficiencia, seguridad e incremento de la satisfaccion de sus
clientes.

Con el objetivo de crear una estrategia de la unidad de negocio, se usara una matriz de
contribucion critica entre la Estrategia empresarial y las areas de la Unidad de Negocio
la misma que se muestra en el Anexo no. 18. En ésta se define la forma en la que cada
proceso de la Gerencia de Operaciones aporta a cada una de los objetivos
estratégicos. Una vez aplicada la matriz, se definié que la unidad de negocio aporta a

los siguientes objetivos estratégicos, los que se encuentran ordenados por importancia:

% Ventajas competitivas Aerolinea en estudio,

<http://plane.lan.com/investor relations/compania/estrategia descripcion-es-pe.html>, 2008

*" Kaplan, Robert S, David P. Norton. Mapas Estratégicos. Gestion 2000.com, Barcelona: 2004.
%8 Kaplan, Robert S, David P. Norton. Como utilizar el Cuadro de Mando Integral. Gestién 2000.com,
Barcelona: 2001.
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Hincapié en la Seguridad
Mejorar Rentabilidad de la Operacién

Expandir Redes de Transporte

Ao Dd -

Incrementar Satisfaccion de los Clientes

2.3.1 Definicién de la Mision y Visién de la unidad de negocio

Tomando en cuenta los resultados de la Matriz de contribucion, el equipo de
Excelencia Estratégica del CMI debera definir la misiéon y vision de la Unidad de
Negocio para que se encuentre alineada con los objetivos estratégicos de la empresa

y dando mayor énfasis a la Seguridad y Eficiencia de los procesos.

La misién propuesta y que se encuentra ya establecida dentro del Manual de Calidad

de la Gerencia de Operaciones de Vuelo es la siguiente:

Planificar, ejecutar y controlar las operaciones de vuelo de la empresa,
proporcionando de manera oportuna, pilotos competentes, que en su
calidad de administradores de las operaciones de vuelo, operen las

aeronaves en forma segura y eficiente

La vision propuesta para la unidad de negocio es la siguiente:

“Ser la Gerencia de Operaciones de Vuelo mas eficiente y con mejor clima
organizacional del grupo de aerolineas”.

Estos dos elementos se analizaron con las encuestas establecidas en el Plan de
Implementacion del CMI. Los resultados se presentan en los Graficos no. 18 y no.

19 a continuacion.

Gréfico no. 18 Evaluacién Misién de la Unidad de Negocio®

DEBE SER... PESO FORTALEZA DEBILIDAD CLASIF. PONDERADO

Describe el propdsito fundamental 0,1000 X 4 0,4000
Es simple, clara y directa 0,2000 X 4 0,8000
Esta expresada preferlblemeqte en frases 0.1000 X a 0.4000
encabezadas por verbos atractivos
Atiende requerimientos de los principales 0.3000 X a 1,2000
grupos
Esta 0r|entadp al interior de la organizacién 0.3000 X 3 0.9000
pero reconociendo al externo

1,00 3,70

% |BIDEM
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EVALUACION DE LA MISION

MISION CON DEBILIDADES MISION CON FORTALEZAS

Gréfico no. 19 Evaluacion de la Vision de la Unidad de Negocio®

Ser la Gerencia de Operaciones de Vuelo mas eficiente del grupo y con menor rotacioén de su
personal.
DEBE SER... PESO FORTALEZA DEBILIDAD CLASIFICACION PONDERADO

Descnptlv‘a' de la ‘sltuac\én futura de la 0,3000 X 4 1,2000
organizacion (3-5 anos)

Es comunicable 0,1000 X 4 0,4000

Es concreta y memorable 0,1000 X 4 0,4000

Es Inspiradora 0,1000 X 4 0,4000

Es retadora 0,2000 X 4 0,8000

Es atractiva para los involucrados 0,2000 X 4 0,8000

0,0000

0,0000

1,00 4,00

EVALUACION DE LA VISION

VISION CON DEBILIDADES VISION CON FORTALEZAS

2.4 Definicién de la Estrategia del area

La estrategia del Area de Operaciones de Vuelo debe enfocarse en la seguridad y

eficiencia de sus procesos. Los factores criticos son los siguientes:

e Asegurar que los procedimientos, manuales, programas, rol de vuelo y demas
documentacion requerida para la Operacién y Entrenamiento de sus tripulaciones
se encuentre actualizada para su uso y cumpla con las regulaciones vigentes y

estandares de la industria.

% |BIDEM
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Planificacion de recursos necesarios y rotacion eficiente de tripulaciones para
operar de manera optima y cubrir todos los requerimientos comerciales.
Incentivar la generacién de proyectos de eficiencia para la reduccién de costos
y dar seguimiento constante a estas iniciativas.

Control cuidadoso de los costos que genera cada proceso del area.

Mantener un clima laboral favorable para retener a los pilotos.

Abarcando todos estos factores, se propone que la Unidad de negocio se

enfoque en la estrategia con la siguiente tesis:

“Al mejorar la malla de capacitacion de sus empleados, los beneficios por
desempeno y sistemas de informacion se generaran procesos mas eficientes y
seguros lo que impactara en el costo total de las operaciones cumpliendo asi

con los objetivos de seguridad y eficiencia de la compafia” y superaran las

expectativas del cliente interno.

Establecer los Temas Estratégicos del CMI

Con el objetivo de materializar la estrategia establecida es necesario definir los temas

estratégicos mas importantes en los que se enfocaran los objetivos estratégicos en el cuadro

de mando integral:

1.

Mantener y controlar el cumplimiento de los estandares de seguridad de la industria y
de la empresa.

Alcanzar la maxima eficiencia en los procesos a fin de entregar un servicio de excelente
calidad y generar satisfaccion y retencion de los clientes mas importantes identificados.
Posicionar a la Gerencia de Operaciones de vuelo como la Gerencia con los mejores

indices de eficiencia, clima laboral y satisfaccion de sus clientes internos.

Estos temas estratégicos globalizan todo el conjunto de temas estratégicos analizados

anteriormente en donde se da mayor énfasis en lograr eficiencia y seguridad de las operaciones

que concuerda con lo analizado en la Matriz de Estrategia global vs. Unidad de Negocio.
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2.6 Establecer Objetivos Estratégicos a cada Perspectiva del CMI

2.6.1 Perspectiva Financiera de la Gerencia de Operaciones de Vuelo

Las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia, su puesta en practica y
ejecucion estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Las medidas vy
objetivos de esta perspectiva juegan un papel doble, definen la actuacién financiera que
se espera de la estrategia y sirven como los objetivos y medidas finales de todas las

demas perspectivas del Cuadro de Mando.®’

Existen dos métodos para lograr incrementar el valor para los accionistas como se

muestra en el Grafico no. 20 a continuacion:

Grafico No. 20 Perspectiva Financiera

Valor sustentable
f——’ para accionistas ‘_ﬁ

Estrategla de productividad ‘ m ‘Estrategia de crecimiento de ingresos

ejora la estructura Aurmentar la
de costos tlizacion del active

Arpliar las
oportunidades
de ingreso

Mejorar el valor
de los dientes

La perspectiva financiera puede definirse a través de una estrategia de aumento de la
productividad al mejorar la estructura de costos o al aumentar la utilizacion del activo; o
una estrategia de crecimiento de ingresos al ampliar las oportunidades de ingresos o
mejorar el valor de los clientes.

El area de Operaciones enfocara sus esfuerzos en la estrategia de productividad para
Mejorar la estructura de costos y Aumentar la utilizacion del Activo. Dado que esta area
se encuentra dentro de los procesos productivos de la empresa, se buscara mejorar su
estructura de costos, reduciendo gastos innecesarios y tomando medidas para la
mejora de la utilizacién del activo fijo.De tal manera se contribuye a conseguir mayores
ratios de rentabilidad y de rendimiento sobre las inversiones. Es importante controlar el
costo unitario de la realizacion del trabajo o de produccién de resultados.® Los objetivos

estratégicos son los siguientes:

- Mejorar la estructura de costos.

- Mejorar la utilizacién de su activo fijo principal que son los pilotos.

%1 Kaplan, Robert S, David P. Norton. El Cuadro de Mando Integral, The Balanced Scorecard. Gestion
2000.com, Barcelona: 1997.

52 |BIDEM
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2.6.2 Perspectiva de los Clientes de la Gerencia de Operaciones de Vuelo

La creacién de una propuesta de valor diferenciada y sustentable es el nucleo de la
estrategia. Esta perspectiva representa la fuente que proporciona el componente de
ingreso de los objetivos financieros de la empresa. La perspectiva del cliente permite
que las empresas equiparen sus indicadores clave sobre los clientes — satisfaccion,
fidelidad, retencidon, adquisicién y rentabilidad- con los segmentos de clientes vy
mercado®.

La perspectiva del cliente busca determinar cual es la mejor propuesta de valor que el
area puede entregar a sus clientes internos como externos. La estrategia de una
propuesta de valor diferenciada debera enfocarse en uno de los siguientes aspectos

presentados en el Grafico no. 21.

Grafico no. 21 Perspectiva del Cliente

Atributos del Producto / Servicio Relacion Imagen

! 1

! |
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@ Calidad Disponibilidad i FEIEEEED O
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SATISFACCION CLIENTE

La Gerencia de Operaciones se enfocara en una de estas estrategias dependiendo del
tipo de cliente al que sirva, sus clientes van a ser Unicamente internos. A continuacién

se identificara a los clientes y sus necesidades.

2.6.2.1 Identificacién de clientes y sus necesidades
En la Tabla no. 19 se identifican a los clientes de cada proceso de la Gerencia
y se definen sus principales necesidades, esto se aplicd Unicamente a los

procesos productivos ya que son la cadena de valor de la Unidad de Negocio:

63 Kaplan, Robert S, David P. Norton. EI Cuadro de Mando Integral, The Balanced Scorecard. Gestion
2000.com, Barcelona: 1997.
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Tabla No. 19 Analisis Clientes y Necesidades

PROCESO CLIENTE INTERNO NECESIDADES

El proceso de seleccidon requiere de una planificacion exacta y
eficiente de pilotos a contratar para optimizar los recursos del
PLANIFICACION Seleccion proceso y cumplir con las expectativas comerciales.

El proceso de entrenamiento requiere una seleccién adecuada y
que cumpla con los requisitos para que el proceso cuente con
SELECCION Entrenamiento recursos de la mejor calidad.

El proceso de entrenamiento requiere una seleccién adecuada y
que cumpla con los requisitos para que el proceso cuente con
PROMOCION Entrenamiento recursos de la mejor calidad.

El proceso de Asignacién de Pilotos requiere que el proceso de
entrenamiento cumpla con los plazos requeridos para contar
ENTRENAMIENTO Asignacion Pilotos |con los pilotos para la programacion del rol.

La Administracién del rol requiere un proceso eficiente de
Administracién Rol |asignacion para evitar cambios y reprogramaciones

ASIGNACION PILOTOS /Pilotos

La operacion de vuelo requiere una correcta administracion
Operacién Vuelo/ [para que no se generen retrasos, cambios o mala calidad de la
ADMINISTRACION ROL Pilotos operacion.

El proceso de Gestidon requiere de todos los indicadores que
OPERACION VUELO Andlisis de Gestion |arroja la operacidn para su andlisis.

La alta gerencia busca la revision de todos los indicadores para
ANALISIS GESTION Alta Gerencia el monitoreo periddico de las operaciones.

En la Tabla no. 19 se puede observar que los clientes principales de la Gerencia son:

1. Pilotos: clientes importantes del area ya que de su desemperio depende la
operacion, ademas se invierten altas sumas de dinero en su entrenamiento y la
escasez de pilotos en el mercado lleva a buscar mayores beneficios y un clima
favorable para que no migren a otras compafiias.

2. Areas Operacionales: areas de la misma gerencia que requieren el INPUT de
otras areas de la Gerencia.

3. Alta Gerencia: cliente importante que monitorea las operaciones y define los

planes de la empresa para la planificacion.

2.6.2.2 Propuesta de Valor para sus Clientes

La Gerencia de Operaciones enfocara sus esfuerzos principalmente en su
cliente interno que son los Pilotos, por lo que se propone mejorar sus procesos
para evitar retrasos o no cumplimiento de los convenios, buscar un clima laboral
favorable dado la actividad de un piloto, conocer sus necesidades y buscar
maneras de retenerlos en la empresa por la inversién que representan. Otro

cliente importante son sus clientes internos, que al estar satisfechos en calidad y
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tiempo de respuesta de parte de sus proveedores internos se generara

satisfaccion del cliente interno de cada proceso de su cadena de valor.

En esta perspectiva se definen los siguientes objetivos estratégicos claves para

brindar un servicio diferenciado a los clientes definidos:

e Asegurar satisfaccion con los acuerdos establecidos.
e Evitar migracion de pilotos a otras compafiias.

e Mejorar la satisfaccion de los principales clientes.

2.6.3 Perspectiva de los Procesos Internos de la Gerencia de Operaciones

El valor se crea a través de los procesos internos de la Unidad de Negocio. Un proceso
es cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un insumo, le agregue valor a
éste y suministre un producto a un cliente externo o interno.®

Cada negocio tiene un conjunto unico de procesos para crear valor para los clientes y
producir resultados financieros. Segun Robert Kaplan y David Norton, un modelo
genérico de cadena de valor abarca tres procesos principales: Innovacion,
Operaciones, Servicio posventa. El proceso de innovacion de la unidad de negocio
investiga las necesidades, emergentes o latentes, de los clientes y luego crea los
productos o servicios que satisfaran esas necesidades. El proceso operativo, es el
segundo paso mas importante en la cadena genérica de valor interno, es donde se
producen y se entregan a los clientes los productos y servicios existentes y el servicio
post venta resuelve cualquier inconveniente que el cliente haya tenido con el producto o
servicio.

La cadena de valor de la empresa esta representada por los procesos productivos
analizados en el capitulo anterior. La cadena de valor para la Gerencia de Operaciones

de Vuelo se presenta en el Grafico no.22.

® Harrington. H.J. Mejoramiento de los procesos de la empresa. McGraw-Hill, Colombia: 1995




56

Grafico no. 22 Cadena de Valor Unidad de Negocio

4 e d T
Planificacién Promocion/ Entrenamie % oId TN m;:ilgn)ento
de Recursos Seleccidn _ﬁto ./\‘;uelo e

La descripcion de cada proceso se analizé en el capitulo anterior, los procesos de la
cadena de valor son criticos porque arrojan los indicadores mas importantes.

Se analizaron todos los procesos de la Gerencia y se calificé a cada uno en la Matriz
de contribucién de la Unidad de Negocio vs. La Estrategia General, esta tabla se

presenta en el Anexo no. 18. A continuacion los resultados en la Tabla no. 20:

Tabla no. 20 Procesos Criticos de la Unidad de Negocio

PROCESO

Planificacion Est. Operaciones solcriTico
Estandares Operacionales 11
Publicaciones 10
Certificaciones 10
Planificacion de Dotacion 15|CRITICO
Promocion Pilotos 15|CRITICO
Seleccién Pilotos 15|CRITICO
Entrenamiento de Habilitacion 15lcriTico
Asignacion de Pilotos 15|CRITICO
Administraciéon Rol de Vuelo 15|CRITICO
Operaciones de vuelo 17|CRITICO
Entrenamiento Recurrente 13
Gestion 13
Administracion 8

CRITICO PROCESO > 15
NeYeizlkale{el PROCESO < 15
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Como se puede observar en la Tabla no. 20, los procesos criticos son todos los
procesos productivos y un proceso habilitante que es la Planificacion Estratégica. Estos
seran los procesos mas importantes, y su desempefio e indicadores afectaran

directamente al cumplimiento de la estrategia del area.

Los objetivos estratégicos de esta perspectiva van a estar basados en tres aspectos

principales que son calidad, tiempo de entrega y costos.

e Mejorar la capacidad de respuesta entre procesos.
¢ Reducir los costos de la cadena de valor.
¢ Reducir los costos por no calidad y reproceso.

e Mantener los recursos necesarios para la operacion.

2.6.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento empresarial

Los objetivos establecidos en las perspectivas financiera, del cliente y de los procesos
internos identifican los puntos en que la organizacion ha de ser excelente. Los objetivos
de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento proporcionan la infraestructura que
permite que se alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes tres perspectivas. Los
objetivos de esta perspectiva son los inductores necesarios para conseguir unos

resultados excelentes en las tres primeras perspectivas del cuadro de mando®®.

Ademas de las inversiones tradicionales, las organizaciones deben invertir en su
infraestructura- personal, sistemas y procedimientos- si es que quieren alcanzar unos
objetivos de crecimiento financiero a largo plazo. Existen tres categorias principales de

variables en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

v' Las capacidades de los empleados: desarrollar las competencias
requeridas para el cargo, conocimiento de la satisfaccion del empleado y la

productividad del mismo.

v" Las capacidades de los sistemas de informacion: es poco probable que la
motivacién y la capacitacion de los empleados sea lo Unico necesario para alcanzar
los objetivos de las perspectivas de procesos y clientes; por lo que si los empleados
son mas eficaces va ser necesario disponer de informacioén excelente sobre los
clientes, sobre los procesos internos y sobre las consecuencias financieras de su

decisiones.

65 Kaplan Robert, Norton David. El Cuadro de Mando Integral. Ediciones Gestion 2000, Barcelona, Febrero 1997
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v La motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos%.

Los objetivos estratégicos estaran enfocados en los siguientes aspectos:
e Mejorar el nivel de clima laboral de los empleados de la Gerencia.
e Desarrollar las competencias del personal para mejorar el tiempo, la calidad
y el servicio.
e Vincular las metas personales con los objetivos estratégicos.
e Vincular el sistema de recompensa por desempefio a las metas personales.

e Mejorar los sistemas de informacion.

2.7 Disefio de Indicadores de Gestidn para cada Objetivo Estratégico

Se han generado una cartilla para cada indicador en donde se especifican las siguientes

caracteristicas que seran la base de medicion y control de cada uno:

Nombre del KPI: Se refiere al nombre del KPI (key performance indicator/indicador clave de
desempeno) que medira y garantizara el logro de los objetivos estratégicos de la Organizacion.

Todo KPI tendra un cédigo unico con el que sera identificado.
Definicidon: Se refiere a la descripcion detallada del KPI, su objetivo y alcance.

Forma de Calculo: Se incluye su formula de captura. Por ejemplo, el tiempo de ciclo puerta a
puerta: se refiere "al tiempo acumulado de las tareas medidas en horas (férmula), desde la

orden de produccién, hasta puesto el producto en bodega del cliente (alcance)” .

Frecuencia de Revision / Actuacién: Se refiere a la frecuencia con que el KPI se capturara,
analizara y se tomara decisiones con la informacion generada. Puede ser mensual, trimestral,
semestral, etc. Lo importante no es la frecuencia de captura de los datos, sino de toma de

decisiones con la informacion.

Fuente de Captura de Datos: Se refiere a las fuentes de captura de datos que se tendran
para cada uno de los KPI. Estas pueden ser un software existente, una base de datos, un

documento, un registro, etc.

Responsable: Se refiere al cargo de quién sera el responsable del desempefio y medicion del

Indicador.

A continuacion se presentan los KPIs para cada objetivo estratégico establecido segun la

perspectiva:

66 IBIDEM
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Indicadores Perspectiva Financiera
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Los indicadores que se usaran para medir los objetivos estratégicos de la perspectiva

financiera se presentan en las Tablas no. 21 y no.22.

Tabla no. 21 Cartilla KPI F-01

OBJETIVO
ESTRATEGICO

INDICADOR

Mejorar estructura de
costos

Costo total Operacién para los Asientos por
Kilémetros ofrecidos

ITEM DESCRIPCION

Nombre F-01
Es el costo de toda la Operacion, incluye
Costos Fijos y Costos Variables de un
periodo determinado para los asientos por
kilbmetros ofrecidos por la empresa en el
periodo definido.

Definicién

Forma de Célculo

(ZT, Costos Fijos Totales+Y 1, Costos Variables totales)

ASK
*ASK = Asientos por kildmetro ofrecido en

el periodo n

Responsable

Gerente de Operaciones

Frecuencia de
medicion

Mensual

Fuente de Informacién

Reportes del Sistema (SAP)

Tabla no. 22 Cartilla KPI F-02

OBJETIVO
ESTRATEGICO

INDICADOR

Aumentar la Utilizacion
del Activo

Costo de Baja productividad

ITEM DESCRIPCION

Nombre F-02
Es el costo de mantener dotacion con baja
productividad.

Definicién

Forma de Calculo

(#pilotos extras *
costo empresa pilotos ),

Responsable

Gerente de Operaciones

Frecuencia de
medicioén

Mensual

Fuente de Informacién

Archivo Productividad Mensual
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2.7.2 Indicadores Perspectiva de los Clientes

Los objetivos de la perspectiva de los clientes buscan aportar a los objetivos financieros al
alcanzar una alta satisfaccion de los pilotos con los servicios de la Gerencia por la alta
inversion que representan, y ademas busca que los clientes internos estén satisfechos con
el servicio que entrega cada una de las areas. Los indicadores con los que se mediran los

objetivos estratégicos establecidos se presentan en las Tablas no.23, no.24 y no. 25.

Tabla no. 23 Cartilla KPI C-03

OBJETIVO
ESTRATEGICO

INDICADOR

Asegurar satisfaccion
con los acuerdos
establecidos

Nivel de satisfaccion del cliente interno.

ITEM DESCRIPCION

Nombre C-03
Es el nivel de satisfaccion del cliente
interno con los estandares establecidos en
cada proceso, capacidad de respuesta,

Definicion calidad del servicio, etc.

Forma de Calculo

no.respuestas positivas
*

100

total respuestas

Responsable

Gerente de Operaciones

Frecuencia de
medicion

Semestral

Fuente de Informacién

Encuesta de Satisfaccion

Tabla no. 24 Cartilla KPI C-04

OBJETIVO
ESTRATEGICO

INDICADOR

Evitar migracion de
Pilotos a otras

empresas. % de retencion de pilotos.
ITEM DESCRIPCION
Nombre C-04
Porcentaje del total de pilotos que se
quedan en la compania una vez
Definicién contratados.

Forma de Calculo

no.pilotos en rol

* 100

total pilotos contratados

Responsable

Gerente de Operaciones

Frecuenciade
medicion

Semestral

Fuente de Informacién

Base de Datos Pilotos
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Tabla no. 25 Cartilla KPI C-05

OBJETIVO
ESTRATEGICO INDICADOR
Mejorar satisfaccion Productividad de los Pilotos de la empresa
cliente interno por material y cargo.
ITEM DESCRIPCION
Nombre C-05
Es el promedio de horas de vuelo que cada
piloto segun su cargo y tipo de material
aporta a la compania en un periodo
Definicién determinado.
(no.de horas de vuelo producidas*configuracion vuelo)
Forma de Célculo total pilotos productivos
Responsable Gerente de Operaciones
Frecuencia de
medicién Mensual
Fuente de Informacién | Archivo Productividad Mensual.

2.7.3 Indicadores Perspectiva de los Procesos Internos

Los objetivos de la perspectiva de los procesos internos buscan la satisfaccion del cliente
interno a través de mejorar la calidad y eficiencia de los procesos para que mejore el flujo de
trabajo y los resultados. De igual forma, busca la reduccion de costos a través de mejoras a
los procesos, disminucién de gastos de no calidad y reproceso, tiempos de entrega y

cumplimiento de estandares. Se presentan los indicadores en las Tablas no. 26 a la no.30.

Tabla no. 26 Cartilla KPl P-06

OBJETIVO

ESTRATEGICO INDICADOR

Mejorar la capacidad de
respuesta entre

procesos. Tiempo de ciclo de la Fabrica
ITEM DESCRIPCION
Nombre P-06

Es el tiempo promedio que toma a la Fabrica
Ecuador en habilitar en un tipo de aeronave a un
piloto para servir como recurso productivo a la
empresa, desde su ingreso en el proceso de
seleccion hasta la planificacion de las actividades de
Definicién vuelo.

Forma de Calculo Z promedio duraciOn procesos

Responsable Gerente de Operaciones
Frecuencia de
medicidn Mensual

Fuente de Informacién | Reporte de duracion cursos.




Tabla no. 27 Cartilla KPl P-07

Reducir costos de
la cadena de valor

Costo Total / Horas de Vuelo

Nombre P-07
Es la sumatoria de los costos de la Tripulacién de mando ( Costos fijos de
las Tripulaciones + Costos Variables de la Operacion + Costos de
personal administrativo) dividido para el total de horas de vuelo
Definicién producidas por la empresa en el periodo determinado.

Forma de Célculo

™o Costos Fijos + Y.L, Costos Variables + Y,i-, Costos Fijos personal adm
HBTs

Responsable

Gerente de Operaciones

Frecuenciade

medicién Mensual
Fuente de
Informacién Sistema SAP / Reportes sistema

Tabla no. 28 Cartilla KPl P-08

Mantener los recursos
necesarios para una
operacion segura y
eficiente.

Dotacion Habilitada Total por material

Nombre P-08
Es el numero de pilotos listos para operar un vuelo,
no contempla pilotos en entrenamiento, fuera de
Definicién estandar por desempefio y/o con licencia médica.

Forma de Calculo

n

Z pilotos habilitados por material

i=0

Responsable

Gerente de Operaciones

Frecuencia de
mediciéon

Mensual

Fuente de Informacién

Base de Datos Tripulacion Mando
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Tabla no. 29 Cartilla KPlI P-09

Mantener los recursos
necesarios para una
operacion segura y

eficiente. % DE HABILITACION
Nombre P-09

Es el porcentaje de pilotos que poseen todas las
habilitaciones, convalidaciones y demas requerimientos
para la operacion de un vuelo.

Definicién
no.de pilotos contodas las habilitaciones requeridas
. - x100
Forma de Calculo total pilotos
Responsable Gerente de Operaciones
Frecuencia de
medicion Mensual

Fuente de Informacién | Base de Datos Tripulacion Mando

Tabla no. 30 Cartilla KPI P-10

Reducir los gastos por
reprocesos por
entrenamiento Costo de Reprocesos por entrenamiento.

Nombre P-10

Es el costo total de tener pilotos con bajo
desempefio, re programaciones por cancelacion de
entrenamientos.

Definicion

Forma de Calculo Z Costos de Re entrenamientos

Responsable Gerente de Operaciones
Frecuencia de mediciéon | Semestral
Fuente de Informacién | Reportes de entrenamiento

2.7.4 Indicadores Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento buscan mejorar el clima laboral
para motivar al personal, incrementar el nivel de competencias del capital humano para

aportar de mejor forma a la mejora de los procesos internos, y mantener sistemas de



informacion eficientes. Los indicadores con los que se mediran los objetivos estratégicos se

presentan en las Tablas de la no. 31 a la no. 34.

Tabla no. 31 Cartilla KPI A-11

Mejorar el nivel de clima

laboral.

Nivel de clima laboral

Nombre

A-11

Definicion

Es la diferencia entre el porcentaje de respuestas
positivas y negativas de una encuesta sobre
diferentes aspectos que evallan las condiciones de
trabajo, los beneficios, la remuneracion y otras
caracteristicas que el empleado enfrenta en su medio
laboral.

Forma de Célculo

Y%repuestas positivas — % respuestas negativas

Responsable

Gerente de Operaciones

Frecuencia de
medicién

Anual

Fuente de Informacién

Encuesta de Clima Laboral

Tabla no. 32 Cartilla KPl A-12

Desarrollar las
competencias del
personal

% cumplimiento de malla de competencias.

Nombre A-12
Es el porcentaje de cumplimiento de la malla de
competencias establecido para cada cargo.
Definicién

Forma de Célculo

%capacitaciones realizadas
— % capacitaciones no realizadas

Responsable

Gerente de Operaciones

Frecuencia de
medicion

Semestral

Fuente de Informacién

Checklist de malla de competencias personal.




Tabla no. 33 Cartilla KPl A-13

Mejorar sistema de
recompensa No. de metas con recompensa al 100%

Nombre A-13

Es el porcentaje de empleados que reciben un bono
econdémico por un desempefio satisfactorio

Definicién
no.personas que reciben bono
. * 100
Forma de Calculo no.total personal
Responsable Gerente de Operaciones
Frecuencia de
medicion Anual

Fuente de Informacion | Reporte de bono de gestion.

Tabla no. 34 Cartilla KPI A-14

Mejorar los sistemas de
informacion % de documentacion actualizada

Nombre A-14

Es el porcentaje de registros, publicaciones y
documentos que estan actualizados.

Definicién
no.registros actualizados
. - — * 100
Forma de Calculo total no.de registros oficiales
Responsable Gerente de Operaciones
Frecuencia de
medicién Mensual

Fuente de Informacion |Base Maestra de Registros

65
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A continuacion se presenta en la Tabla no.35 un resumen de los objetivos estratégicos por cada

perspectiva y sus respectivos indicadores de desempefio:

Tabla no. 35 Resumen de Objetivos Estratégicos por cada Perspectiva del cmi®

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Perspectivas Objetivos Estratégicas

1. Mejorar la Estructura de Costos Costo Total / ASK

FINANCIERO

2. Aumentar la Utilizacién del Activo Costos de baja productividad

3. Asegurar satisfaccion con los acuerdos % satisfaccion del cliente
establecidos | interno

4. Evitar Migracion de pilotos a otras empresas. % De Retencion de Pilotos

CLIENTES

5. Mejorar satisfaccion del cliente interno Productividad

Tiempo de ciclo de Fabrica

6. Mejorar la capacidad de respuesta entre procesos.

Dotacion Habilitada

. % de Habilitacion
7. Mantener los recursos necesarios para una

operacion segura y eficiente.

PROCESOS INTERNOS

Costo de Reprocesos por
entrenamiento.

Costos por hora de vuelo
8. Reducir los gastos de la cadena de valor

Nivel de Clima Laboral

9. Mejorar el nivel de clima laboral.

% cumplimiento de malla de|
10. Desarrollar las competencias del personal para competencias.
mejorar el tiempo, la calidad y el servicio.

% de personas que reciben
bono por desempefio|

11. Vincular el sistema de recompensa por desempefio satisfactorio

a las metas personales.

CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE

% de registros actualizados

12. Mejorar los sistemas de informacion.

7 Elaboracion Propia
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2.8 Establecer Metas para los indicadores propuestos

Para el establecimiento de metas de los indicadores de gestion propuestos es necesario
conocer si los indicadores se han medido anteriormente y con qué datos se cuenta. A
continuacion se presentan los indicadores del CMI que no poseen datos histéricos y se

proponen unas iniciativas para medirlos, estos se presentan en la Tabla no.36.

Tabla no. 36 Iniciativas para la medicion

OBJETIVOS ESTRATEGICOS . INICIATIVAS PROPUESTAS
KPI's

Objetivos Estratégicas

2. Aumentar la Utilizacién del Activo Costos de baja productividad

Reestructurar la Parrilla para el calculo de
Capacidad Operativa

3. Asegurar satisfaccion con los

R % satisfaccion del cliente interno
acuerdos establecidos

Generar encuesta de satisfaccion y
procedimiento.

Clientes Financiera

Costo de Reprocesos por
8. Reducir los gastos de la cadena de entrenamiento. Generar procedimiento para definir gastos de
valor reprocesos.

10. Desarrollar las competencias del
personal para mejorar el tiempo, la
calidad y el servicio.

Procesos
Internos

Proyecto de levantamiento de mallas de
competencias, seguimiento y mapeo de
mandos medios

% cumplimiento de malla de
competencias.

Proyecto de vinculacion de los incentivos
econdmicos con el desempefio de las metas
personales alineadas alos objetivos
estratégicos.

% de personas que reciben bono
por desempefio satisfactorio

11. Vincular el sistema de recompensa
por desempefio a las metas personales.

Crecimiento y Aprendizaje

% de registros actualizados
Proyecto de Integracion de los sistemas de

12. Mejorar los sistemas de informacién. informacion.

Una vez que se puedan medir todos los indicadores se tendran metas para todos los

indicadores propuestos.

2.9 Establecer Medios para el cumplimiento de las metas establecidas

Para el control de las iniciativas establecidas para cada objetivo estratégico, se deberan controlar
dentro del CMI identificando la iniciativa, el responsable de su implementacién, su fecha de inicio
y fin. En el Anexo no. 19 se presentan las iniciativas que han sido priorizadas antes de definirse
como medios para alcanzar las metas establecidas, la forma de priorizar las iniciativas es a

través de una matriz de Priorizaciéon que se presenta en el Anexo no. 20.
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CAPITULO 3 Verificacion del Sistema Propuesto

3.1

Mapa Estratégico: Relacion Causa — Efecto

El Mapa Estratégico de un Cuadro de Mando Integral es una arquitectura genérica que
sirve para describir una estrategia. Este deja bien explicitas las hipétesis de la estrategia,
cada uno de los indicadores de un CMI se encajan en una cadena de relaciones causa—
efecto que conecta los resultados deseados de la estrategia con los inductores que los
haran posibles.68 El Mapa Estratégico describe la receta para combinar los activos
intangibles de habilidades, tecnologias y clima empresarial con proceso internos a fin de
obtener resultados tangibles como fidelidad del cliente, crecimiento de ingresos vy
rentabilidad. De esta manera, el CMI proporciona el marco para medir y gestionar

estrategias basadas en el conocimiento.®

El Grafico no. 23 que se presenta a continuacion muestra el Mapa Estratégico propuesto
para el area en estudio, en este mapa se proponen las posibles relaciones causa-efecto

entre los objetivos estratégicos definidos por cada perspectiva.

El objetivo de este capitulo es el comprobar que esta hipétesis de relaciones causa- efecto
es correcta. Ademas, se buscara conocer la intensidad de las relaciones de un indicador
con otro. Esta informacion sera de utilidad para realizar predicciones del sistema de
indicadores y establecer tendencias del comportamiento de los indicadores en diferentes

escenarios.

:Z Kaplan R, Norton D. Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral. Gestiéon 2000. Barcelona, 2001.
IBIDEM
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Grafico no. 23 Mapa Estratégico / General Causa y Efecto
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Verificacién del Mapa Estratégico

La verificacion del Mapa Estratégico se realiza con el objetivo de que no se usen

indicadores y relaciones que no induzcan acciones efectivas y viables en el sistema.

El grafico no. 24 presenta el flujograma de verificacion del Mapa Estratégico que se usara

para la aplicacién de la metodologia de verificacion.




Gréfico no. 24 Diagrama de Flujo de la etapa de Verificacion del Mapa Estratégico’
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Este diagrama traduce las relaciones causa y efecto definidas anteriormente y clasifica a los

’® Cardona, Dilia. Modelo de Indicadores para el Despligue de la Estrategia de Calidad, Universidad de los

Andes.
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Variables motrices: Son los indicadores explicativos que condicionan el resto del sistema,
éstas estan representadas por los indicadores de la perspectiva del Talento Humano.
Variables reguladoras, son medianamente motrices y /o dependientes, que para este caso
estan representadas principalmente por los indicadores de las perspectivas de Procesos.
Variables resultantes, poco motrices y muy dependientes cuya evolucion se explica por las
variables motrices y reguladoras, representadas en los indicadores de las Perspectivas de
Clientes.

Variables Estratégicas Claves: son variables muy motrices y muy dependientes. Cualquier
accion sobre estas variables repercutira sobre las otras y tendra un efecto “boomerang”

sobre ellas mismas’”.

Para la verificacion se usaran dos metodologias, MIC-MAC para verificar el grado de
Motricidad y la fortaleza de las relaciones a través de Modelos de Regresion Lineal. Con
estos dos resultados se puede verificar que las relaciones causa y efecto definidas por
expertos del area estéan de la mano de las relaciones encontradas segun un modelo
matematico; en caso contrario se puede revisar nuevamente las consideraciones
tomadas para la definicion de las relaciones y/o considerar nuevas relaciones

importantes.

A continuacién en el Grafico no. 25 se presenta el modelo del diagrama del Plano de

Motricidad — Dependencia al clasificar a los indicadores propuestos en el modelo:

" Cardona, Dilia. Modelo de Indicadores para el Despligue de la Estrategia de Calidad, Universidad de los

Andes.
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Grafico no. 25 Plano de Motricidad- Dependencia
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3.2.1.1 Andlisis Estructural MIC - MAC

Para la verificacion del grado de Motricidad se usara el analisis estructural MIC-MAC.
Empleando este método se utiliza el grado de motricidad de un indicador causa sobre un
indicador efecto para determinar la importancia de la relacion causal entre dos

indicadores. El grado de Motricidad es el nimero de veces que el indicador i ha incidido
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en el indicador j, por lo tanto equivale al grado de motricidad que el indicador i tiene
sobre el indicador j. El objetivo es verificar que las relaciones con altas motricidades de
acuerdo a MIC-MAC estén consideradas en el Mapa Estratégico y que sean consistentes

con las relaciones de causalidad establecida.”

MIC-MAC permite, a partir de una lista de variables estructurales y una matriz que
representa las influencias directas entre las variables, extraer e identificar las variables

claves del problema estudiado”®.

Las fases que se aplicaran son las siguientes:

- listado de las variables,
- la descripcién de relaciones entre variables, y

- la identificacion de variables clave.

Fase 1: Listado de las variables

La primera etapa consiste en enumerar el conjunto de variables que caracterizan el
sistema estudiado y su entorno.

En el caso de esta investigacion se usaran las variables definidas en el CMI dado que
han sido consensuadas con los actores de los procesos del area. Los indicadores

definidos se presentan en la Tabla no. 37.

72 Cardona, Dilia. Modelo de Indicadores para el Despligue de la Estrategia de Calidad, Universidad de los
Andes.
3 IBIDEM
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Tabla no. 37 Indicadores del Cuadro de Mando

LISTA DE INDICADORES

KPI's

Costo Total / ASK
FINANCIERO Costos de baja productividad
% satisfaccion del cliente interno
CLIENTES % De Retencién de Pilotos
Productividad
Tiempo de ciclo de Fabrica

Dotacién Habilitada

% de Habilitacion
Costo de Reprocesos por
entrenamiento.
Costos por hora de vuelo
Nivel de Clima Laboral
% cumplimiento de malla de
3= "[IS\REORE competencias.
AN SN BIVZNISE 9 de personas que reciben bono por
desempefio satisfactorio
% de registros actualizados

PROCESOS
INTERNOS

Fase 2: Descripcion de relaciones entre las variables

En esta fase se realiza el disefio de las posibles conexiones entre los indicadores definidos para
el Cuadro de Mando. Estas conexiones seran la hipdétesis preliminar para las relaciones de
causalidad en el modelo. Con ello se determina entre cuales indicadores es posible establecer
relaciones causales, aunque aun no se identifique el sentido de estas relaciones, es decir,
aunque no se distinga cual es el indicador causa y cual el indicador efecto de la relacion’.

Se recomienda que la relacion entre cada indicador se la debe definir en base al criterio experto
de los duefios del proceso. Con este método no solo se determinara el sentido de las relaciones
propuestas en la hipotesis de la estrategia, pero ademas mediante el uso de la matriz de analisis
estructural que interconecta todos los indicadores uno a uno, se verificara la existencia de

nuevas relaciones, que probablemente no se habian tomado en cuenta.

™ Cardona, Dilia. Modelo de Indicadores para el Despligue de la Estrategia de Calidad, Universidad de los
Andes.
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Por cada pareja de variables, se plantean si existe una relacién de influencia directa entre la

variable i y la variable j. Si no existe relacion, anotamos 0, en el caso contrario, se cuestiona si

esta relacion de influencia directa es: *°

e Débil =1
e Mediana =2
e Fuerte=3

e Potencial =4

En el Anexo no.21 se presenta la aplicacion del analisis estructural MIC-MAC, se ha obtenido
para cada indicador el grado de motricidad y el grado de dependencia. El grado de motricidad
asignado a cada indicador refleja la influencia que este puede tener en el sistema y el grado
dependencia asignado indicada que tanto pueden estar los indicadores dependientes

influenciados o explicados por los indicadores motrices.

El Grafico no. 26 presenta unicamente las relaciones mas fuertes encontradas en el analisis
MIC-MAC:

75Lipsor, MICMAC: Plantear las buenas preguntas e identificar las variables clave <

http://www.3ie.fr/lipsor/lipsor_es/micmac_es.htm>
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Gréafico no. 26 Indicadores con Relaciéon Fuerte
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Fase 3: identificacion de las variables clave con el Mic Mac

Esta fase consiste en la identificacion de variables clave, es decir, esenciales en el modelo. Las
variables o indicadores mas importantes seran aquellas que se identifiquen por ser muy motrices
o muy dependientes, esto se realizé en base a un puntaje > a 20 en la matriz de analisis MIC-

MAC; a continuacion se presenta la clasificacion:

INDICADORES DEPENDIENTES
e Costo/Ask
¢ Nivel de Satisfaccion del Cliente Interno
¢ % de Retencién de Pilotos
e Costo/ Hora de Vuelo

e indice de Clima Laboral

INDICADORES MOTRICES

e % de acuerdos que cumplen la meta

Tiempo de ciclo de la Fabrica

Productividad Pilotos

indice de Nivel de Competencias

3.2.2 Modelo de Grado de las Relaciones del Mapa Estratégico

Conociendo la influencia de cada uno de los indicadores sobre los demas a través del analisis
estructural ahora se busca definir qué tan fuerte es la relacion entre cada uno de estos
indicadores.

El grado de relaciones del Mapa Estratégico se medira a través de una regresion lineal; éste es
el conjunto de técnicas estadisticas empleado para medir la intensidad de la asociacién entre
dos variables. El principal objetivo del analisis de correlacion consiste en determinar que tan
intensa es la relacién entre dos variables. Una herramienta para iniciar este analisis es el mostrar
los datos en un diagrama de dispersion el mismo que se lo realizara a través de los datos
histéricos de cada uno de los indicadores del Cuadro de Mando’®.

El Diagrama de Dispersion es aquel grafico que representa la relacién entre dos o mas variables,
en éste se pueden distinguir la Variable Dependiente que es la variable que se predice o calcula
cuya representacion es “Y” y las Variables Independientes que son aquellas que proporcionan

las bases para el calculo cuya representacion es: Xi.

® Baca, Sandara Ysolina. Regresion y Correlacion. Universidad Inca Garcilaso de la Vega. Lima,

Noviembre 2005 < www.monografias.com>
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La correlacion entre dos variables esta determinada por el coeficiente de correlacion que
describe la intensidad de la relacién entre dos conjuntos de variables de nivel de intervalo. El
valor del coeficiente de correlacion puede tomar valores desde menos uno hasta uno, indicando
que mientras mas cercano a uno sea el valor del coeficiente de correlacién, en cualquier
direccion, mas fuerte sera la asociacion lineal entre las dos variables. Mientras mas cercano a
cero sea el coeficiente de correlacion indicara que mas débil es la asociacidon entre ambas
variables. Si es igual a cero se concluira que no existe relacidon lineal alguna entre ambas
variables.

El modelo tendra como hipotesis que el costo total de produccion de una hora de vuelo (variable
dependiente) estara relacionada a varias variables independientes ya que muchos factores
influyen en el comportamiento de la variable de interés. Se tratara de comprobar que mientras
mayor es el nivel de competencias de las personas, mayor su nivel de clima laboral, mientras
mas personas son compensadas y mientras mejores son los sistemas de informacion; se
obtendran mejores resultados en los procesos productivos lo que representa mejorar la
capacidad de respuesta del ciclo de fabrica, reducir los costos de no calidad en el entrenamiento
y mantener los recursos adecuados para una operacion eficiente y segura. Si los procesos
productivos se encuentran bien se podra mejorar la satisfaccion del cliente interno, evitando asi
la rotacién de personal y ademas manteniendo una buena productividad de los pilotos que es
decisivo en su nivel de satisfaccion en la compania.

Antes de aplicar el modelo se revisara el Marco Tedrico del concepto de Regresion Lineal. Se
define como un procedimiento mediante el cual se trata de determinar si existe o no relacion de
dependencia entre dos o mas variables. Es decir, conociendo los valores de una variable
independiente, se trata de estimar los valores, de una o mas variables dependientes.

La regresion en forma gréfica, trata de lograr que una dispersion de las frecuencias sea ajustada
a una linea recta o curva.

La regresion puede ser Lineal y Curvilinea o no lineal, ambos tipos de regresion pueden ser a su

vez:

e Regresion Simple: Este tipo se presenta cuando una variable independiente ejerce
influencia sobre otra variable dependiente. Ejemplo: Y = f(x)

e Regresion Multiple: Este tipo se presenta cuando dos o mas variables independientes

influyen sobre una variable dependiente. Ejemplo: Y = f(x, w, )"’

El analisis se enfocara en la regresion multiple la misma que tiene la forma de:

Y = f(Xy, Xy o Xp) + € 1)

En donde e representa el “componente de error”.

""Miller B. Robert. Wichern Dean. Intermediate Business Statistics.University of Wisconsin, Winsconsin, 1942
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Ademas la funcidn de regresién puede ser escrita también de la siguiente forma:
fX1, Xz Xp) = Po+ BrXs + o +BpXp (2)

En donde B representa el parametro que definira la intensidad de la relacién de las variables

independientes con la dependiente.

Dado que es la primera vez que se proponen la mayoria de los indicadores del Cuadro de Mando
Integral, algunos de los indicadores no poseen datos historicos o no se han registrado muchos
de ellos se presentan iniciativas para medir los mismos y generar datos. Para la generacién de
datos, en el capitulo anterior se propusieron varias iniciativas.

Para la comprobacion de la hipétesis de los indicadores del CMI se pudieron conseguir
Uunicamente datos histéricos de 4 afos para los indicadores que se estaban midiendo, de todas
formas se corri6 el modelo a través de Minitab tomando en cuenta Unicamente estos
indicadores.

El modelo no pudo correrse para estimar los parametros § y conocer la intensidad de la relacién
de la variable dependiente con las variables independientes. La razén se basa en que el
sistema tiene menos datos histéricos que numero de variables, de todas formas se revisara al
modelo de regresién multiple usando algebra matricial para entender lo sucedido, la explicacion
se toma del modelo de regresion multiple del libro de Intermediate Business Statistics de Robert
B. Miller y Dean W. Wichern.

3.2.2.1 Modelo de Regresion Mdltiple

El modelo de Regresion Multiple supone que existe n observaciones de la variable Y
correspondientes a n grupo de valores para la variable independiente X;;, X;; ... X, i=1,2,3....n.
Usando las dos ecuaciones anteriores se relaciona el valor de cada Y al correspondiente valor

de X como a continuacion:

YiBosB1 X114 + B2 X1z + - + .Bp X1p t e
Yo-Bo+B1 Xa1 + B2 Xpp + -+ + :Bp Xop + €

Yn=:80+ﬁl an + :82 XnZ + -t Bp an + ey

O equivalente a:
Yi=Bo+P1Xin + B2 Xip + - + ﬁp Xip+ e, i =12,...,n (4)
Usando las ecuaciones continuacién se presenta al grupo de ecuaciones del modelo, escrito en

forma matricial:
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Y, 1X11 X1o X7 [Bo] ey
Va| 2|1 Xor Xoo o Xap | (Br]  |e2 ©)
Vol (1% Xy X | 185] Lo
O en resumen
Y=X B + e (6)
(nx1)  [nx(p+1)] [(p+1)x1]  (nx1)

En donde Y es el vector de los valores de la variable dependiente, X es la matriz que contiene
los valores de las variables independientes, B es el vector de los parametros y e es el vector de
los componentes de error que se asumen que no estan en correlacion con la media cero y
varianza comun ¢2. Si X, es una columna de vectores de unoy X;i = 1,2, ...,p, sea una columna
vector de valores de las variables independientes entonces la matriz X tiene la forma:

X = (Xo, Xy, .. Xp) (7
Por lo que se puede expresar también como:

Y = BoXo + BrXy+ -+ BpXp + (8)

Para obtener los pardmetros 8 y conocer la intensidad de la relacion de cada variable se realiza
el procedimiento de cuadrados minimos. Contando con todos los datos, se escogen como
estimados de f,, f,, --- B como aquellos valores que minimiza la suma de la desviacion de las Ys

para sus valores correspondientes dados en la funcion de regresion:

SBosBrs - Bp) = TV — E(Va| X1 Xz o Xip)]” 9)
SBosBry - Bp) = Xis(Yy = Bo — BiXi— —BpXip) (10)
S(Bo, By, - Bp) = TPy €2 (11)

Diferenciando a S(B,, 81, .--Bp) con respecto a cada parametro se produce un set dep +1

ecuaciones y p+1 desconocidos. Si cada una de las p+1 funciones

95(Bo.B1,--Bp)

T , 1 =0,1,2,..p se iguala a cero, se tiene un resultado de ecuaciones simultaneas que
1

pueden ser resultas por el punto estacionario (BO,BI, ...[?P). Se muestra que de hecho este punto
minimiza S(By, By, ... B) de tal forma que (o, i, .. fp) son los minimos cuadrados. La ecuacion

simultanea de este punto estacionario puede ser escrita en forma de matriz:

X X)p=XxvY (12)
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Estas ecuaciones son conocidas como ecuaciones normales. Consecuentemente, si de hecho

x X)_1 existe, se puede decir que los cuadrados minimos existen y tienen la siguiente

representacion:

f=(xx)"xY (13)

Esta expresiéon encontrada es muy importante en los analisis de regresion ya que es la expresion
para el calculo de los minimos cuadrados de cualquier regresion multiple de los modelos
lineales. Una vez que se haya especificado la matriz de las X y el vector Y, la expresién f =

(Bo, B, - Bp)” puede ser determinada al realizar la operacion indicada.

Se presenta el modelo anterior con el objetivo de demostrar que para obtener el vector de

parametros B y entender la intensidad de la relacion entre variables es necesario que existan
. . e . . -1 . . . s

suficientes datos histéricos para que la Matriz (X X) exista, sin esta condicidon no se puede

resolver el sistema y la hipétesis de la estrategia no puede ser comprobada.

Por el momento, hasta que no se tengan un histérico de datos no se podra comprobar el

sistema, por lo que se mantendran los resultados encontrados con el modelo MIC-MAC.
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CAPITULO 4 MODELO DE IMPLEMENTACION DEL BALANCE SCORECARD

4.1

Ejecucion de la Gestion de la Estrategia

No basta con la definicion de un cuidadoso, claro y enfocado plan estratégico, no es
suficiente la determinacion de objetivos, metas, indicadores, proyectos y presupuestos;
para obtener los resultados deseados se requiere de un proceso sistematizado de
seguimiento, retroalimentaciéon y tutoria de parte de las gerencias, jefaturas vy
supervisiones de todos los niveles para “que las cosas se hagan“ vy para que la
ejecucion de la estrategia sea una verdadera Cultura Organizacional78.

La mayoria de las organizaciones tiene problemas al ejecutar sus estrategias, menos del
10% de las estrategias formuladas en forma efectiva son ejecutadas de la misma forma.
Solo el 15% de los 794 programas revisados en el afo fiscal 2005 fueron calificados
como efectivos.”

Se realizd una investigacién de la Universidad de Harvard y se identificaron cuatro
barreras a la Implementaciéon de la Estrategia, las mismas que se analizd su presencia

en el area en estudio:

Barrera de la Vision: Unicamente el 5% de la fuerza laboral entiende la
estrategia. Esta barrera es la principal debilidad del area en estudio y de la
empresa en general, la estrategia llega Unicamente a los ejecutivos y no se ha

establecido un procedimiento para trasladar la estrategia a todos los niveles.

Barrera Gerencial: El 85% de los equipos ejecutivos dedican menos de una hora
al mes al dialogo sobre la estrategia. Como se menciond anteriormente, no existe
un procedimiento establecido a nivel de toda la empresa para que los Gerentes de
area comuniquen la estrategia a todos los niveles, por lo tanto no existen definidos
los parametros de frecuencia para realizar reuniones de comunicacion estratégica.
Cabe recalcar que existe una reunién trimestral en donde la Gerencia General
comunica los planes que tiene la empresa, y es de asistencia opcional por lo que
no todos asisten y no se evalla si la estrategia se trasmitié exitosamente a los

asistentes.

Barrera del Personal: Sélo el 25% de los gerentes tienen incentivos atados a la
estrategia. En el caso de la empresa existe un incentivo llamado “bono de

desempefio”, el mismo que tiene como objetivo el cumplimiento de las metas

8 Reynoso, Alvaro. El Proceso de Coaching Palanca Impulsora para crear una Cultura de Ejecucion.
Notilink. StrategyLink
& Kaplan, Robert S. Congreso de Balance Scorecard. Octubre, 2008.
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establecidas anualmente. La gerencia de cada area realiza una evaluaciéon de
desempefio de las metas establecidas a comienzos de periodo y en base a esta
evaluacion se define el % de bono que recibe. Se evidencia que el sistema posee

las siguientes deficiencias:

» Las metas no estan alineadas a los objetivos estratégicos de la gerencia, cada
persona establece sus metas y muchas de estas no estan alineadas a la
estrategia de la empresa.

» Las metas establecidas son de caracter cualitativo y no cuantitativo, por lo que
no existe una evaluacién mas precisa.

» No existe un seguimiento peridédico formal del avance de las metas de cada
persona.

» El personal no tiene conocimiento del funcionamiento del bono por lo que no
representa un factor de motivaciéon para lograr el cumplimiento de cada una de

las metas establecidas.

e Barrera de Recursos: El 60% de las organizaciones no relacionan los presupuestos a la
estrategiaao. En este sentido las Vicepresidencias de la empresa revisan directamente el
presupuesto de cada Gerencia para aprobarlo. Dado que la Alta Gerencia si estan
conscientes de la estrategia de la empresa, se hace una revisién y posterior aprobacién
en base a estos lineamientos. La debilidad del proceso de presupuesto es que no se
realiza una reunioén previa a la elaboracién del presupuesto para definir la estrategia de
la empresa, posteriormente entrega a los responsables de crear el presupuesto de los
lineamientos alineados a la estrategia y no existe seguimiento durante la realizacion del

mismo.

4.1.1 Aplicacion de Encuesta para determinar grado de barreras

Con el objetivo de analizar cada una de estas barreras en el area en estudio y conocer
como se debe ejecutar el plan de implementacion, se propone realizar una encuesta que
debera ser enviada a todos los niveles del area para identificar a las barreras mas
importantes y atacarlas al momento de la implementacion. La encuesta se presenta en el
Anexo no. 22.

Esta encuesta usa una escala bipolar de 5 puntos por ser mas facil de administrarla al
personal para conocer los atributos de las barreras en cuestion. Este tipo de encuestas
ayudan a dar una direccidon general en cuanto a mejoras. Se aplico la encuesta a 20
miembros del area, de diferentes cargos, y se obtuvieron los siguientes resultados que se

presentan en el Grafico no. 27.

8 |BIDEM
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Grafico no. 27 Resultados de Encuesta sobre Barreras para la Implementacién del CMI

BARRERA DE LA VISION BARRERA DE LA BARRERA DEL BARRERA DE RECURSOS
GERENCIA PERSONAL

M Tot. De Acuerdo H De acuerdo i Neutro ©Endesacuerdo B Tot. En desacuerdo

Se puede identificar que para la Barrera de la Vision las respuestas estan en el lado positivo de la
escala con un mayor porcentaje en la respuesta “De acuerdo” y “Neutro”. Los resultados
representan el esfuerzo de .la empresa por trasmitir los elementos estratégicos pero tiene debilidad

en el seguimiento de la comprension de la estrategia a todos los niveles.

La Barrera de la Gerencia presenta un mayor porcentaje de respuestas en el punto medio de la
escala lo que representa la falta de seguimiento de la Gerencia y/o Jefaturas por la alineacion y

seguimiento del cumplimiento de las metas de cada empleado.

La Barrera del Personal tiene un mayor porcentaje de respuestas en el punto medio de la escala lo
que representa la falta de vinculaciéon de las metas personales a los incentivos econémicos y

motivacion por alcanzar las metas.

La Barrera de Recursos presenta el mayor numero de respuestas en la parte negativa de la escala

ya que no se asocian las metas de los procesos con los presupuestos de la unidad de Negocio.

La encuesta demuestra que el diagndstico realizado en el primer capitulo define hechos reales ya
que las personas del area tienen esta percepcion. A continuacion, se presenta una propuesta para
la implementaciéon del CMI que va a ayudar a combatir a las barreras que mas debilidad tiene el

area en estudio.

4.2 Propuesta de Implementacion del CMI
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Contando ya con el disefio del CMI presentado en los capitulos anteriores, la tarea que sigue a
continuacion es la implementacién de éste como un sistema de control de gestién del area.
Existen varias medidas que se deben llevar a cabo para que el CMI pueda empezar a funcionar.
Para que esta metodologia genere los beneficios esperados tanto de alineamiento estratégico,
integracion entre los diversos niveles, seguimiento y control de las estrategias y ademas para
que sirva como herramienta de comunicacién, motivacion e incentivo es necesario desarrollar
cuatro aspectos que son fundamentales y que ayudan al proceso de implementacién y aplicacion
de este sistema. A continuacién se presenta en el Grafico no. 28 el proceso de cambio en la
organizacion segun el autor Pablo Gonzalez de la Universidad de Santiago de Chile en su tesis

sobre Planificacion Estratégica y Control de Gestion de una empresa constructora.

Gréafico no. 28 Proceso de cambio de la organizacion®
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4.2.1 Aclarary traducir lavisiéon y la estrategia

El primer paso es el lograr consenso de la alta gerencia respecto a la vision y
estrategia de la empresa, una vez que estan todos de acuerdo se puede
proceder a trasmitir esta informacion a los diferentes niveles de la organizacion.
En el caso de la empresa en estudio, las encuestas demuestran que existe un
gran esfuerzo en la comunicacion de la Visién y Misiéon de la empresa pero la
Estrategia es clara so6lo hasta ciertos niveles de la Organizacién. Al generar que

todos sean participes de estos elementos estratégicos permite que cada uno

1
Pablo Gonzalez. Planificacién Estratégica y Control de Gestion de una empresa constructora. Universidad de
Santiago de Chile, 2008
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vea la forma en que sus actividades contribuyen a la consecucién de la
estrategia general82.

Una vez que se valide y se apruebe la estrategia se iniciard el proceso de
transmision a todos los niveles de la organizacion. Cada Gerente es responsable
de cumplir el procedimiento para trasmitir y traducir la estrategia a todo su
personal a cargo; se adjunta el procedimiento propuesto en el Anexo no. 23.
Este procedimiento define el objetivo, alcance, responsables, actividades y

registros para la comunicacion de la estrategia a todos los niveles.
Comunicacion y vinculo

Este aspecto hace referencia a la comunicacién de la estrategia y el vinculo de
ésta a las metas personales en todos los departamentos y equipos de trabajo.
Esto habla de la alineaciéon de los objetivos y estrategias desde arriba hacia
abaj083. Las encuestas evidenciaron que la empresa es débil en trasmitir la
estrategia a todos los niveles, por o que se propone generar un grupo llamado
Grupo de Excelencia Estratégica de la Gerencia de Operaciones, la misma que
estara conformada por un representante de cada area de la gerencia. Este grupo
sera responsable de conocer a profundidad la Estrategia y la forma de traducir la
misma a cada persona del area, se encargara de la campafa de comunicacion
de la Estrategia, reuniones de validacién de metas personales y seguimiento al
desempefio de las mismas. El grupo de Excelencia Estratégica traducira la

estrategia a través de los siguientes programas:

4.2.2.1 Programa de comunicacion y formacion
Es un programa continuo en el que se forma al area con respecto a los
componentes de la estrategia, esta es la base de la alineacion de la
organizacion. Este programa se formaliza a través de la Carta Gantt que
se encuentra en el Anexo no. 2 que se incluye en el procedimiento de

Comunicacién Estratégica del Anexo no. 23.

4.2.2.2 Programa de establecimiento de objetivos personales
Una vez que ya existe un nivel basico de comprensién de la estrategia, el
Equipo de Excelencia Estratégica del area debera traducir los objetivos
estratégicos de cada perspectiva del CMI propuesto en objetivos
personales. Estos objetivos personales deben estar alineados, deben
tener metas alcanzables y ademas ser comprendidos por cada

empleado. En el Anexo no. 24 (a) se presenta un ejemplo de un cargo

8 pablo Gonzalez. Planificacién Estratégica y Control de Gestidén de una empresa constructora. Universidad de Santiago

de Chile, 2008
% |BIDEM
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critico de la Cadena de Valor para la vinculacion de las metas personales
a los objetivos estratégicos definidos en el CMI del area. El formato se

toma del curso de Balanced Scorecards del Profesor Alvaro Reynoso.

4.2.2.3 Vinculacién del sistema de incentivos

Para conseguir el alineamiento estratégico en todas las areas es
necesario la motivacién de todo el personal a través de un sistema de
incentivos y recompensas vinculado al CMI. Como se identifico
anteriormente, la empresa tiene un sistema de incentivos para lograr el
cumplimiento de las metas establecidas en el afio, pero el sistema no es
efectivo si las metas no estan alineadas a la estrategia y si las personas
no conocen su funcionamiento por lo que no genera motivacion.

Dentro de la misma cartilla personal de objetivos de cada cargo, debe
constar el porcentaje del incentivo econdmico que recibira la persona
segun el porcentaje de cumplimiento de sus metas personales esto se
presenta en el Anexo no. 24 (b).

Esta cartila es un documento formal en el que el empleado se

compromete a cumplir con todo lo establecido al inicio del periodo.

4.2.3 Planificacién y establecimiento de objetivos

Este aspecto es importante para alinear los recursos financieros vy fisicos con la
estrategia. Se refiere a la importancia de dirigir los presupuestos de inversiones a
largo plazo, las iniciativas estratégicas y los gastos anuales para conseguir

metas y objetivos propuestos en el CcMI®,

4.2.3.1 Establecer Metas
Una vez que en el paso anterior se determinan los indicadores de cada
cargo a través de la definicion de contribucion a los objetivos
estratégicos del CMI de la Unidad de Negocio, se deben fijar metas que
todos los empleados pueden aceptar y hacerlas suyas. Estas metas
seran propuestas y trabajadas con los miembros del Grupo de
Excelencia y aprobado por el Gerente del area. Estas metas se
incorporaran dentro de la Cartilla personal y deberan tener la firma de

compromiso inicial.

8 Pablo Gonzalez. Planificacion Estratégica y Control de Gestion de una empresa constructora.
Universidad de Santiago de Chile, 2008
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Identificar y racionalizar las iniciativas estratégicas

La diferencia que se produce entre los indicadores de gestion del CMI y
la situacion actual de la empresa permite establecer las prioridades para
las inversiones e iniciativas o programas de accion. De esta manera se
deberian eliminar o reducir las iniciativas que no aportan al cumplimiento
de los objetivos y metas estratégicos. En el Anexo no.20 se presenta

una matriz de priorizaciéon de iniciativas con las iniciativas propuestas.

Identificar las iniciativas criticas

El gerente de cada area debe identificar las iniciativas que aportan
sinergias entre las unidades de negocio. Para esto se propone usar una
matriz de priorizacidon de proyectos para establecer una numeracion a
cada proyecto segun su impacto en los objetivos estratégicos. Esto se

presenta en el Anexo no. 20.

Vinculacion con la asignacién anual de recursos y presupuestos

El Gerente junto con el Grupo de Excelencia Estratégica deben vincular
el plan estratégico de largo plazo con los gastos y los presupuestos de
cada afo. Cémo se pudo comprobar en las encuestas de barreras, las
personas piensan que no son participes del proceso de presupuesto y
que no comprenden cémo los costos de sus procesos afectan al
cumplimiento global de la estrategia. Estos lineamientos deben ser

comunicados a todos los niveles para la preparacién del presupuesto.

Feedback estratégico y formacion

Este es uno de los aspectos mas importantes para tener un sistema de gestion

completo, se consideran dos elementos fundamentales:

4.2.4.1 Feedback Estratégico

Es el comprobar, validar y modificar la hipétesis de una estrategia. Es
decir se verificara si efectivamente los inductores de actuacion definidos
para alcanzar las metas son verdaderamente los apropiados. Se
presenta un formato para el seguimiento de Oportunidades de Mejora,
compromisos y capacitaciones propuestas para el periodo para
desarrollar las competencias de cada empelado. Ademas de las metas
personales y del porcentaje de incentivo segun el nivel de cumplimiento
se propone incluir las competencias técnicas y generales requeridas, el

plan de capacitacibn a cumplir, las oportunidades de mejora y



89

compromisos que se definen con la jefatura directa, esto se incluye en el
Anexo no. 24 (b)

4.2.4.2 Equipo de solucion de problemas
Este es el ultimo elemento para la formacion estratégica, el grupo de EE
generara un proceso de solucion de problemas en donde se analizaran
los datos reales para luego adaptar la estrategia a condiciones y temas
contingente. Este equipo debe ser interdisciplinario evitando la tendencia
a una especializacion funcional y se debe establecer reuniones e forma

continua®.

4.3 Propuesta de Programa de Implementacién en la Unidad de Negocio
El objetivo de este programa es el de consolidar todo el trabajo realizado en este
proyecto y crear un sistema que sea facil de usar por cualquier otra Unidad de Negocio
que busque implementar la metodologia del CMI. Esto servira de ayuda como formato y
como guia para la puesta en marcha de la implementacion de un CMI, a pesar de esto

el criterio del personal experto de cada area es indispensable.

Se presentan en los Graficos no. 29, no. 30 y no. 31 la forma de ingresar a cada uno de
los niveles hasta llegar al Menu del Cuadro de Mando Integral que se aplicé en este

proyecto.

8 paplo Gonzalez. Planificacion Estratégica y Control de Gestion de una empresa constructora.
Universidad de Santiago de Chile, 2008
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Gréfico no. 29 Menda principal CMI General de la Empresa ( Ejemplo)
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Gréfico no. 30 Menu Tableros Unidad de Negocio (Ejemplo)
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Grafico no. 31 Menu Principal CMI Unidad de Negocio

PLANIFICACION ESTRATEGICA

» Diagnostico - SITUACION ESTRATEGICA ACTUAL
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« Entrevista de validadon - VISION

| CUADRO DE MANDO INTEGRAL

» Mapa estratégico: Relaciones causa-efecto
» Cockpit de indicadores
» Tablero BSC

~ | INDICADORES

« Cartilla tecnica de KPls

« Cartilla de registro de KPl=
» Motricidad de los Indicadores

1

» Cadena de Valor
» Alineamiento Estratégico

| INICIATIVAS

» Matriz de priorizacion de iniciativas P

En el menu del Grafico no. 31 se presentan los principales pasos que se aplicaron durante la
aplicacién de este proyecto y con un indicador de que se ha cumplido o no con la actividad.

La primera opcién representa la fase de planificacion, la misma que se aplicé en el primer
capitulo del proyecto el mismo que sirve para la definiciéon y verificacion de la mision, vision y
estrategia.

La siguiente opcién presenta el mapa estratégico y Tablero de CMI con las medidas, metas y
medios para su cumplimiento los mismos que se revisaron en capitulos anteriores. Se presenta

un ejemplo en el Grafico no. 32.
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Grafico no. 32 Mapa estratégico Unidad de Negocio
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En el mapa estratégico se presenta un ejemplo de la relacion causa efecto entre los indicadores.
En este ejemplo, el indicador que mide el desempefio de los sistemas de informacién no cumple
la meta, por lo que genera retraso en un proceso productivo y esto genera a su vez
insatisfaccion del clientes interno al no cumplir con los acuerdos establecidos entre cliente y
proveedor; consecuentemente esto afecta a la estructura de costos ya que aumenta el costo de
produccién por mayor tiempo de ciclo. A continuacion en el Grafico no. 33, se presentan las

relaciones causa-efecto del ejemplo:
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Grafico no. 33 Ejemplo Relacion causa-efecto
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En el grafico anterior se puede observar la forma en que los indicadores afectan el desempefo
de los otros. Dentro del programa se puede ingresar a cada uno de los objetivos estratégicos
para ver los indicadores que estan afectando su desempefio. Al hacer clic se puede revisar tanto
el grafico evolutivo del desempefio como también la cartilla con todas las especificaciones

técnicas del indicador.

La siguiente opcion principal son los Indicadores establecidos en el CMI, esto es la Cartilla
técnica de cada KPI en donde se registran los semaforos para cada KPI (ejemplo en Anexo no.
25), la Cartilla de registro con un grafico evolutivo del desempefio de cada indicador (ejemplo en
Anexo no. 26) y por ultimo el formato para realizar la Matriz MIC- MAC para conocer la

motricidad de los indicadores segun los criterios de causa y efecto establecidos.
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En la opcién de Vinculacion y Alineamiento se ingresa a la cadena de valor de la Unidad de
Negocio, en cada proceso se deben identificar los cargos criticos para lograr la vinculacion. Con
un click en cada cargo se ingresa a las cartillas de objetivos personales de los cargos claves de
cada proceso de la cadena de valor, esto se presenta en el Anexo no. 27, Ejemplo Cadena de

Valor y Cargos criticos.

Estas cartillas se llenaran en base al procedimiento de “Comunicacion Estratégica” las mismas
que deben ser llenadas por el Grupo de Excelencia Estratégica para su seguimiento. El formato

de las cartillas de vinculacién y alineamiento se presentan en el Anexo no. 24 (a) y (b).

El programa finaliza con la opcién de priorizacién, en donde se buscan eliminar las iniciativas o
inversiones que no aportan al cumplimiento de los objetivos y metas estratégicos. En el Anexo
no.20, se presenta un ejemplo de una matriz de priorizacion de iniciativas con las iniciativas

propuestas en este modelo y su priorizacion.
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CAPITULO 5 Conclusiones y Recomendaciones

5.1 Conclusiones

El analisis de la situacién estratégica actual de la Unidad demostré que la empresa trata de
implementar los elementos del CMI como son Enfoque estratégico, Traslado hacia el CMI,
Sincronizacion y Despliegue y Cultura de Ejecucion, pero no con suficiente empefio en

cada una de ellas.

En la actualidad, la Unidad de Negocio monitorea unicamente indicadores y estadisticas de
desempefio operacional como son productividad, horas de vuelo, dotacion habilitada, costo
por hora de vuelo, pero no se esta dando mayor importancia a la medicion de indicadores

importantes dentro de las perspectivas de clientes y crecimiento.

Respecto a la estructura organizacional de la Unidad, existen cargos que no tienen una
descripcion formal de sus funciones lo cual genera desorganizacion, falta de toma de

decisiones y de responsabilidad en sus funciones.

No existe una definicion técnica de los requisitos para la contratacion de cada cargo,
ademas no existe una malla técnica de capacitacion. El empleado al ingresar a la compafiia
no recibe una capacitacion organizada y estructurada para iniciar con sus funciones dentro

de la compaiiia.

Los sistemas de informacién no funcionan bien ya que no estan centralizados, existen

varias bases de datos de pilotos que no entregan informacién oportuna y actualizada.

Una debilidad encontrada con la herramienta de diagnéstico es la falta de comunicacién de
la estrategia a todos los niveles de la organizacién. Al momento la empresa tiene una
reuniéon anual con todos los Gerentes para la validacion y definicion de la estrategia; pero no
existe un procedimiento para trasmitir la estrategia a todos los niveles. La encuesta de
barreras afirma que los empleados del area sienten que sus metas no se vinculan a la
estrategia y que no conocen cémo estan ligados los incentivos econémicos al cumplimiento

de sus metas personales.

En las areas operativas no existen los recursos para implementar cultura estratégica ya que
se da prioridad a la obtencion de resultados a corto plazo, lo que evita que se genere un

crecimiento sostenido.

A través de una matriz de contribucién, se definié que la Unidad de Negocio tiene un fuerte
impacto en los objetivos estratégicos de Eficienciay Seguridad. En base a esto se define la

mision, vision y estrategia de la Unidad de Negocio.
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Antes de iniciar la implementacion del CMI, se realizé un levantamiento de todos los procesos
del area y se analizaron los procesos productivos ya que son lo mas criticos dentro de la Unidad
de Negocio en estudio. Los procesos productivos tienen como input los planes de crecimiento o
cambios de operaciéon de la empresa y generan el output de pilotos habilitados y listos para
operar. En estos procesos se generan los indicadores que tienen mayor impacto en la eficiencia

y seguridad ademas que se encuentran los cargos claves para el buen desempefio del cargo.

Para la implementacion del CMI, se identificé a la Unidad de Negocio como parte de los
procesos productivos de la empresa. Al ser un proceso productivo, la identificacion de la
perspectiva de clientes fue dificil de definirla. Para esto fue necesario identificar a los clientes y
proveedores de cada proceso de la cadena de valor de la Unidad, luego de este analisis se

concluyé que su principal cliente son los pilotos.

La Unidad no posee indicadores dentro de las perspectivas de clientes y crecimiento, durante el
levantamiento de procesos y analisis de valor agregado se generan acuerdos de servicio entre
cliente y proveedor de la cadena de valor. Propuesta que servira en la implementacion de una

encuesta que mida la satisfaccion del cliente interno.

Un diagnéstico importante que generd la herramienta de Analisis de la Situacion Estratégica
Actual es la falta de seguimiento a los proyectos y priorizaciéon de las iniciativas. Al momento, no
existe un procedimiento para la priorizacion, definicion, planificacion, seguimiento y cierre de un

proyecto.

No fue posible el analisis del sistema de indicadores propuesto para la Unidad de Negocio, ya
que muchos de los indicadores no se han medido y de los que ya se median no existen muchos
datos histéricos registrados, por lo que no fue posible establecer los coeficientes para verificar

la intensidad de las relaciones causa-efecto propuesta.

La encuesta de barreras para la implementacion del CMI afirmé el diagnostico estratégico del
area en lo referente a la falta de alineamiento de los objetivos personales con los objetivos
estratégicos y la falta de vinculacion de incentivos econémicos con el cumplimiento de estas
metas personales. La propuesta de implementacion se basa principalmente en la comunicacion

de la estrategia a todos los niveles, el alineamiento y vinculacién con incentivos.
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5.2 Recomendaciones

Se comprobd que la implementaciéon del CMI a una sola Unidad del Negocio es posible; a
pesar de esto, es recomendable que cuando exista la decision de esta implementacion se
genere un plan global para toda la empresa. De esta forma, se empezara con la
planificacion de la Estrategia global y se creara el CMI General. A partir de esto, se
generarian el resto de Cuadros de Mando de cada Unidad de Negocio e ira bajando de

niveles como se lo ha demostrado en este proyecto.

Antes de iniciar un proceso de disefio e implementacion, es recomendable lograr la total
aceptacion del proyecto por parte de los Gerentes de cada unidad, de esta forma se crea
liderazgo y compromiso con el proceso. Sin este liderazgo desde la Gerencia no se logra la
implementacion. Es por esto que el procedimiento busca el involucramiento de las

Gerencias y Jefaturas dentro del grupo de Excelencia Estratégica.

Ademas, es recomendable antes de realizar la aplicacion de la metodologia, que se realice
un analisis de la situacién actual para encontrar oportunidades de mejora. Se encontré que

con el Andlisis de Valor Agregado se eliminan las actividades que no agregan valor

Una vez que se tenga un histérico de los indicadores propuestos se podra realizar un
analisis del modelo para definir los coeficientes de relacion para predecir el comportamiento

de las variables del sistema.

La medicién de indicadores en las perspectivas de clientes y crecimiento y aprendizaje son
indispensables para el buen funcionamiento del CMI. Dentro de la perspectiva de clientes se
definié una propuesta de valor para sus principales clientes, el mismo que fue el brindar un
servicio puntal y eficiente a sus pilotos para evitar insatisfaccion y/o la migraciéon de los
pilotos a otras compafias dada la fuerte inversidon que representan y su escasez en el
mercado ecuatoriano. Para medir este indicador es necesario estructurar una encuesta y un
procedimiento para la administracion y seguimiento de la misma. La encuesta debe
consultar al cliente interno sobre el cumplimiento de todos los acuerdos de servicio
levantado en el anadlisis de la cadena de valor. Con estos resultados se podra atacar a los

procesos mas débiles y que estan generando insatisfaccion en el cliente interno.

Dentro de la perspectiva de crecimiento y aprendizaje, es necesario que se identifiquen a
los cargos criticos de la cadena de valor y sean estos los principales cargos que empiecen a
implementar la cartilla personal de metas personales. Ademas que esta cartilla propone el
registro de las competencias y capacitaciones requeridas en cada uno de los cargos, asi se

puede dar seguimiento al cumplimiento de los mismos para el desarrollo del personal clave.
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La fase de implementacién resulta ser la mas complicada segun las estadisticas de las
barreras presentadas en el capitulo 4. La principal debilidad es la falta de seguimiento y
liderazgo por parte de las Gerencias. Es por esto que se propuso la creacién de un
procedimiento de Comunicacion Estratégica, pero seria importante que se cree un
procedimiento para el disefio, desarrollo y seguimiento de iniciativas de mejora que se

incorpore dentro del Sistema de Calidad de la compafiia.

Un plan de comunicacion o la campana de comunicacion propuesta en el procedimiento es
indispensable para que el modelo sea aceptado y comprendido por parte de las personas
que trabajan en la organizacién. La comunicacion tanto vertical como transversal en toda la
organizacion es por otra parte uno de los grandes beneficios que proporciona la
implantacion; cdmo se pudo verificar en la encuesta de barreras de implementacién, un alto

porcentaje de encuestados tienen la percepcion que no conocen los planes de la empresa.

En la actualidad existe una reunién con todas las gerencias para revisar los planes de la
empresa, pero la estrategia no es clara para ser trasmitida al resto de niveles de la
organizacién y los objetivos de cada area no estan alineados a la estrategia global. Esta
reunion debe ser mejor estructurada segun los lineamientos del CMI en donde el mapa
estratégico y sus relaciones causa- efecto dibujan la estrategia haciéndola facil de entender

y aplicar.

El objetivo principal del modelo no es el de afiadir burocracia o complicaciones, si no al
contrario, el de simplificar la gestién al centrarse en aquello que es importante. Una palabra
clave de esta metodologia es la priorizacion. Se busca ordenar la informacién los proyectos
y los recursos de forma eficiente para la organizacion. En el caso del area en estudio no
existe una priorizacion de proyectos por lo que no son formales y muchos de ellos no
avanzan por la falta de seguimiento. No existe un documento que registre sus objetivos, su
seguimiento y sus resultados lo que lleva a que se queden muchos temas pendientes y
algunos de estos de gran prioridad para el negocio. Con la metodologia propuesta los
proyectos entraran en un analisis de priorizacién como se propuso en el capitulo 4 y tendran
seguimiento por el equipo de Excelencia Estratégica. A pesar de esto es recomendable que
se cree un procedimiento a nivel corporativo para que todas las areas tengan el mismo
estandar para manejar proyectos y el seguimiento sea igual para todos los proyectos que se

levanten después de su priorizacion.

Uno de los retos méas grandes es el de llevar al CMI a todos los niveles de la organizacion,
esto se logra al alinear los objetivos personales de cada cargo a los objetivos estratégicos
del drea. Esto se logrard estableciendo formalmente un “acuerdo” entre cada uno de los
empleados sobre las metas a cumplir y ademas sus respectivas sanciones o recompensas

segun el nivel de cumplimiento. Sin politicas claras y formalmente establecidas, se vuelve
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un sistema mas que no perdura en el tiempo, se recomienda que la cartilla personal se
vuelva un documento formal dentro del contrato del empleado, de esta forma se asegura el

compromiso y el conocimiento de sus funciones y deberes.

Se generd un programa para la implementacion de un cuadro de Mando Integral basado en
la aplicacion a esta Unidad de Negocio, se recomienda que si se define aplicar la
herramienta sea una decision para toda la Compafiia. Ademas, se recomienda que no solo
se verifique el desempefo de la estrategia de la Unidad si no que se va su impacto en el

logro de objetivos de la Estrategia Corporativa.
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