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PROLOGO

LAN Airlines es una linea aérea de transporte de pasajeros que posee el
liderazgo del mercado doméstico e internacional en Chile, pais desde el cual
funciona como casa matriz de las operaciones que la organizacion desarrolla

desde Chile y desde cuatro filiales internacionales como Holding.

La presente investigacion se desarrolla con el objetivo de identificar una
oportunidad de mejora para la organizacién interna del Centro de Control de
Operaciones LAN Airlines en un contexto de limitacién de recursos econémicos

disponibles.

Se plantea, por lo tanto, una propuesta de reestructuracién interna que
resulta importante debido a que permite adelantar a un momento de recursos
econdémicos limitados la implementacion de un modelo de organizacién que

aporta mejoras en estructura interna y resultados de servicio al cliente.

Se agradece la atenta colaboracion y guia de la Mgtr. Cecilia Campana
Marroquin y la Gerencia CCO-MOC LAN Airlines a lo largo del desarrollo de la

investigacion.
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GLOSARIO

Avién Back-Up: Aviones disponibles de reserva.

CCO: Centro de Control de Operaciones.

CCO DOM CL: Centro de Control de Operaciones del Negocio
Domeéstico Chile.

CCO INT: Centro de Control de Operaciones de los Negocios
Internacionales (Long Haul y Regional).

CCP: Centro de Control de Pasajeros.

CCV: Centro de Control de Vuelo.

Contingencia: Interrupcion imprevista del itinerario que pone en riesgo el

cumplimiento de la operacién programada.
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Ejecutivo CCO: Lider de la operacion a cargo de monitorear la ejecucion
del itinerario y de generar soluciones para las posibles interrupciones del
mismo administrando los recursos operativos disponibles.

Flota Narrow Body (NB): Aviones de fuselaje angosto que debido a su
corto alcance pueden operar Unicamente vuelos dentro de la region local.
Flota Wide Body (WB): Aviones de fuselaje ancho que permiten
transportar grandes cantidades de pasajeros en rutas transcontinentales.
HCC: Centro de Control HUB / Hub Control Center.

HUB: Aeropuerto que usan las lineas aéreas como punto de
transferencia o conexién para llevar a los pasajeros desde un punto de
origen hacia su destino final.

MOC: Centro de Operaciones de Mantenimiento / Maintenance
Operations Center.

Negocio Long Haul: Negocio Internacional de vuelos intrarregionales e
intercontinentales con duracién mayor o igual a 5 horas.

Negocio Regional: Negocio Internacional de vuelos intrarregionales con
duracion menor a 5 horas.

OTP: Puntualidad en el desempefio / On-Time Performance.

P72: Planificacion en ventana horaria de 72 horas.

Tréfico doméstico: Cantidad de pasajeros transportados dentro de Chile

con origen y destino doméstico.
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e Trafico internacional: Cantidad de pasajeros transportados que pasaron
por Chile con origen o destino internacional.

e Tripulacién Back-Up: Tripulaciones disponibles de reserva.
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INTRODUCCION

Hoy en dia los mercados y las necesidades de los clientes experimentan
un ritmo de cambio constante y cada vez mas acelerado, lo cual representa

para las empresas una necesidad continua de cambio y adaptacion.

En el caso de la industria de aviacion comercial en Chile, las lineas
aéreas se enfrentan a clientes cada vez mas exigentes y con mayor
disponibilidad de medios para elevar publicamente un reclamo, llegando incluso
a ocupar titulares en la prensa evidenciando el record de impuntualidad en la
salida de los vuelos. Ante esto cada linea aérea necesita implementar planes de

mejora en servicio para no perder fuerza en el mercado.

Para LAN Airlines, a esta variable se suma la reciente integracién con la

linea aérea brasilera TAM dando origen al Grupo Aéreo LATAM, cuyo plan de
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largo plazo es la integracion de la gestién operacional internacional de ambas
compafias en manos de LAN Airlines. Esto supone que LAN Airlines debe
disponer de procesos de gestion operacional diferenciados entre vuelos
domésticos e internacionales para estar en capacidad de absorber la nueva

operacion TAM, diferenciacion que actualmente no existe.

Es en este ambito donde se plantea la siguiente tesis, que tiene como
objetivo comprobar la necesidad de reestructuracion del Centro de Control de
Operaciones LAN Airlines separando la gestion operacional domeéstica e
internacional, a través de la generacion de herramientas que permitan a la

Gerencia tomar dicha decision.

La presente investigacion no pretende realizar una evaluacion econémica
de la propuesta, dado que la compariia se proyecta a que en el largo plazo sera
necesario invertir en una nueva estructura que provea los recursos requeridos
para alinearse al plan estratégico del Grupo LATAM, el cual consiste en
mantener y potenciar de manera sostenible sus fortalezas de conectividad,
diversidad y eficiencia. En su lugar, se busca proponer una alternativa de
reestructuracion para el periodo de transicién entre modelo actual y el momento
futuro en que se disponga de los recursos econOmicos para una nhueva
estructura completa, realizando analisis operacional del impacto que ésta
propuesta tendria en términos de procesos de negocio y de servicio al cliente

interno y externo. Dicho foco se presenta en el grafico a continuacion.
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Centro de Control de Operaciones LAN Airlines

Escenario futuro

Escenario actual

. . Recursos de modelo * Incremento de recursos
* Recursos disponibles de ) . =
R actual adecuandose a necesarios para creacion
acuerdo a disefio de . L,
flujo de operacion del de un Centro de Control
modelo actual. . L
modelo futuro. de Operaciones adicional.

Con este fin se desarrolla, en primer lugar, el contexto general sobre la
industria de aviacion comercial y la posicion predominante que ocupa LAN
Airlines en el mercado chileno, seguido de un estudio del rol del Centro de
Control de Operaciones como unidad clave en la ejecucion de los itinerarios
programados. Posteriormente, en base a necesidades identificadas se plantean
y evalian tres modelos de reestructuracion del Centro de Control de
Operaciones LAN Airlines para el periodo de transicién, poniendo a prueba en

contexto de operacion real uno de los modelos propuestos.

Finalmente, los resultados demostraron que el balance entre ventajas y
desventajas del modelo estudiado resulta positivo para la operacion, por lo que
se concluye que la reestructuracion es viable y se desarrolla un plan propuesto

de implementacién y gestion del cambio.
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De esta manera, se buscara romper el status quo de la estructura actual
y trasladarla a un nuevo nivel de equilibrio provisto por un modelo diferente de

organizacion.
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CAPITULO |

1 ANTECEDENTES GENERALES DEL MERCADO DE TRANSPORTE

AEREO DE PASAJEROS

A manera de introduccion en el tema del mercado de transporte aéreo de
pasajeros, el presente capitulo busca explicar el contexto de la industria
aeronautica local y la distribucion del mercado entre las aerolineas

participantes.

1.1 Mercado de transporte aéreo en Latinoaméricay el Caribe
La regién de Latinoamérica y el Caribe, hogar de 590 millones de
habitantes, es escenario del constante crecimiento de la industria aeronautica

en los ultimos afios. Asi lo demuestra el estudio de la region en cifras elaborado
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por la Asociacion Latinoamericana y el Caribe de Transporte Aéreo (ALTA),
haciéndose evidente en términos de pasajeros transportados, nivel de
ocupaciéon de los vuelos, volumen de carga transportada e indicadores
financieros.!  Adicionalmente al margen de los beneficios econémicos
asociados, dicho crecimiento genera beneficios para la region contribuyendo al
desarrollo de empleo, turismo, produccién, bienes de consumo, entre otros.?
Sin embargo, aun con dicho crecimiento, al momento la regiébn de América
Latina y el Caribe representa una porciéon menor a la décima parte del total de la

industria aerondutica mundial, segun se observa en el grafico a continuacion.

1 Cfr. ALTA. Anuario 2012-2013. Miami: Estados Unidos. P. 26-28.

2 Cfr. América Econdémica [en linea]. Industria Aerondautica: nimero de
pasajeros en A. Latina llegard a los 400M al 2032. 2012. [Fecha de consulta: 01 de
Noviembre 2013]. Disponible en: http://www.americaeconomia.com/negocios-
industrias/industria-aeronautica-en-20-anos-el-numero-de-pasajeros-se-triplicara-en-
latina-
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Tabla 1.1 Industria aerondutica: Latinoamérica y Caribe vs. el mundo

Mundo LatAm y Caribe
World LatAm & Caribbean
Mundo LatAm e Caribe
FIata (Fj?ats) o
et Fleet 20392 1268 9
Frota (jets) 6.2%
Pasajeros” . o
Passengers* 4.9 billion 388 million
Passageiros*
Ingresos o - .
Revenues g 597 billion 29 billion

6

Ingressos

Aerolineas*?
Airlines* 2 N\ 852 82 9.6%
Companhias Aéreas” 2
Poblacion ; . -
Population i 3 7.0 billion 590 million 8.4%
Populacido
PBI - -
GDP - 69700 billion 5614 billion 8.0%
PIB
*Pasajeros en aeropuertos *2 Aerolineas con vuelos regulares de pasajeros
*Passengers at airports *2 Airfines with scheduled passenger services
*Passageiros nos aeroportos *2 Companhias aereas com voos regulares de passageiros

Fuente: ALTA, Anuario 2012-2013

Como se puede observar, la industria aeronautica en América Latina y el
Caribe est4 compuesta por la décima parte del total de aerolineas que existen
actualmente, y representa entre un 6% y 8% de la industria mundial en términos
de flota y pasajeros transportados. Con dicho nivel de operacion genera un 5%

de los ingresos de la industria global y un 8% del PBI mundial.
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Por otro lado, la evolucion anual en el volumen de pasajeros
transportados en rutas intrarregionales y hacia fuera de Latinoamérica y el

Caribe demuestra un crecimiento constante a lo largo de los afios.

Figura 1.1 Pasajeros transportados desde Latinoamérica y el Caribe

Pasajeros Transportados | Passengers Carried | Passageiros Transportados

150,000,000 - - == === == = e e e e — -
120,000,000 == === === e
90,000,000 - - -

" w0 o - ] w0 w
60,000,000 - - -[¥4 % 8 '?_‘ o 8— ES

o« o 0 w "] (= a"

n - N (=] wn w0
30,000,000 --- | @ ~ s N - =3

< 5 e ] 3 a g

~ - - - - - -

0

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

* estimado / estimated / estimado

Fuente: ALTA, Anuario 2012-2013

Si bien el mercado de la regidn representa una pequefia porcion del
mercado mundial, la tendencia positiva en trafico de pasajeros anuncia un
crecimiento a futuro teniendo en cuenta que en la Ultima década el nivel de
pasajeros transportados crecié a un ritmo promedio de 8% anual. Esto se
traduce al mismo tiempo en mayores beneficios para la region mediante un

mayor aporte al PBI de la misma.
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1.2 Mercado de transporte aéreo en Chile

El transporte aéreo hacia, desde y dentro de Chile crea
fres distintos tipos de beneficios econdémicos: (...)
contribucion al PIB, al empleo y al ingreso tributario creado
por el sector y su cadena de abastecimiento, (...)
beneficios para los clientes, pasajeros o embarcadores
gue utilizan los servicios de transporte aéreo, ademas de
las conexiones generadas entre ciudades y mercados
representan un importante activo de infraestructura que
genera beneficios que posibilitan las inversiones
extranjeras directas, los grupos (...) de negocios, las
especializaciones y otros impactos de rebalse (...) sobre la
capacidad productiva de la economia.

(Oxford Economics. 2011:04)

Segun el informe “Beneficios Econémicos del Transporte Aéreo en Chile”

elaborado por Oxford Economics el afio 2011 el sector aeronautico aportaba, en

aguel momento, 3% del Producto Bruto Interno de Chile (USD $5,2 billones),

aporte generado no sélo por el turismo y la produccién directa del sector sino

ademas por la cadena de abastecimiento del mismo y el gasto incurrido por los

empleados del sector en dicha cadena.®

% Cfr Oxford Economics. Beneficios Econémicos del Transporte Aéreo en Chile.

2011.P4
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1.2.1 Trafico de pasajeros en Chile

El mencionado aporte al PIB del pais esta sustentado en los millones de
pasajeros que la industria de aviacidon comercial transporta hacia y desde Chile,
asi como internamente en el mercado domeéstico. Segun el Resumen
Estadistico de Transporte Aéreo Comercial en Chile, al cierre del primer
semestre del 2013 el trafico total de pasajeros transportados en rutas
domésticas e internacionales ha demostrado un crecimiento continuo en los
tltimos afios.* Dicha tendencia se evidencia en la tabla a continuacién, con
foco en el trafico de pasajeros durante el primer semestre de los afios 2012 y

2013.

Tabla 1.2 Tréfico de pasajeros en Chile. Primer semestre 2012-2013

Enero-Junio Enero-Junio Crecimiento 2013 vs. 2012

Pasajeros transportados

2012 2013 (Primer semestre)
Trafico Doméstico 4’000,530 4'628,613 15,7%
Tréafico Internacional 3'479,874 3'552,951 2.1%
Trafico Total 7°478,578 8’181,564 9,4%

Fuente: Junta de Aeronautica Civil. Resumen Estadistico de Transporte Aéreo
Comercial en Chile

Se observa que si bien la variacion del trafico derivada de ambos
mercados con respecto al afio anterior ha sido positiva, el mayor crecimiento se

presentd en el trafico doméstico de pasajeros. Sin embargo, para ambos casos

* Cfr Junta de Aeronautica Civil. Resumen Estadistico de Transporte Aéreo
Comercial en Chile. Santiago, Chile. 2013. 1-4 pp.
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el crecimiento ha sido un comportamiento constante a lo largo de todos los
meses del afio, como muestra la Junta Aeronautica Civil en las figuras a

continuacion.

Figura 1.2 Tréfico Doméstico de pasajeros Chile
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Fuente: Junta de Aerondautica Civil. Resumen Estadistico de Transporte Aéreo
Comercial en Chile

En cuanto al Trafico Doméstico de pasajeros en Chile, la curva de
crecimiento en el primer semestre del 2013 no s6lo demuestra un incremento
real mes a mes con respecto al periodo similar del afio anterior, sino que
ademas mantiene una proporcion de crecimiento mensual similar a la del 2012.
Por otro lado, en cuanto al Trafico Internacional de pasajeros en Chile, la figura

a continuacion revela un comportamiento similar.
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Figura 1.3 Trafico Internacional de pasajeros Chile
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Fuente: Junta de Aeronautica Civil. Resumen Estadistico de Transporte Aéreo
Comercial en Chile

Si bien la curva de crecimiento mensual del Trafico Internacional en el
primer semestre del 2013 revela wuna proporcion de crecimiento
considerablemente menor a la observada el afio anterior, se destaca que aun
asi ha existido un crecimiento real mes a mes. Por lo tanto, tanto para el Trafico
Doméstico como para el Trafico Internacional de pasajeros la tendencia
muestra que Chile viene experimentando afio a afio un crecimiento, cuando

menos marginal, con respecto al periodo similar del afio anterior.

Ante un crecimiento de este nivel en la demanda, es vital para las
empresas participantes en la industria aplicar iniciativas de mejora continua en

sus procesos Yy evaluar oportunidades de mejora en la organizacion. Esto con el
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fin de asegurar que sean capaces de satisfacer de manera consistente una
mayor demanda en el mediano y largo plazo sin afectar e incluso mejorando la

calidad de servicio.

1.2.2 Participacion de mercado por linea aérea

El mercado de transporte aéreo de pasajeros en Chile, sustentado por el
constante crecimiento del trafico de pasajeros mencionado anteriormente, tiene
una distribucion distinta segun competidores en los segmentos Doméstico e

Internacional.

A continuacién se presenta la distribucion de mercado para el segmento
Doméstico, medida segun la cantidad de pasajeros transportados desde, hacia

y dentro de Chile en el periodo de Enero a Junio 2013.
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Figura 1.4 Participacion de mercado Doméstico en Chile
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Transporte Aéreo Comercial en Chile

Segun se observa LAN Airlines cuenta con un imponente liderazgo del
mercado de transporte aéreo de pasajeros, operando bajo el nombre de LAN

Chile, aerolinea de origen local con 84 afios de antigiiedad.

LAN Chile cuenta con una participacion del 75%, frente a la cual se
destaca como Unico competidor significativo Sky Airlines, aerolinea de origen
chileno con 11 afios de operacion en el marcado que alcanzdé un 21% de

participacion de mercado en el periodo en evaluacion.
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En cuanto al segmento Internacional, destaca nuevamente el liderazgo
de LAN Airlines en participacion de mercado, como se observa en la figura a

continuacion.

Figura 1.5 Participacion de mercado Internacional en Chile
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Elaboracion propia. Fuente: Junta de Aeronautica Civil. Resumen Estadistico de
Transporte Aéreo Comercial en Chile

En el segmento internacional existen mas competidores de fuerza
significativa que en el segmento doméstico, donde LAN Airlines cuenta con una
participacion de mercado mayoritaria de 58%. Cabe destacar que la segunda
aerolinea con mayor participacion en el segmento es TAM Lineas Aéreas con
un 8% de participacion de mercado. Sin embargo, a raiz de la fusion LATAM

firmada en el afio 2012 TAM representa para LAN Airlines un socio en lugar de
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un competidor, con lo que la participaciéon de mercado de ambas toma aun mas

fuerza.

Teniendo en cuenta la magnitud del trafico aéreo en Chile y el evidente
liderazgo del mercado de LAN Airlines, la presente investigacion se enfoca en
desarrollar una propuesta de reestructuracion en un area critica de LAN
Airlines, brindando una oportunidad de mejora que permita a la compafia ser

cada vez mas competitiva.

1.3 Operacién LAN Holding

Segun lo observado la participacion de mercado de LAN Airlines en Chile
le otorga a la compafiia un peso considerable en la industria local. Sin embargo,
la operacion de esta linea aérea se compone de una red que abarca mas alla

de las fronteras de Chile.

LAN Airlines opera a nivel holding una amplia red de destinos a lo largo
del mundo, dividida en dos segmentos principales: vuelos internacionales y
vuelos domésticos. Dicha operacion se sostiene por una Casa Matriz ubicada
en Chile y cuatro filiales internacionales con sede en Peru, Argentina, Colombia

y Ecuador.®

® Adicionalmente Lan cuenta con oficinas comerciales en los destinos de
Sudamérica no cubiertos por una filial, asi como en Estados Unidos, Europa y
Oceania. Fuente: Memoria Anual Lan 2012.
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El afio 2012 LAN Airlines se integré con la aerolinea brasilera TAM,
formando uno de los grupos aéreos mas importantes del mundo con un nivel de

conectividad excepcional: LATAM Airlines Group.®

“(...) LAN y TAM contindan operando con sus actuales
marcas de manera paralela. El proceso de integracion (...)
implicé la homogeneizacion de tarifas entre ambas
compafiias, la implementacion del sistema de venta
cruzada entre los vuelos de LAN y TAM, (...) con lo que se
busca capturar las sinergias de conectividad y ofrecer a
los clientes méas posibilidades de conexiones a través de
una sola red.”

(Grupo LATAM Airlines. 2012:55)

1.3.1 Mercados internacionales: Long Haul y Regional

La operacién internacional de LAN se divide en dos grandes negocios:

e Negocio Long Haul (vuelos internacionales con duracion mayor
o igual a 5 horas).
e Negocio Regional (vuelos internacionales con duracién menor a

5 horas).

Estos dos negocios encierran toda la operacibn a destinos

internacionales que hoy en dia ofrece LATAM.

Actualmente LATAM conecta pasajeros desde Sudamérica hacia cinco

destinos en Estados Unidos, tres en Oceanfa y cinco en Europa.’ Es asi que,

6 Cfr LATAM Airlines Group. Memoria Anual 2012. Santiago, Chile. 2013. P. 9
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como indicador de la fuerza que posee la comparfia en cada segmento del
mercado internacional, LATAM mide la capacidad ofrecida al publico para
transporte de pasajeros desde Sudamérica hacia cada uno de estos destinos,
en comparacion con la capacidad ofrecida el total de la industria. La tabla a
continuacion muestra la capacidad ofrecida de los principales operadores en las
tres regiones que concentran la mayor porcion de operacion internacional

LATAM.

Tabla 1.3 Capacidad ofrecida LATAM para transporte aéreo desde Sudamérica

CAPACIDAD EN RUTAS CAPACIDAD EN RUTAS CAPACIDAD EN RUTAS

INTRASUDAMERICA A EE.UU. A EUROPA
55% Latam 33% American Airlines 22% Grupo IAG
15% Avianca-Taca 24% Latam 21% Air France - KLM
10% Gol 14% United Airlines 13% Latam

13% Delta Airlines

Elaboracion propia. Fuente: Memoria Anual LATAM 2012

Los resultados alcanzados durante el afio 2012 demuestran que LATAM
Airlines posee un sélido liderazgo en la capacidad ofrecida hacia rutas internas
en Sudamérica y ocupa el segundo lugar del mercado en rutas ofrecidas hacia

EE.UU., generando aproximadamente la cuarta parte de la oferta total del

" Cfr LATAM Airlines Group. Memoria Anual 2012. Santiago, Chile. 2013. P.55
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mercado en este ultimo segmento. Por otro lado, la capacidad ofrecida en rutas

a Europa se encuentra aun por debajo de dos grandes operadores Europeos.?

El liderazgo en capacidad ofrecida, como resultado de la fusion LATAM,
revela la necesidad de hacer més eficientes los procesos internos en cada una
de las lineas aéreas para poder abarcar un mayor mercado de manera

sustentable y manteniendo altos estandares de calidad en servicio al cliente.

Con el objetivo de dimensionar el nuevo mercado abarcado por LATAM,
la siguiente tabla detalla las principales caracteristicas de la operacion

Internacional (Long Haul y Regional) LATAM 2012.

Tabla 1.4 Operacion internacional LATAM 2012

LATAM Airlines Group

Pasajeros transportados
_ 13,4
(millones)
Crecimiento en pasajeros
7,2%
(versus 2011)
Destinos internacionales 36
Vuelos diarios
_ 158
(promedio)

Elaboracion propia. Fuente: Memoria Anual LATAM 2012

8 Cfr LATAM Airlines Group. Memoria Anual 2012. Santiago, Chile. 2013. P.56
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La fuerza relativa de la fusion LATAM en el mercado intrarregional se
evidencia en la participacion de la Alianza Oneworld® en América Latina y el

Caribe.

Figura 1.6 Participacion de las Alianzas Globales en la Regién de América
Latina y el Caribe
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Trimestre 2013

Segun la Asociacion Latinoamericana y del Caribe de Transporte Aéreo

(ALTA), en términos de Alianzas Globales durante el primer semestre del 2013

° Alianza Global formada por 12 aerolineas y cerca de 30 compafiias de
transporte aéreo afiliadas, logrando una cobertura de més de 850 destinos en todo el
mundo. Al formar parte de la Oneworld las aerolineas afiliadas ofrecen a sus pasajeros
la facilidad de boletos interlineales, uso de salones VIP de otras aerolineas Oneworld,
beneficios de check in y embarque prioritario para pasajeros frecuentes, entre otros.
Fuente: es.oneworld.com
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Star Alliance fue lider del mercado con una participacion del 44%, seguido por

Oneworld con 27% de participacion empujada por la operacién LATAM.™°

Si bien bajo una mirada de alianzas globales Oneworld no posee el
liderazgo en la Regidén Latinoamérica, cuenta con una participacion significativa
en la que LATAM es protagonista clave por ser la Unica aerolinea afiliada de
origen local. Esto evidencia que como aerolinea independiente LATAM tiene
una fuerte presencia en el mercado de Sudamérica frente a los demés

competidores.

1.3.2 Mercados domeésticos
LAN Airlines cuenta con operaciones domésticas alojadas en sus filiales
en cinco paises de Sudamérica, cada una de los cuales representa una Unidad

de Negocio individual para el Holding conocidas como Negocios Domésticos.

Las caracteristicas de cada negocio doméstico —en adelante DOM- en el

afo 2012 se presentan en la tabla a continuacion.

19 Cfr ICF SH&E vy alta. Perspectivas de la industria. Resumen Trimestral de
Aviacion. P. 10
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Tabla 1.5 Operacién Doméstica LAN 2012

LAN LAN LAN
Colombia Argentina Ecuador

Pasajeros transportados

6,5 4,5 3,2 2,3 1,2
2012 (millones)
Crecimiento en pasajeros 18.2% 14.2% 12.5% 18.2% 16.9%
(versus 2011)
Participaciéon de mercado 77.2% 62.2% 19.6% 32.0% 31.8%
(local)
Flota_ total | 21 14 21 1 6
(Cantidad de aviones)
Destinos nacionales 16 14 20 14 6
Vuelos diarios 144 112 123 54 26
(promedio)

Elaboracion propia. Fuente: Memoria Anual LATAM 2012

Cada operacion doméstica del Holding es manejada de manera
auténoma por equipos operativos y administrativos locales, a excepcion de la

operacion Doméstico Chile como se vera mas adelante.

1.3.3 Indicadores de desempeiio por Negocio
Cada uno de los Negocios del Holding, tanto Long Haul como Regional o
Domeésticos, se miden por cuatro indicadores de servicio criticos definidos por la

organizacion.
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Puntualidad Estandar 15 (Std15). Porcentaje de vuelos en un periodo fijo
(dia, semana, mes, etc.) que despegan del aeropuerto de origen a la

hora programada o con una atraso menor o igual a 15 minutos.

Cantidad de vuelos operados on time o con atraso <15 minutos
Total de vuelos operados

Puntualidad Estandar 60 (Std60). Porcentaje de vuelos en un periodo fijo
(dia, semana, mes, etc.) que despegan del aeropuerto de origen a la

hora programada o con una atraso menor o igual a 60 minutos.

Cantidad de vuelos operados on time o con atraso <60 minutos
Total de vuelos operados

Irregularidad. Porcentaje de vuelos cancelados, es decir no operados,
con respecto al total de vuelos programados originalmente en un periodo

fijo (dia, semana, mes, etc.).

Cantidad de vuelos cancelados
Total de vuelos programados al inicio del periodo
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e Pasajeros afectados. Porcentaje total de vuelos afectados por
cancelaciones o atrasos en salida mayores a 60 minutos, con respecto al
total de vuelos programados originalmente en un periodo fijo (dia,

semana, mes, etc.).

Cantidad de vuelos cancelados + vuelos operados con atraso > 60 minutos
Total de vuelos programados al inicio del periodo

Como elemento comun, los cuatro indicadores mencionados se
fundamentan en el cumplimiento o incumplimiento de la promesa de servicio al
pasajero en términos del itinerario ofrecido, evidenciando que para LAN Airlines

la puntualidad es un aspecto prioritario en el servicio.

Estos indicadores son observados de manera periddica para todas las
operaciones del Holding, diferenciando los resultados obtenidos para cada

negocio.

Finalmente, segun lo observado en el presente capitulo queda claro que
siendo LAN Airlines una organizacion con definiciones claras de servicio al
cliente, enfrenta en la actualidad el reto constante de mantener y mejorar los
estandares de operacion y servicio en un contexto de crecimiento acelerado a

raiz de la fusion LATAM.
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CAPITULO I

2 MARCO TEORICO Y ANTECEDENTES DEL CENTRO DE CONTROL DE

OPERACIONES LAN AIRLINES

El presente capitulo busca explicar en qué consiste la experiencia global
de servicio de un cliente de lineas aéreas y cémo determinados procesos
internos de soporte resultan criticos para el cumplimiento de la promesa al

pasajero.

2.1 Blueprint del proceso de servicio en lineas aéreas
Segun exponen Bitner, Ostrom y Morganel, Blueprint es una herramienta
gue permite entender la experiencia de servicio completa desde el punto de

vista del cliente. El objetivo es visualizar en su totalidad un proceso de servicio y
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los procesos de soporte internos, permitiendo identificar oportunidades de

innovacién para mejorar el servicio desde el disefio de sus procesos.™

En el caso del servicio en lineas aéreas, esta herramienta ayuda a
entender el despliegue de interacciones y momentos de verdad entre el
pasajero y la aerolinea, asi como a identificar el impacto que los niveles de
Backstage y Procesos de Soporte tienen en la entrega final de servicio al

pasajero.

Por ese motivo, se presenta a continuacion el Blueprint disefiado para la

experiencia de viaje en una linea aérea como LAN Airlines.

1 Cfr Bitner, M., Ostrom, A. y Morgan F. Service Blueprinting:A Practical
Technique for Service Innovation. Arizona, Estados Unidos. 2007. P. 1-4



Figura 2.1 Blueprint del servicio al cliente en lineas aéreas
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El Blueprint de servicio presentado transmite dos mensajes principales:

Contra lo que normalmente se entiende como servicio de transporte
aéreo, la experiencia de viaje del pasajero no esta dada Uunicamente por
el traslado aéreo en si mismo, sino que el despliegue del servicio se
inicia desde el momento en que el pasajero entra en contacto con la
linea aérea para convertir su intencion de compra en una reserva y
compra efectiva del pasaje, y termina cuando éste retira su equipaje y
abandona el aeropuerto.

Como indica el blueprint, en casos particulares de vuelos con conexion
ciertas etapas del proceso pueden repetirse mas de una vez hasta que el
pasajero llegue a su destino final, extendiendo asi la experiencia de
servicio.

Uno de los procesos de soporte con mayor impacto en el servicio es el
rol que cumple el Centro de Control de Operaciones de la linea aérea, no
sélo por ser transversal a una gran cantidad de interacciones a lo largo
del proceso, sino ademas porque de su gestion depende que la parte
mas critica del servicio, es decir el traslado aéreo del pasajero y su
equipaje, se efectie en los horarios y condiciones esperados por el
pasajero. En caso el servicio no se entregara segun las expectativas del
cliente durante esta etapa del proceso todos los momentos de verdad
exitosos que hayan ocurrido con anterioridad pierden relevancia para el

pasajero.
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Es asi que el Centro de Control de Operaciones de la linea aérea se
muestra como un proceso de soporte que si bien es invisible para el cliente,
resulta critico en la experiencia de servicio. Por este motivo, el Centro de
Control de Operaciones —en adelante CCO- sera el objeto de estudio de la

presente investigacion.

2.2 Centro de Control de Operaciones en lineas aéreas

La operacion de una linea aérea dificilmente se desarrolla en su totalidad
segun el itinerario planificado, debido a contingencias originadas tanto por
factores internos (problemas con recursos de la linea aérea) como por factores
externos (problemas de clima, restricciones de aeropuerto, huelgas de

proveedores externos, etc.).

Por este motivo las lineas aéreas cuentan con un CCO cuya misién es

programar y asegurar la ejecucion del itinerario diario.*

2.2.1 Objetivo y caracteristicas de un CCO
Castro y Oliveira indican que el objetivo principal de un CCO es controlar

la ejecuciéon del itinerario programado y resolver en tiempo real problemas no

12 Cfr Clarke, M., Lettovsky, L. y Smith B. Sabre Inc. - Research Group. (2000).
Airline Operations Control. Recuperado el 31 de Mayo 2014 de: http://www.agifors.org/
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previstos que surjan durante la operacién de la linea aérea'® y afecten la
entrega del servicio al pasajero. Segun Pujet y Feron dicha gestion se logra por
medio de rotaciones de aviones Yy tripulaciones que minimicen el costo de un
atraso o cancelacion de vuelo, cuidando ademas de cumplir con complejas
restricciones de mantenimiento y regulaciones contractuales de las

tripulaciones.™

Para cumplir dicho objetivo los CCO se distinguen por las siguientes

caracteristicas:

e Operacioén 24/7 cubierta por turnos rotativos de personal

e Control de la operacién dentro de una ventana temporal limitada (desde
72 a 24 horas de anticipacion a la salida de un vuelo hasta 12 a 24 horas
posterior a la salida del mismo)*®

e Equipo dirigido por un Administrador de la Operacion

e Equipo compuesto por un staff de especialistas en la resoluciéon de

contingencias !’ pertenecientes a diferentes areas de soporte.

3 Cfr Castro, A. y Oliveira, E. A Multi-Agent System for Airline Operations
Control. Porto, Portugal. 2009. P. 1-3

4 Cfr Pujet, N. y Feron, E. Modeling an Airline Operations Control.
Massachusetts, Estados Unidos 1998. P. 01

> Cfr Pujet, N. y Feron, E. Modeling an Airline Operations Control.
Massachusetts, Estados Unidos 1998. P. 01

18 Cfr Machado, N., Castro, A. y Oliveira, E. Impact of the Organizational
Structure

1" Cfr Castro, A. y Oliveira, E. A Multi-Agent System for Airline Operations
Control. Porto, Portugal. 2009. P. 01
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2.2.2 Areas de soporte
La gestibn de contingencias se basa en decisiones tacticas que el
administrador o lider del CCO define en base a informacion que recibe de cinco

areas de soporte principales:

e Despacho de vuelo: Encargado de la planificacion del vuelo, asi
como de determinar la ruta optima a seguir y generar el plan de
vuelo®  teniendo en cuenta el tipo de avién, condiciones
climaticas en la ruta, limitaciones mecanicas y de aeropuertos,
entre otros factores.®

e Control de tripulaciones: Especialista en manejo del recurso
Tripulacién, monitoreando el cumplimiento del periodo de servicio
reglamentario®, definiendo la viabilidad de las rotaciones
requeridas por contingencias y activando tripulaciones de reserva
segln sea necesario.

e Mantenimiento: Responsable de administrar los trabajos de

mantenimiento planificados para el corto plazo y trabajos no

8 Plan preparado por la linea aérea para la realizacion segura del vuelo
proyectado basado en la informacién de performance del avién, limitaciones
operativas, condiciones previstas en la ruta a volar y los aerédromos involucrados.
Fuente: Manual de Operaciones LAN Airlines.

19 Cfr Midkiff, A., Hansman, R. y Reynolds, T. Air Carrier Flight Operations.
Cambridge, Estados Unidos. 2004. P. 8-9

0 Tiempo transcurrido, dentro de un periodo de veinticuatro horas consecutivas,
desde el momento en que el tripulante se presenta en las dependencias aeroportuarias
o lugar asignado por el explotador con el objeto de preparar, realizar y finalizar
operacional y administrativamente un vuelo, hasta que el tripulante es liberado de toda
funcion y puede comprender un vuelo o una serie de vuelos. Fuente: Manual de
Operaciones LAN Airlines.
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previstos, asi como de proporcionar informacién sobre
disponibilidad de aviones.?*

e Control de aviones: Monitorea los aviones como recurso y cumple
el rol central de coordinacion de aeronaves en el control de la
operacion, definiendo las alternativas de accion con menor
impacto asociado ante una contingencia.?

e Control de pasajeros: Responsable de asegurar que las
decisiones téacticas que tome el CCO como solucion de
contingencias generen el menor impacto posible a los pasajeros

en términos de atrasos, cancelaciones o pérdidas de conexion.

2.2.3 Estructura organizativa
Segln explican Castro y Oliveira®® existen tres grandes formas de

organizacién que se encuentran comunmente en los CCO:

A. Centro de decisién: ElI administrador (o administradores)
comparten el mismo espacio fisico mientras que las areas de

soporte se ubican en espacios fisicos diferentes.

2L Cfr Machado, N., Castro, A. y Oliveira, E. Impact of the Organizational
Structure on Airline Operations. Porto, Portugal. 2010. P. 02

22 Cfr Castro, A. y Oliveira, E. Airline Operations Control: A new concept for
operations recovery. Nueva York, Estados Unidos. 2011. P. 68

2 Cfr Castro, A. y Oliveira, E. Airline Operations Control: A new concept for
operations recovery. Nueva York, Estados Unidos. 2011. P. 68
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B. Centro integrado: Todas las areas de soporte comparten el mismo
espacio fisico y manejan una misma dependencia jerarquica del
administrador.

C. Centro de control HUB: La mayor parte de las areas de soporte se
distribuyen fisicamente en los aeropuertos donde la aerolinea

maneja un HUB** de pasajeros.

El tipo de organizaciéon vendra determinado por diferentes factores como
el tamafio de la aerolinea, la complejidad de su red de operacion, la distribucién
geogréfica de la operacion, entre otros.?® Sin embargo, el factor comin sera
siempre una estructura jerarquica en la que el Administrador de la operacion
tiene la autoridad y responsabilidad de generar soluciones ante contingencias,

en base a informacion provista por sus areas de soporte operativo.2®

2.3 Centro de Control de Operaciones LAN Airlines

ElI CCO LAN Airlines es el area de la compafiia con sede en Chile cuya
funcién es monitorear la ejecucion diaria del itinerario y actuar ante cualquier
amenaza de interrupcion del mismo, generando un plan de accién que asegure

el menor impacto en servicio al pasajero en términos de atrasos o

4 Punto de conexién para el trafico de pasajeros del que salen y al que llegan
vuelos en diferentes direcciones. Fuente: OTP LAN Airlines

% Cfr Castro, A. y Oliveira, E. Airline Operations Control: A new concept for
operations recovery. Nueva York, Estados Unidos. 2011. P. 68

% Cfr Clarke, M. Irregular airline operations: a review of state-of-the-practice in
airline operations control centers. Massachusetts, Estados Unidos. 1998. P. 69
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cancelaciones de vuelo. Pertenece a la Gerencia CCO-MOC a la cual, como el

nombre lo indica, reportan dos grandes areas funcionales: CCO y MOC?%’.

La particularidad del CCO LAN Airlines, en comparacion con los CCO de
las filiales internacionales, radica en que una misma unidad administra en
simultaneo y con los mismos recursos las tres operaciones mas grandes del

Holding: Long Haul, Regional y Doméstico Chile.

Esta mdltiple tarea implica una complejidad adicional, tanto por el
volumen de operacién a controlar como por el hecho de que se dispone de un
mismo conjunto de recursos para administrar en simultaneo tres negocios con

necesidades y metas comerciales y de servicio independientes.

2.3.1 Caracteristicas de la operacién administrada
Con el objetivo de comprender la magnitud de operacién de los tres
negocios administrados en simultaneo por el CCO LAN Airlines, se presenta a

continuacion las principales caracteristicas de cada uno.

2 MOC: Maintenance Operations Center.
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Tabla 2.1 Operacién por Negocios LAN Airlines

Negocio
Doméstico
Chile

Negocio Negocio

Long Haul Regional

Vuelos diari
uelos .|ar|os 41 117 144
(promedio)
Porcentaje de operacion total 14% 38% 48%
Ventana horaria 12:00-02:00 06:00-23:00 05:00-00:00
(hora local Chile) (14 hrs.) (17 hrs.) (19 hrs.)
Cantidad de destinos operados 19 28 16
FIotg total | 46 29 21
(cantidad de aviones)
Airbus 320
Airbus 319
Boeing 767 Airbus 319
Tipos de flota operada Airbus 320
Boeing 787 Airbus 320
Boeing 767
Airbus 340

Elaboracion propia. Fuente: OTP LAN Airlines

Como se puede observar, los negocios no operan con un Unico tipo de

flota sino que cada uno maneja un mix de flota particular. Dicha mezcla se
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puede agrupar en dos grandes tipos de avién®® definidos por la industria

aeronautica:

e Aviones Wide Body (o fuselaje ancho). Aeronaves anchas cuyo
fuselaje mide entre 5mts. y 6mts. de ancho, y cuentan con dos
pasillos para pasajeros.?®

e Aviones Narrow Body (o fuselaje angosto). Aeronaves de fuselaje
angosto, entre 3mts. y 4mts. de ancho, que cuentan con un Unico
pasillo para pasajeros. Algunos de ellos no estan habilitados para

cruzar rutas transatlanticas o transcontinentales.*°

Bajo estas dos grandes categorias de avion, la flota operada por LAN

Airlines se distribuye de la siguiente manera:

% El tipo de flota a operar determina, entre otras cosas, la cantidad de
pasajeros transportados, el tiempo en tierra necesario para habilitar un avién entre la
llegada de un vuelo y la salida del siguiente, la certificacion que debe tener la
tripulacion de mando (o pilotos) para volar el avidn, restricciones especiales de
mantenimiento y las caracteristicas que debe reunir la pista de un aeropuerto para
soportar el aterrizaje del avion segun su tamafio.

9 Cfr Wide-body aircraft. (s.f.) En Wikipedia. Recuperado 09 de Junio, 2013, de
https://en.wikipedia.org/wiki/Wide-body_aircraft

% Cfr Narrow-body aircraft. (s.f.) En Wikipedia. Recuperado 09 de Junio, 2013,
de http://en.wikipedia.org/wiki/Narrow-body_aircraft
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Tabla 2.2 Distribucion de aviones LAN Airlines segun tipo de flota

Flota Wide Body Flota Narrow Body
(WB) (NB)
Boeing 767
Airbus 319
Boeing 787
Airbus 320
Airbus 340

Fuente: Elaboracion propia

Haciendo un andlisis de la distribucién de operacién por flota dentro de

cada Negocio se obtiene lo siguiente:

Tabla 2.3 Distribucion de operacion por flota segun Negocio

i Tipo de flota
Negocio )
Narrow Body (NB) Wide Body (WB)
Domeéstico Chile 100% 0%
Regional 70% 30%
Long Haul 8% 92%

Fuente: Elaboracion propia

Si bien el Negocio Doméstico Chile opera Unicamente con flota Narrow
Body (NB), los Negocios Long Haul y Regional operan al mismo tiempo con
aviones Wide Body -en adelante WB- y Narrow Body -en adelante NB-, lo cual

afiade una variable adicional a la complejidad de la operacion.
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Asimismo, analizando la distribucién del total de la operacion diaria

segun negocio y tipo de flota se obtiene lo siguiente:

Tabla 2.4 Distribucién de operacion total segun Negocio vy tipo de flota

) Tipo de flota
Negocio .
Narrow Body (NB) Wide Body (WB)
Domeéstico Chile 48% 0%
Regional 27% 11%
Long Haul 1% 13%
TOTAL 76% 24%

Fuente: Elaboracion propia

Se observa que mas de tres cuartos de la operacion diaria (76%) se
vuela en flota NB, donde mas de la mitad corresponde al Negocio Doméstico
Chile. Por otro lado, la operacion WB representa so6lo un 24% de la operacion
diaria, esto se explica porque la cantidad de vuelos que un avién puede operar
por dia es menor dado que este negocio opera rutas mas largas, entre ellas

rutas intercontinentales y transoceénicas.
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2.3.2 Interaccion CCO LAN Airlines a nivel Holding
El gréafico a continuacién presenta el modelo de interaccién actual entre
el CCO LAN Airlines y los CCO de los cuatro negocios domésticos en filiales

internacionales fuera de Chile.

Figura 2.2 Modelo actual de interaccion CCO a nivel Holding

DOM
PERU

K /4

DOM
GENTINA

AL

DOM
COLOMBIA

% Operacion Internacional con sede en otras filiales

(~) Centro de Excelencia CCO Lan Airlines

Fuente: Elaboracion propia
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En primer lugar el CCO LAN Airlines se presenta de mayor tamafo

porque a diferencia de las demas filiales administra en simultaneo las tres

operaciones de mayor complejidad operativa a nivel Holding.

Por otro lado, si bien el CCO de cada filial internacional tiene autonomia

completa sobre la administraciébn de su operacion doméstica, el CCO LAN

Airlines se representa conectado con todas ellas por tres motivos principales:

Combinacion de vuelos domésticos y regionales en un mismo
avion durante el dia: Para lograr la mayor utilizacion de aviones
COMO recurso en ocasiones se programa en un mismo aviéon una
secuencia de vuelos del Negocio Domeéstico de una filial junto con
vuelos del Negocio Regional, por lo que el CCO LAN Airlines debe
monitorear el desempefio del Negocio Doméstico de la filial para
asegurar que ninguna contingencia perjudiqgue la operacion
Regional.

Vuelos internacionales y regionales pasan por aeropuertos de
las filiales: Dado que existe operacion internacional y regional
volando desde y hacia aeropuertos de cada filial, es necesario
estar alineados entre los diferentes CCO sobre el status de su
operacion, la disponibilidad de recursos locales e incluso solicitar

gestion local al CCO de la filial ante contingencias.
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e Reporte de gestion y resultados a la Gerencia CCO-MOC:
Todos los lideres administrativos de los CCO de filiales reportan

resultados a la Gerencia CCO-MOC.

Es asi que en el dia a dia existe una dinamica de coordinacion constante
entre los CCO de filiales internacionales y CCO LAN Airlines, donde cada filial

mantiene siempre la autonomia sobre la gestioén de su operacién doméstica.

Al mismo tiempo, la Gerencia CCO-MOC cumple un rol de Centro de
Excelencia CCO en la dinamica del Holding. Esto significa que lidera iniciativas
de Desarrollo y Mejora Continua de procedimientos exportables a cada filial y al
mismo tiempo recibe e integra las oportunidades de mejora que puedan
proponer las filiales. Esto se trabaja de manera paralela a la gestion de la
operacion, a través de un equipo administrativo distinto al que monitorea la

operacion en el dia a dia.

2.3.3 Organizacién interna Centro de Control de Operaciones LAN
Airlines
Durante la operacién del dia, el equipo del CCO LAN Airlines esta
compuesto por dos Ejecutivos CCO y seis areas de soporte reunidas en una

misma ubicacion fisica.
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La mayor parte de areas de soporte pertenece estructuralmente a una

gerencia distinta a la Gerencia CCO-MOC. Sin embargo cada una de ellas tiene

funciones definidas de soporte al CCO LAN Airlines en la operacion.

Tabla 2.5 Matriz de funciones por area de soporte CCO LAN Airlines

AREA DE SOPORTE

PRINCIPALES FUNCIONES

Ejecutivos CCO

Monitoreo de la ejecucion del itinerario programado

Administrar la programacion de los aviones en el corto plazo

Liderar la solucion de contingencias operacionales

Administrar recursos operativos (tripulaciones de turno y aviones de back up)

Roles de tripulacion

Monitoreo de la ejecucién de la programacion de tripulaciones

Seguimiento al cumplimiento de legalidades de tripulaciones ante cambios en
la programacioén

Activacion de tripulaciones de reserva en casos de contingencia

Informacion al CCO respecto a limitaciones o restricciones legales de la
tripulacion

P72

Monitoreo de la ejecucion de la programacion de trabajos de mantenimiento de
los aviones

Reprogramacion de trabajos de mantenimiento de la flota

Validacién de modificaciones en la programacion de aviones a solicitud del
CCO

MOC

Lidera las acciones de mantenimiento sobre aeronaves con problemas técnicos
(mantenimiento no programado)

Apertura y control de diferidos

Informacién al CCO sobre estado y proyeccion de las aeronaves en
mantenimiento no programado y potenciales riesgos

Centro de Control de
Pasajeros (CCP)

Administrar la informacién, servicios y solucién de viaje a pasajeros en
contingencia

Administracion de la sobreventa operacional y seguimiento de los planes de
mitigacién de sobreventa comercial

Dar soporte al CCO en la toma de decisiones de solucién de contingencia con
foco en el servicio al pasajero

Centro de Control Vuelo
(ccv)

Despacho técnico de los vuelos

Verificacién de condiciones meteorolégicas para la operacion

Dar soporte al CCO en validacién de programacién de aeronaves con
restricciones operacionales

Punto de comunicacién entre el CCO en tierra y aeronave en vuelo

Fuente: Gerencia CCO-MOC LAN Airlines
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Si bien pertenecen a diferentes gerencias, las seis areas de soporte
forman parte de la estructura del CCO LAN Airlines generando una red de
constante comunicacion y coordinacion. A continuacion se presenta el

organigrama operativo del CCO LAN Airlines.

Figura 2.3 Estructura operativa actual CCO LAN Airlines

Ejecutivo CCO Ejecutivo CCO
WB NB

Roles
]

Roles

—  Coordinacion Narrow Body
—_ Coordinacion Wide Body

ccv

Fuente: Elaboracion propia

La estructura operativa presentada revela las siguientes particularidades:

e EI CCO LAN Airlines esta liderado por dos Ejecutivos CCO
divididos por tipo de flota, Ejecutivo CCO Wide Body -en adelante
Ejecutivo CCO WB- y Ejecutivo CCO Narrow Body -en adelante
Ejecutivo CCO NB-, quienes reciben inputs y coordina planes de

accion con las cinco areas de soporte.
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e Las unidades de Roles y P72 cuentan con posiciones
diferenciadas segun tipo de flota, lo que permite un recurso
independiente para cada Ejecutivo CCO.

e Las unidades MOC y CCV cuentan cada uno con una unica
posicion que debe dar soporte en simultineo a ambos Ejecutivos
CCoO.

e EI CCP cuenta con una posicion a cargo de vuelos internacionales
(CCP INT) que da soporte en simultdneo a ambos Ejecutivos CCO
segun el tipo de flota. Adicionalmente, existe otra posicion CCP
dedicada exclusivamente al Negocio Doméstico Chile (CCP
DOM), trabajando unicamente con el Ejecutivo CCO NB debido al

tipo de flota en que opera este negocio.

Dada la continuidad de la operacion administrada por el CCO LAN
Airlines, las posiciones antes descritas tienen un horario de cobertura 24/7,

asegurando un monitoreo ininterrumpido de la ejecucion de los itinerarios.

2.3.3.1 Flujo de solucién de contingencias
Cuando el Ejecutivo CCO identifica una amenaza de interrupcién del
itinerario debe desarrollar de manera inmediata un plan de accién y poner en

marcha el proceso de validacion e implementacion del mismo.
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El diagrama de flujo a continuacion presenta el procedimiento de
solucion de contingencia (aplicable a cualquier negocio) que pone en marcha el
Ejecutivo CCO cada vez que enfrenta una disrupcion de itinerario. Se toma
como ejemplo una contingencia de mantenimiento que es el tipo de
contingencia que se presenta con mayor frecuencia entre los eventos de alto

impacto.



Figura 2.4 Diagrama de flujo de solucién de contingencias

Solucién de contingencia de mantenimiento DOM CL: Proceso actual
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Fuente: Elaboracion propia. Validado por LAN Airlines
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Independientemente del motivo que genere la contingencia, toda
disrupcién del itinerario requiere desarrollar un plan de accion para despachar
el(los) vuelo(s) en riesgo segun la hora del itinerario o con el menor atraso
posible. Para ello el Ejecutivo CCO se reune con el Ejecutivo CCP vy
considerando los vuelos en riesgo y status de pasajeros>! generan un plan de

accion optimo.

Todo plan de accion implica hacer uso de tripulaciones y avion fuera de
la programacion original, por lo que debe ser validado individualmente por cada

una de las areas de soporte:

¢ Roles valida que el cambio de programacion de la tripulaciéon no
genere ilegalidades

e CCV verifica si existe alguna limitacion en cuanto a condiciones
meteoroldgicas de la ruta en el nuevo horario programado y
verifica que el aviébn considerado en el plan no tenga alguna
restriccion operacional para volar en la ruta definida.

e MOC valida si el avibn que se planea utilizar tiene alguna
condicién de mantenimiento por un evento no programado que lo

limita para operacion

% Ejemplo: pasajeros en conexion, pasajeros de alto impacto mediatico,
pasajeros con condiciones especiales de salud, etc.
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e P72 valida si el avion que se planea utilizar tiene programado
algun trabajo de mantenimiento preventivo que no pueda
postergarse

e Aeropuerto verifica si cuenta con los recursos necesarios para
atender a los pasajeros en contingencia aplicando la solucién de
viaje propuesta y para asegurar que los equipajes lleguen a su

destino final segun el plan.

Por medidas de seguridad operacional, Unicamente se valida el plan de
accion si todas las areas dan su aprobacion. De lo contrario, se reestructura el

plan las veces que sea necesario hasta llegar a un consenso general.

2.3.3.2 Ubicacion fisica del CCO LAN Airlines

El CCO LAN Airlines se ubica en la Base de Mantenimiento Lan, situada
en un terreno contiguo al aeropuerto de Santiago de Chile. El espacio fisico
donde el CCO esta ubicado es conocido como “Hemiciclo”, debido a la forma
curva en la que estan ubicadas las posiciones de todas las areas de soporte

dirigiendo su atencion hacia los Ejecutivos CCO.

A manera de ilustracion, se presentan una foto del Hemiciclo CCO LAN

Airlines.
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Figura 2.5 Foto Hemiciclo CCO LAN Airlines

Fuente: Gerencia CCO-MOC LAN Airlines

2.3.4 Distribucion de la operacion segun flotay franja horaria

La operacién administrada por el CCO LAN Airlines se desarrolla durante
las 24 horas del dia, sin embargo su distribucién no es pareja a lo largo del
mismo ni se distribuye de manera proporcional entre los diferentes negocios y

flotas como se observo anteriormente.
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Figura 2.6 Operaciones LAN Airlines por franja horaria
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Elaboracion propia. Fuente: OTP LAN Airlines

La curva de operacion total indica que existe un peak de salidas de
vuelos durante la mafana (26 vuelos en la franja horaria entre las 8:00-
9:00hrs.), asi como otros dos peak de salidas durante la tarde (21 vuelos en

cada caso, entre las 17:00-18:00hrs. y 20:00-21:00hrs.).

Sin embargo, es importante destacar que en los peaks de operacion
mencionados, en promedio un 74% de las salidas corresponden a vuelos
operados en flota NB, por lo que caen dentro de la gestién del Ejecutivo CCO
NB. Por este motivo, resulta importante comprender cémo se distribuye el

volumen de operacién atendido por cada Ejecutivo CCO a lo largo del dia.
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Figura 2.7 Operaciones LAN Airlines por tipo de flota segun franja horaria
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Elaboracion propia. Fuente: OTP LAN Airlines

El evolutivo de operaciones segun tipo de flota revela lo siguiente:

e El Ejecutivo CCO WB atiende a lo largo del dia un 32% de los
vuelos que atiende el Ejecutivo CCO NB. Ademas, durante los tres
mayores peaks de operacion atiende en promedio un 37% de la
operacion atendida por el Ejecutivo CCO NB. Sin embargo, lo
anterior no se traduce en capacidad desocupada por el Ejecutivo
CCO WB debido a los siguientes motivos:

v' Las decisiones de contingencia WB son mas caras dado que

al tratarse de los vuelos de mayor duracion el efecto
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reaccionario® de un atraso significativo es bastante largo y
dificil de recuperar, y a mayor duracion del atraso son
mayores los costos por compensacion a pasajeros en los que
incurre la compafia.

v" Los costos por contingencia WB son mayores porque implica
afectar a mas pasajeros por tramo (debido a la mayor
capacidad de los aviones WB). A mayores tiempos de
afectacion a pasajeros son mayores los costos en los que
incurre la compafiia por concepto de servicios basicos y
compensacion a pasajeros, llegando incluso a un posible
contrato de vuelos charter para cubrir operaciéon no atendida.

e El Ejecutivo CCO NB no s6lo maneja un gran volumen de vuelos a
lo largo del dia, sino que ademas dispone de un uUnico set de
recursos para contingencias, es decir avion Back-Up vy
tripulaciones de reserva, del que debe disponer en favor de un
negocio ante una amenaza de interrupcion su itinerario. Cuando
los recursos de Back-Up son limitados, proteger el itinerario de un
negocio dejara al segundo negocio desprotegido ante otra

contingencia futura o simultanea. La decision de consumo de

% Efecto “domind” en el que los vuelos programados para un avién sufren
retrasos en la salida por consecuencia del retraso de un vuelo previo. Fuente: OTP
LAN Airlines
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recursos compartidos es tomada de manera unilateral por el

Ejecutivo CCO NB.

Dicha convivencia de control operacional se ve aun mas complicada al
considerar que tanto la operacion Domeéstico Chile como la Internacional (Long
Haul y Regional) tienen estructuras de negocio independientes y metas
operacionales y econémicas propias que persiguen en el dia a dia, por lo cual la

gestion compartida da pie a un potencial conflicto de intereses.

De esta manera, se revela la necesidad de generar independencia en el
control operacional de la flota NB, la cual se busca resolver mediante la

siguiente propuesta:

Reestructuracion del CCO LAN Airlines separandolo en dos
equipos de trabajo independientes: un CCO Internacional y un

CCO Doméstico Chile — en adelante CCO DOM CL —.

Esta figura replicaria para el Negocio Doméstico Chile el modelo de
control operacional de los negocios domésticos en filiales en términos de
autonomia, independencia y gestion de su propia operacion y areas de soporte.
Sin embargo, la creacion de un CCO Doméstico Chile que cuente con todas las
areas de soporte y de staff necesarias para una gestion independiente
demanda una elevada inversion en términos de infraestructura y personal para

la cual no existe disponibilidad actualmente, por tratarse de una iniciativa no
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considerada en el Presupuesto Anual 2013 y que seria viable en un plazo de un

afo al incluirse en el Presupuesto Anual 2014.

Dada esta limitante, se revela una nueva necesidad de aplicar
transitoriamente un nuevo modelo de estructura CCO LAN Airlines cuya

implementacion sea viable con los recursos disponibles actualmente.
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CAPITULO 1l

3 PROPUESTAS DE REESTRUCTURACION Y EVALUACION DE

ALTERNATIVAS

Entendiendo que existe una necesidad de reestructuracion para la cual
no se dispone del total de recursos requeridos, a continuacién se desarrollan
propuestas de reestructuracion del CCO LAN Airlines para el periodo de
transicion entre el modelo actual y el momento en que se disponga de la
inversion total en el largo plazo, con el fin de identificar la manera mas idénea

de lograr la mencionada transicién minimizando los impactos operacionales.
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3.1 Modelos propuestos de separacion CCO DOM CL
A continuacion se presentan dos modelos propuestos para la separacion
del CCO DOM CL, donde las diferencias radican en la ubicacion fisica, areas de

soporte disponibles y flujos de comunicacion definidos en cada caso.

3.1.1 Modelo A: Separaciéon CCO INT en hemiciclo y CCO DOM CL en
Aeropuerto
Dado que la funcion de monitoreo de la operacion que cumple el
Ejecutivo CCO tiene un marcado caracter de control back office, para que el
ciclo del servicio al pasajero pueda ejecutarse por completo el CCO trabaja de

la mano con dos &reas centradas en la ejecucion:

e Centro de Control Terrestre —en adelante CCT-: Area a cargo de
la recepcién y despacho de vuelos, embarque y desembarque de
equipajes, asi como de ejecutar los traslados de avion hacia las
posiciones de estacionamiento para embarque o desembarque,
hacia la base de mantenimiento y desde la base hacia el
aeropuerto una vez que los trabajos de mantenimiento estén
terminados. Informa al CCO sobre la ubicacion fisica de cada
avion como input para el monitoreo de la operacién y la toma de

decisiones en contingencia.
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e Aeropuerto: Area a cargo del check in, embarque y desembarque
de pasajeros. El staff de aeropuerto recibe el nombre de “Servicio
al Pasajero”, dirigido en cada turno operativo por un Duty
Manager. Este lider actta como nexo de comunicacion entre el
CCO y Servicio al Pasajero, reportando el status de la operacion
regular y recibiendo del CCO informacion sobre el plan de accion
y solucion de viaje que Servicio al Pasajero debe ejecutar ante

una contingencia.*

De esta manera, ademas de coordinar recursos con las areas de soporte
ubicadas en el Hemiciclo, el Ejecutivo CCO interactia durante las 24 horas del

dia con estas dos areas.

% Ejemplo: Entregar alimentacion u hotel por retraso en la salida del vuelo,
proteger pasajeros en siguientes vuelos del dia, etc.
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Figura 3.1 Interacciéon CCO-CCT-Aeropuerto

Fuente: Elaboracion propia

El CCT y Duty Manager se ubican fisicamente en un mismo espacio back
office del aeropuerto, denominado “HUB Control Center’” —en adelante HCC-,
proximo a las posiciones de estacionamiento de aviones y pistas de taxeo, lo

cual permite cercania a la operacion.

Dada la integraciébn en el HCC, la comunicacion entre CCT y Duty
Manager es directa y constante. El Ejecutivo CCO, por otro lado, se comunica

con cada uno de ellos de manera remota por via telefénica.
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3.1.1.1 Propuesta, caracteristicas y areas de soporte participantes

El Modelo A de separacion del CCO DOM CL plantea mantener el CCO
Internacional en el hemiciclo (a cargo de los actuales Ejecutivo CCO WB vy
Ejecutivo CC NB) y posicionar fisicamente un Ejecutivo CCO DOM CL en el

Aeropuerto dentro del HCC, acompafado del CCP DOM.

El objetivo es identificar si de la integraciéon del CCO DOM CL en el
mismo espacio fisico que el CCT y Duty Manager pueden generarse beneficios

por una coordinacién mas fluida y directa.

La distribucion propuesta de ambos CCO se presenta en el grafico a

continuacion.

Figura 3.2 Modelo A de estructuracion CCO INT y CCO DOM CL

Ejecutivo CCO Ejecutivo CCO Ejecutivo CCO
WwB NB DOM CL
il |
s CCP DOM
NB

En Hemiciclo

e |

_ Coordinacion Narrow Body Inter
Coordinacion Wide Body Inter
—_— Coordinacién presencial DOM CL

=== Coordinacion no presencial (telefonica) DOM CL

Fuente: Elaboracion propia
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3.1.1.2 Modelo de comunicacion

Dado que el Ejecutivo CCO DOM CL se encontraria en el HCC pero
cuatro de sus cinco areas de soporte se quedarian en el Hemiciclo, es
necesario definir el flujo de comunicacidbn que aplicaria para continuar

administrando la operacién doméstica a pesar de la separacion fisica.

Con este objetivo el Modelo A plantea dos alternativas de flujo de

comunicacion.

3.1.1.2.1 Modelo A.1: Comunicacion indirecta

Bajo este modelo cualquier comunicacion entre el Ejecutivo CCO DOM
CL y las areas de soporte del hemiciclo seria indirecta, canalizada a través del
Ejecutivo CCO NB quien actuara como intermediario entre ambas partes. De
esta manera el Ejecutivo CCO DOM CL sélo tendria como puntos de contacto

directo al CCP DOM, Ejecutivo CCO NB, CCT y Aeropuerto.

El objetivo de este modelo es canalizar la informacién hacia las areas de
soporte por una Unica via, asegurando que no reciban solicitudes de
informacion o instrucciones sobre nuevos planes de accion por dos vias en

simultaneo.

El grafico a continuacion representa el flujo de comunicacion propuesto

bajo el Modelo A.1.
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Figura 3.3 Modelo de comunicaciéon A.1: Comunicacion indirecta

Roles
\[=]

Ejecutivo CCO
N[=]

Ejecutivo CCO
DOM CL

CCP DOM

Aeropuerto

Fuente: Elaboracion propia

3.1.1.2.2 Modelo A.2: Comunicacién directa
El Modelo A.2 propone que tanto el Ejecutivo CCO NB como el Ejecutivo
CCO DOM CL tengan comunicacion directa (sin intermediarios) con las areas

de soporte en el Hemiciclo asi como con CCT y Aeropuertos.

Unicamente en dos casos la comunicacion entre CCO DOM CL vy
determinadas &reas de soporte seguiria siendo canalizada por el Ejecutivo CCO

NB:

e Ejecutivo CCO DOM CL a Supervisor MOC vy viceversa. Debido a

que el MOC administra los trabajos de mantenimiento no
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programado en términos de matriculas de aviones, no tiene
visibilidad sobre el negocio para el cual el avion en cuestion esta
operando. Por lo tanto, el Supervisor MOC debe contar con un
anico destinatario para toda la informacion de la flota NB.

e Ejecutivo CCO DOM CL a Ejecutivo P72 y viceversa. El Ejecutivo
P72 recibe solicitudes de rotaciébn de aviones producto de una
modificacién en la programacion de trabajos de mantenimiento a
solicitud del CCO. Al canalizar las solicitudes de a través de un
solo Ejecutivo CCO el Ejecutivo P72 no recibe duplicidad de

solicitudes o solicitudes contradictorias.

Adicionalmente, se habilitaria una linea telefénica de contacto exclusivo
entre los Ejecutivos CCO NB y CCO DOM CL, a modo de teléfono rojo, para

asegurar una comunicacion inmediata y efectiva ante contingencias.

El gréfico a continuacion representa el flujo de comunicacién propuesto

bajo el Modelo A.2.
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Figura 3.4 Modelo de comunicaciéon A.2: Comunicacion directa

Ejecutivo CCO Ejecutivo CCO
DOM CL NB

Aeropuerto

 — Comunicacioén directa
----- Comunicacién indirecta
—_— Lineatelefénicaroja

Fuente: Elaboracién propia

3.1.2 Modelo B: Separacién CCO INT y CCO DOM en Hemiciclos paralelos

El Modelo B de reestructuracion supone para el CCO DOM CL, al igual
que en el caso anterior, una ubicacion fisica fuera del Hemiciclo. Sin embargo
presenta diferencias en cuanto al espacio fisico determinado y los flujos de

comunicacién aplicables.
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3.1.2.1 Propuesta, caracteristicas y areas de soporte participantes
El Modelo B propone posicionar al CCO DOM CL en un espacio huevo
generando un segundo hemiciclo, ubicado fisicamente en la base de

mantenimiento.

Durante el periodo de transicion dicho hemiciclo, de menor tamafio que
el original, ademéas de contar con un Ejecutivo CCO DOM CL contaria con la
presencia de representantes de tres areas de soporte extraidos del Hemiciclo

CCO LAN Airlines:

e CCPDOMCL
e Supervisor de roles NB

e P72NB

La composicion de ambos CCO segun el Modelo B se presenta a

continuacion.
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Figura 3.5 Modelo B de reestructuracion CCO INT y CCO DOM CL

| Hemiciclo DOM L | | Hemiciclo INT |

Ejcutive CCO Ejecutiva CCO
DOMCL WE

—_— Coordiraci dn presencial DOM CL
Coordinaci dn pres encial WE
Coordinacidn presencial NE
----- Coordinacidn no presencial telefdnica) DOM CL
""" Coordinacidn no presencial [telef dnica | NE

Fuente: Elaboracion propia

Tanto el Ejecutivo CCO DOM CL como el CCP DOM CL corresponden a
staff exclusivo de la operaciébn doméstica, por lo que no se generaria impacto

en la operacion internacional a consecuencia de su nueva ubicacion fisica.

Por otro lado, el Supervisor de roles NB y P72 NB pertenecen a un staff
gue soporta en simultaneo toda la operacibn NB (Doméstica o Internacional),
por lo que existiria la probabilidad de que su reubicacion fisica genere algin
impacto en la fluidez de las coordinaciones de operacién internacional con el

Ejecutivo CCO NB.
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3.1.2.2 Modelo de comunicacion
Bajo el Modelo B se propone un flujo de comunicacion directo entre
Ejecutivos CCO (DOM CL y NB) y las areas de soporte, CCT y Aeropuerto, con

la particularidad de concretarse por via telefénica en la mayoria de los casos.

La comunicacion sin intermediarios permitiria asegurar fluidez en la
comunicacién y observar el posible impacto en las areas de soporte al recibir

informacion o solicitudes de informacién de dos Ejecutivos CCO en paralelo.

Este modelo replica el modelo de comunicacion directa A.2 casi en su
totalidad, con la unica diferencia que el Ejecutivo CCO DOM CL podra
comunicarse directamente con el Ejecutivo P72 debido a su presencia fisica en
el Hemiciclo DOM CL. Sin embargo, dado que es importante que cualquier
rotacion de aviones sea de conocimiento de ambos Ejecutivos CCO, antes de
solicitar una rotacion a P72 ambos Ejecutivos CCO deberan comunicarse entre

si para estar alineados con la solicitud.

Al igual que en el Modelo A.2, el Modelo B considera la implementacion
de una linea telefonica roja para comunicacion rapida entre los Ejecutivos CCO

DOM CL y NB en caso de contingencias que requieran gestion inmediata.

A continuacion se presenta el flujo de comunicacién propuesto.
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Figura 3.6 Modelo de comunicacién B: Comunicacion directa

Ejecutivo CCO Ejecutivo CCO
DOM CL

CCP DOM

Aeropuerto

—_— Comunicaciéon directa

_____ Comunicacioén indirecta

o Lineatelefénica roja

Fuente: Elaboracion propia

3.2 Evaluacion de alternativas
Habiendo presentado los dos modelos de reestructuracion propuestos
para la separacion del CCO DOM CL resulta necesario evaluar cuél de ellos se

ajusta mas al cumplimiento del objetivo final del proyecto.

Con ese fin se aplica la herramienta “Matriz de Priorizacién” presentada

por Camison, Cruz y Gonzales como una herramienta de Gestion de la Calidad



86

que busca priorizar actividades o alternativas a partir de criterios ponderados

conocidos para la toma de decisiones.®*

3.2.1 Matriz de priorizacion de decisiones

Considerando que la reestructuracion del CCO representaria una
decision critica para la organizacion, que existe mas de un criterio a considerar
en la eleccion del modelo mas adecuado y que todos los criterios son
relevantes, se decide aplicar la herramienta de Matriz de priorizacién en su
variante “Método del criterio analitico completo”, segin recomiendan Camison,

Cruz y Gonzales para decisiones de esta magnitud.®

Si bien se presentaron dos modelos propuestos de reestructuracion, el
Modelo A considera dos variantes segun el flujo de comunicacion definido sea
directo o indirecto. Por este motivo, para efectos de la evaluacion de

alternativas, se evaluaran tres opciones: Modelo A.1, Modelo A.2 y Modelo B.
Como punto de partida se definen los inputs para dicho analisis.

Objetivo: Generar independencia en el control operacional de la flota

NB.

% Cfr Camisén C., Cruz S. y Gonzéles T. Gestion de la Calidad: conceptos,
enfoques, modelos y sistemas. Madrid, Espafia 2007. P. 1270-1282

% Cfr Camisoén C., Cruz S. y Gonzéles T. Gestion de la Calidad: conceptos,
enfoques, modelos y sistemas. Madrid, Espafia 2007. P. 1270-1282
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Criterios a aplicar:

Mejorar la puntualidad de la operacion: No sélo se busca que la
independencia del control operacional no afecte la puntualidad
sino que ademas pueda generar condiciones para una gestion de
contingencias mas eficiente que permita incluso mejorar la
puntualidad obtenida bajo el modelo actual.

Menor costo de implementacion: Considerando un contexto de
disponibilidad minima de recursos econdmicos para la transicion
es importante que el modelo elegido permita lograr la
independizacion del control operacional con una menor inversion
econdmica.

Menor cantidad de interacciones en contingencia: Asegurar que el
modelo elegido no incremente la cantidad de interacciones entre
cada Ejecutivo CCO y las areas de soporte dado que a mayor
cantidad de interacciones, mayor sera el tiempo de solucién de
una contingencia.

Alineamiento al plan estratégico de la compafiia: Desde el punto
de vista LAN Airlines el plan estratégico consiste en lograr que
cada CCO priorice la gestion operacional de su propio negocio.
Por otro lado, desde el punto de vista LATAM, el plan consiste en
establecer en el CCO INT LAN Airlines las condiciones para

absorber en el largo plazo la gestion de la operacion Regional de
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TAM, con el objetivo de lograr un control operacional centralizado

de la nueva conectividad, destacada fortaleza del Grupo LATAM.

A continuacion se define la importancia relativa de cada criterio en

relacion con los demas criterios.>®

Tabla 3.1 Importancia relativa entre criterios de valoracion

¢Qué tan importante

Mejorar la

Menor cantidad

Alineamitento al

R . Menor costo de . . L. . % Total
es un criterio con puntualidad de la| , .. | de interacciones | plan estratégico | Total fila
L, implementacion ) . . global
respecto al otro? operacion en contingencia | de la compaiiia
Mejorar puntualidad
! P ., 3 2 2 7,0 49%
de la operacion
Menor costo de
. ., 0,3 1 1 2,3 16%
implementacion
Menor cantidad de
interacciones en 0,5 1 1 2,5 17%
contingencia
Alineamitento al plan
estratégico de la 0,5 1 1 2,5 17%
compaiiia
Total Columna 13 5,0 4,0 4,0 14,3 100%

Escala: (1) Menos importante / (2) Igual de importante / (3) Mds importante

Fuente: Elaboracion propia en conjunto con LAN Airlines

Posteriormente, se comparan todos los modelos propuestos para la

separacion del CCO DOM CL en funcibn a cada uno de los criterios

ponderados.

% prioridades definidas en conjunto con LAN Airlines
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Tabla 3.2 Matriz para el criterio 1: Mejorar la puntualidad de la operacion

Criterio 1 Modelo A.1 Modelo A.2 Modelo B Total fila % Total
global
Modelo A.1 1 2 3,0 43%
Modelo A.2 1 2 3,0 43%
Modelo B 0,5 0,5 1,0 14%
15 1,5 4,0 7,0 100%

Escala: (0,5) Menor impacto en el criterio / (1) Igual impacto en el criterio / (2) Mds impacto en el criterio

Fuente: Elaboracion propia

Se considera que el Modelo A.1 tiene el mismo impacto en puntualidad
que el Modelo A.2 dado que ambas suponen un posicionamiento fisico del CCO
DOM CL en el HCC, donde se pueden generar nuevos escenarios de flujo

oportuno de informacién y coordinacion.

Bajo el mismo contexto se considera que tanto el Modelo A.1 como el
Modelo A.2 tienen mayor impacto que el Modelo B en mejoras de puntualidad,
dado que este Ultimo consiste en la separacion del Ejecutivo CCO DOM CL y
CCP DOM en un espacio aislado que no presenta mayores oportunidades de
sinergia en comunicacion, acompafados de las areas de soporte NB de Roles y
P72, lo que al mismo tiempo irrumpiria con la dindmica regular del control
operacional del Ejecutivo CCO NB al extraer parte de Ssus recursos

presenciales.
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Tabla 3.3 Matriz para el criterio 2: Menor costo de implementacion

Criterio 2 Modelo A.1 Modelo A.2 Modelo B Total fila y;::'
Modelo A.1 1 2 3,0 43%
Modelo A.2 1 2 3,0 43%
Modelo B 0,5 0,5 1,0 14%
1,5 1,5 4,0 7,0 100%

Escala: (0,5) Menor impacto en el criterio / (1) Igual impacto en el criterio / (2) Mds impacto en el criterio

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto al costo de implementacion, se considera que el los modelos

A.1 y A.2 tienen el mismo impacto en costos dado que ambos suponen la

reubicacioén fisica en instalaciones de la organizacion ya existentes, siendo el

flujo de comunicacion el Unico elemento que varia entre ellos. Asimismo, se

considera que ambos modelos tendrian mayor impacto que el Modelo B en

generar menores costos de implementacion dado que este Ultimo supone

generar y habilitar un espacio fisico adicional que actualmente no existe y para

el cual no se dispone de presupuesto.
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Tabla 3.4 Matriz para el criterio 3: Menor cantidad de interacciones en

Criterio 3 Modelo A.1 Modelo A.2 Modelo B Total fila ‘y;:;::l
Modelo A.1 0,5 0,5 1,0 13%
Modelo A.2 2 0,5 2,5 33%
Modelo B 2 2 4,0 53%
4,0 2,5 1,0 7,5 100%

Escala: (0,5) Menor impacto en el criterio / (1) Igual impacto en el criterio / (2) Mds impacto en el criterio

Fuente: Elaboracion propia

Con respecto a la cantidad de interacciones durante la resolucién de

contingencias, se considera que el Modelo A.1 tendrd menor impacto en

términos de eficiencia dado que generard mas interacciones al requerir que la

comunicacién con las areas de soporte en el hemiciclo sea replicada en ambos

sentidos por el Ejecutivo CCO NB quien actuara de intermediario. Por otro lado,

se considera que el Modelo A.2 tendrd menor impacto que el Modelo B en

disminucién de interacciones dado que el Modelo B permite al Ejecutivo CCO

DOM CL comunicarse con P72 sin intermediarios debido a su presencia fisica

en el Hemiciclo DOM CL.
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Tabla 3.5 Matriz para el criterio 4: Alineamiento al plan estratégico de la

compafia
Criterio 3 Modelo A.1 Modelo A.2 Modelo B Total fila ‘y;:;::l
Modelo A.1 0,5 0,5 1,0 13%
Modelo A.2 2 0,5 2,5 33%
Modelo B 2 2 4,0 53%
4,0 2,5 1,0 7,5 100%

Escala: (0,5) Menor impacto en el criterio / (1) Igual impacto en el criterio / (2) Mds impacto en el criterio

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, en términos de alineamiento al plan estratégico de la

companiia, se considera que el Modelo B genera mayor impacto que los otros

dos modelos porque la independizaciéon total en un espacio propio acerca el

modelo de organizacion hacia los modelos de control operacional de los demas

negocios domésticos del Holding, ademas de liberar recursos disponibles en

términos de horas-hombre del Ejecutivo CCO NB que quedaran disponibles

para asumir en el largo plazo el control de la operacion Regional TAM.

Como Ultima etapa, se comparan las opciones de los tres modelos

propuestos en base a la combinacion los cuatro criterios considerados y

evaluados anteriormente.
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Mejorar la Menor cantidad | Alineamitento al
. Menor costo de . . . "
Paso 1 puntualidad de la| , ., | deinteracciones | plan estratégico | Total fila
., implementacion X . o
operacion en contingencia | de la compaiiia
Modelo A.1 0,4 0,4 0,1 0,1
Modelo A.2 0,4 0,4 0,3 0,3
Modelo B 0,1 0,1 0,5 0,5
% Total global 0,49 0,16 0,17 0,17 1,0
Mejorar la Menor cantidad | Alineamitento al
. Menor costo de . . L. ) % Total
Paso 2 puntualidad de la| . ., | deinteracciones | plan estratégico | Total fila
. implementacion ) ) - global
operacion en contingencia | de la compaiiia
Modelo A.1 0,2 0,1 0,0 0,0 0,3 32%
Modelo A.2 0,2 0,1 0,1 0,1 0,4 40%
Modelo B 0,1 0,0 0,1 0,1 0,3 28%
% Total global 0,49 0,16 0,17 0,17 1,0 100%

Fuente: Elaboracion propia

El resultado “Total Global” de la matriz final muestra que las prioridades

de implementacion de los diferentes modelos evaluados, en funcién a los cuatro

criterios considerados en conjunto son:

1. Modelo A.2

2. Modelo A.1

3. Modelo B

De esta manera, tras evaluar cuantitativamente los tres modelos de

reestructuracion propuestos bajo criterios de priorizacion consistentes e

importantes para la organizacion, el analisis de sensibilidad revela que los
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modelos A.1 y B son los menos prioritarios a implementar dado que cumplen en
menor grado con los criterios de evaluacion establecidos. El Modelo A.1 genera
menor impacto en la disminucion de interacciones en contingencias y
alineamiento al plan estratégico de la organizacion, mientras que el Modelo B
genera menor impacto en mejoras de puntualidad y limitacion del presupuesto

requerido para la implementacion.

En conclusion, dado que el control operacional diario se desarrolla con
una dindmica muy sensible sobre la cual es riesgoso aplicar diferentes ensayos,
la herramienta ayuda a la toma de decisiones destacando al Modelo A.2 como
el mas idéneo a ser implementado. Esto debido a que genera mayor impacto
positivo en la puntualidad y se alinea al plan estratégico de la compafia sin
generar mayores incrementos en las interacciones en contingencia y sin

comprometer mayores costos en la implementacion.

3.2.2 Estudio piloto del modelo de reestructuraciéon

Entendiendo que el Modelo A.2 apunta a ser la alternativa mas
recomendable de transicién en la separacion del CCO DOM CL en términos de
minimizacién de impactos operacionales y alineamiento a las prioridades de la
organizacién, se desarroll6 un estudio piloto en la operacion real con el objetivo

de entender las implicancias reales de este modelo en la dinamica diaria de
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control operacional y concluir si la implementacion del mismo es conveniente

para la transicion.

3.2.2.1 Periodo de aplicacion
Se definié aplicar las pruebas piloto durante 11 dias de operacion,
considerando que se trata de una muestra representativa sobre 30 dias de

operacion mensual (37% de la operacion).

El mes elegido para la aplicacion fue Julio dado que histéricamente es un
mes de operacion complicada por problemas de condicién climatica en
diferentes aeropuertos de Chile y por el alto flujo de pasajeros por temporada
alta debido a las vacaciones de medio afio. De esta manera se podria observar

el impacto de las pruebas piloto en un escenario critico de operacion.

3.2.2.2 Horarios de aplicacion

El horario de aplicaciéon de pruebas piloto requeria manejar los mismos
horarios de los turnos de trabajo actuales para simular el escenario mas
cercano a la operacion actual. El CCO LAN Airlines opera con turnos de trabajo

de 08 horas distribuidos en las siguientes franjas horarias.

e Turno A: de 06:00 a 14:00 hrs.

e Turno B: de 14:00 a 22:00 hrs.



e Turno C: de 22:00 a 06:00 hrs.
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Bajo estas franjas horarias se evaluo la distribucion de la operacion

Domeéstica Chile con el objetivo de identificar los turnos de mayor

concentracion.

Figura 3.7 Operacion Doméstico Chile por franja horaria segun turnos

Operacion DOM CL segun franja horaria por turnos

48%

45%

7%

06-14 14-22 22-06
(AM) (PM) (Madrugada)

Franja horaria por turnos

Fuente: Elaboracion propia

Se observa que las dos franjas horarias de mayor relevancia son los

tunos de 06:00-14:00hrs. (AM) y de 14:00-22:00hrs. (PM), por lo que se defini

distribuir los 11 dias de pruebas piloto en 06 turnos AM y 05 turnos PM, de

manera que se abarcaran diferentes etapas de la operacidon asegurando

representatividad en la muestra.
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Como resultado, los turnos se distribuyeron segun el detalle a

continuacion.

Tabla 3.7 Distribucién de turnos para pruebas piloto

Cobretura de turnos sobre operacion DOM CL
Dia Dia de la Turno Franja horaria Vuelos to’tales Vl,!elos % Cobertura
semana por dia cubiertos

1 Lunes AM 06:00-14:00 179 72 40%
2 Martes AM 06:00-14:00 150 64 43%
3 Miércoles AM 06:00-14:00 160 61 38%
4 Jueves AM 06:00-14:00 176 75 43%
5 Viernes AM 06:00-14:00 173 73 42%
6 Sédbado AM 06:00-14:00 184 75 41%
7 Domingo PM 14:00-22:00 151 66 44%
8 Lunes PM 14:00-22:00 163 81 50%
9 Martes PM 14:00-22:00 174 78 45%
10 Miércoles PM 14:00-22:00 177 82 46%
11 Jueves PM 14:00-22:00 177 78 44%
Total 1864 805 43%

Elaboracion propia. Fuente: OTP LAN Airlines

Bajo dicha distribucion no soélo se aseguré representatividad de la

muestra sino que se logré continuidad al trabajar en dias consecutivos, lo que

permitiria mitigar los efectos iniciales de la curva de aprendizaje. Al mismo

tiempo, dado que el volumen y complejidad de operacion en fines de semana es

menor, se buscé cubrir la mayor cantidad posible de dias de semana con el fin

de probar el modelo en los escenarios mas criticos posibles.

Finalmente, la muestra definida adquiere mucha relevancia al alcanzar

una cobertura total de 43% de la operacion doméstica en los dias de estudio, lo
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cual se traduce en 805 vuelos administrados con los que LAN Airlines

trasladaria a mas de 90,000 pasajeros.

3.2.2.3 Metodologiay flujo de comunicacién propuesto

Durante los turnos definidos para el piloto, el Hemiciclo LAN Airlines
funciond segun la dinamica regular, es decir con un Ejecutivo CCO WB y un
Ejecutivo CCO NB, mientras que en paralelo se activé de turno a una persona
que cubriera la posicion de Ejecutivo CCO DOM CL (extraido del staff de

Ejecutivos CCO NB).

Al contar con dos ejecutivos de turno enfocados a administrar la
operacion NB, esta se dividié en dos bloques diferenciados asignados a cada
ejecutivo: Operacion Internacional NB y Operacion DOM CL. Una vez definida
la separacién, ambos Ejecutivos aplicaron la ubicacién fisica y flujo de
comunicacion descritos en el Modelo A.2, lo cual se traduce en un
procedimiento de solucién de contingencia diferente al aplicado actualmente.

Dicho procedimiento se presenta en el diagrama de flujo a continuacién.

Cabe mencionar que la dinamica aplicada es transparente para el

Ejecutivo CCO WB, cuyos procedimientos no se ven afectados a raiz del piloto.



Figura 3.8 Diagrama de flujo propuesto en solucion de contingencias

Solucidén de contingencia de mantenimiento DOM CL: Proceso propuesto
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Con respecto al modelo actual el flujo presenta las siguientes diferencias:

En caso que el input inicial provenga de MOC o P72 la
informacion se transmitira primero al Ejecutivo CCO NB quien la
canalizara hacia el Ejecutivo CCO DOM CL

Al construir el plan de accién de contingencia, en caso se plantee
hacer uso de los recursos compartidos (avion o tripulacién de
Back-Up), se requiere una verificacion con el Ejecutivo CCO NB
para asegurar que ambos estén de acuerdo con el consumo del
recurso, evaluando los riesgos que implica para la operacion del
Negocio que queda desprotegido. Esta constituye una de las
grandes diferencias con respecto al modelo actual en el cual una
Unica persona toma las decisiones sobre el recurso compartido
por dos negocios.

Durante la validacién con las areas de soporte, la comunicacion
con MOC y P72 es indirecta dado que se canaliza con el Ejecutivo
CCO NB. Por lo tanto se solicita la validacion y se espera la
respuesta de este mismao.

Es asi que, para la contingencia de mantenimiento simulada en el
ejemplo, la verificacion del plan de accion con MOC se ubica bajo
el campo de accion del Ejecutivo CCO NB, dado que es él quien
debe ejecutar esta verificacion tanto con MOC como con P72 para

cualquier tipo de contingencia.
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La cantidad de interacciones en una contingencia modelo
aumenta en 25%. Por otro lado, debido a la ubicacion fisica del
CCO DOM CL en el HCC, la proporcion de interacciones remotas
aumenta en 30% mientras que la proporcion de interacciones
presenciales con areas de soporte del Hemiciclo disminuye en
30%. Las variaciones mencionadas se presentan en la tabla a

continuacion.

Tabla 3.8 Impacto del nuevo flujo de comunicacién en interacciones

(contingencia modelo)

Cantidad de interacciones

. Modelo Modelo
Tipo A
actual propuesto
Presenciales 10 8 -2
Remotas 2 7 +5
Total 12 15 +3

Distribucion de interacciones

. Modelo Modelo
Tipo A
actual propuesto
Presenciales 83% 53% -30%
Remotas 17% 47% 30%

Fuente: Elaboracion propia

Bajo este contexto, los resultados obtenidos de las pruebas piloto

permitirian comprobar si el incremento de interacciones generaria impactos

negativos en la operacion.
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3.2.2.4 Resultados operacionales observados

El foco de atencion durante la aplicacion del estudio se centr6 en
identificar cémo influia el nuevo modelo en la gestibn de contingencias con
respecto al modelo original, dados los nuevos flujos de comunicacion y

ubicacion fisica. Los resultados observados se muestran a continuacion.

Figura 3.9 Promedio de interacciones por contingencia
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Fuente: Elaboracion propia

Segun se tenia previsto, la cantidad promedio de interacciones por
contingencia aumentd con respecto al promedio en el escenario actual. En el
total de contingencias reales estudiadas, el promedio de interacciones por

contingencia subi6é de 8 a 14 (75% de incremento) basicamente porque toda



103

coordinacion entre el Ejecutivo CCO DOM CL y MOC o P72 pasaba por el

Ejecutivo CCO NB como intermediario.

En segundo lugar, se analiz6 la variacion en los tipos de interaccion

dentro del flujo de comunicacion.

Figura 3.10 Distribucién de contactos por tipo (Presencial y No presencial)

Distribucién de contactos Presenciales y No presenciales
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Fuente: Elaboracién propia

El estudio revela que la proporcion de interacciones no presenciales (o
remotas) aumenta en 16% llegando a representar mas del 50% del total de
interacciones en una contingencia promedio. Esto es consecuente con el
modelo propuesto dado que, al estar fisicamente fuera del Hemiciclo, el
Ejecutivo CCO DOM CL debe comunicarse con gran parte de las areas de
soporte de manera telefénica, a diferencia del escenario actual donde la

mayoria de interacciones son presenciales dentro del Hemiciclo.
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A pesar del incremento de interacciones no presenciales, se observo que
la duracion de las interacciones no presentdé mayor variacion, debido a que el
mensaje que se transmite en cada interaccion, y por ende la duracion de la
misma, son indiferentes al tipo de interaccion que se aplique y al flujo de

comunicacion al que esta pertenezca.

Tabla 3.9 Duracién promedio de interacciones

Tiempo promedio por interaccion (minutos)

Interaccion Modelo actual Modelo propuesto
Presencial 01:21 01:16
No presencial 01:43 01:54
Total 01:32 01:35

Fuente: Elaboracion propia

Debido al incremento de interacciones no presenciales se generaba un
potencial riesgo de quiebre en los flujos de comunicacién por la posibilidad de
que el receptor de la comunicacién no responda el teléfono oportunamente. Por
tal motivo se analiz6 la efectividad de los contactos durante la comunicacion,
considerando como efectivo todo contacto que se concretd exitosamente al
primer intento, sin necesidad de una repeticion. Los resultados del andlisis se

muestran en las figuras a continuacion.



Figura 3.11 Efectividad de contactos No Presenciales
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Fuente: Elaboracion propia

La efectividad de los contactos no presenciales se mantuvo tan alta

como en el modelo actual, dado que el personal que trabajan mediante

comunicaciones telefénicas permanece atento a cualquier llamado para

responder inmediatamente, independientemente del flujo de comunicacién CCO

que se esté aplicando.
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Figura 3.12 Efectividad de contactos Presenciales

Efectividad de contactos Presenciales
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Fuente: Elaboracién propia

Por su lado, la efectividad de los contactos presenciales mantuvo un
100% de efectividad debido a que no existi6 cambio alguno en las condiciones

en las que se da un contacto presencial.

Por lo tanto, se concluye que a pesar del incremento de contactos no
presenciales, el nuevo modelo no supone riesgos de quiebre en el flujo de

comunicacion.

Finalmente, para entender el impacto del nuevo modelo en los resultados
operacionales, se evalué el desempefio de la operaciébn en términos de
Puntualidad Std15 durante los dias de aplicacion del piloto. Dichos resultados
se compararon con los obtenidos en Julio del 2012 con el fin de tomar como

referencia un periodo similar de operacion.
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Figura 3.13 Impacto en Puntualidad Std15
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Fuente: Elaboracion propia

Los resultados de Puntualidad Std1l5 demuestran que durante la
aplicacion del piloto el negocio Doméstico Chile obtuvo resultados altos de
manera estructural, alcanzando una Puntualidad Std15 acumulada de 86%,
logrando incremento de 4% con respecto a la puntualidad obtenida en Julio
2012 bajo la estructura y flujo de comunicacion actual. El incremento
mencionado equivale a operar puntualmente 191 vuelos adicionales en el mes

cumpliendo la promesa de servicio a 25,500 pasajeros.

Cabe destacar que dicho crecimiento con respecto a los resultados
obtenidos bajo el modelo actual se logré sin perjudicar los resultados de la

operacion Regional, cuya Puntualidad Std15 se mantuvo constante en 82%. Por
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lo tanto, el modelo propuesto resulta beneficioso para la Puntualidad Std15 del

Negocio Doméstico Chile.

Otro indicador que se tom6 como referencia en la evaluacion del impacto
en resultados operacionales fue la Irregularidad, entendida como el porcentaje
de vuelos cancelados (es decir no operados) con respecto al total de vuelos

programados en un periodo.

Figura 3.14 Impacto en Irregularidad
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Fuente: Elaboracion propia

Los resultados de Irregularidad demuestran que el modelo genera
beneficios para la operacién, tanto Doméstico Chile como Regional. ElI Negocio
Doméstico Chile la Irregularidad disminuy6 en 0,5%, donde 0,1% corresponde a
una porcion no gestionable por estar asociada a cancelaciones por condiciones

climaticas desfavorables en ruta. Por lo tanto, el nuevo modelo permite
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recuperar 0,4% de cancelaciones, equivalente a 19 vuelos domésticos en el
mes. Considerando que los costos por servicios basicos que la compafia
entrega a los pasajeros de un vuelo cancelado pueden ir desde USD$1760
hasta USD$17,600 (dependiendo del tiempo de afectacion), la disminucion de
19 cancelaciones podrian significar un ahorro mensual de USD$33,400 en
compensaciones para la compafiia en el mejor escenario y USD$334,000 en el

escenario mas critico.

En conclusion, a pesar del aumento de interacciones en el proceso el
nuevo modelo genera beneficios para la compafia, tanto en términos de

estandares de servicio al cliente como de ahorro en costos por compensacion.

3.2.2.5 Impacto en el cliente interno

Teniendo en cuenta que la reestructuracion propuesta generaria cambios
en los procesos internos, ademas de observar el impacto del modelo propuesto
en la operacién se midio el impacto en el desarrollo de funciones operativas de
las areas de soporte. Para ello se aplicaron encuestas a los participantes de
cada area de soporte, aeropuertos domésticos y a los Ejecutivos CCO NB y

DOM CL al cierre de cada turno piloto.

Se aplicaron encuestas diferenciadas para las areas de soporte del
Hemiciclo y para ambos Ejecutivos CCO. Los resultados se presentan a

continuacion.



3.2.2.5.1 Areas de soporte y aeropuertos domésticos
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En primer lugar, se indagd entre las areas de soporte y aeropuertos

domésticos el impacto percibido en el tiempo de respuesta de los Ejecutivos

CCO ante contingencias bajo el modelo de coordinacién propuesto, respecto

del modelo actual. La figura a continuacion describe los resultados de dicho

analisis.

Figura 3.15 Impacto del modelo propuesto en tiempo de respuesta
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El modelo propuesto en ningdn caso genera un impacto negativo en el
tiempo de respuesta de los Ejecutivos CCO hacia las areas de soporte, con
respecto al modelo de coordinacion actual. Al contrario, si bien en algunos
casos el tiempo de respuesta se mantuvo igual en otros casos la sensacion fue

que el tiempo inclusive mejoro.

En un andlisis mas minucioso, se observa que el tiempo de respuesta
hacia las areas de soporte en el Hemiciclo en conjunto se mantuvo constante,
mientras que en el HCC se percibié una mejora significativa. Esta mejora se
debe a las nuevas oportunidades de comunicacién directa e inmediata entre el
Ejecutivo CCO DOM CL, CCT y el Duty Manager que genera la nueva ubicacién
fisica en el HCC. Un nuevo escenario con mayor disponibilidad de informacion
permite al Ejecutivo CCO DOM CL menor tiempo de respuesta hacia los
clientes internos, con lo que la dindmica de trabajo mejora generando valor para

la operacion.

En segundo lugar se indagé acerca de la efectividad en la respuesta que,
bajo el modelo propuesto, demostraron los Ejecutivos CCO hacia
requerimientos de las areas de soporte y aeropuertos domésticos en eventos de
contingencia DOM CL. La figura a continuacion presenta los resultados

obtenidos.
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Figura 3.16 Respuesta a requerimientos de areas de soporte
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Fuente: Elaboracién propia

Los resultados indican que bajo la nueva dinamica las areas de soporte y
los aeropuertos domésticos percibieron de manera general que ambos
Ejecutivos CCO respondieron de manera positiva a sus requerimientos en

contingencia.

Finalmente, se indagé si las areas de soporte y aeropuertos domésticos
percibieron una respuesta positiva 0 negativa por parte de los Ejecutivos CCO
con respecto a los inputs provistos por cada una de ellas en contingencia. Los

resultados se presentan a continuacion.
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Figura 3.17 Calidad de respuesta al input de areas de soporte

¢El Ejecutivo CCO NB/DOM CL tomé en consideracion el input de su area para
contingencias DOM CL?
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Fuente: Elaboracion propia

Al igual que en el caso anterior, las areas de soporte y aeropuertos
domeésticos perciben una respuesta positiva en la comunicacion por parte de los

Ejecutivos CCO bajo el nuevo modelo.

El caso puntual que presentdé complicaciones eventuales fue la
coordinacion con Meteorologia, perteneciente a CCV. La posicion de
Meteorologia en el Hemiciclo cuenta con una Unica persona que bajo el modelo
actual atiende de manera presencial solicitudes de informacion de los
Ejecutivos CCO WB y NB sobre riesgos climaticos en ruta. El nuevo modelo

afiade un tercer Ejecutivo CCO que solicita informacion por un nuevo canal de
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comunicaciéon remoto, y cuando esta solicitud coincide con solicitudes
simultdneas desde el Hemiciclo se excede la capacidad del Unico recurso con
riesgo de generar duplicidad en requerimientos o mayores tiempos de

respuesta.

En resumen, el cliente interno del CCO percibe de manera positiva el
modelo estudiado debido a que no genera rupturas con respecto a su dinAmica
de trabajo regular y al mismo tiempo presenta nuevas oportunidades para
agilizar los tiempos de respuesta y planes de accion en contingencia.
Unicamente ante casos de simultaneidad de solicitudes bajo el nuevo modelo,
Meteorologia percibe riesgos de exceso de demanda, por lo que se requeriria
tener foco en la relacién demanda-capacidad ante una eventual implementacion

del modelo.

3.2.2.5.2 Ejecutivos CCO NB y DOM CL
De manera similar se aplic6é una encuesta a los Ejecutivos CCO NB y
DOM CL al cierre de cada turno piloto, con el objetivo de identificar su

percepcion sobre el impacto de la nueva propuesta.
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Figura 3.18 Impacto en carga de trabajo de Ejecutivos CCO
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Fuente: Elaboracion propia

Dado que el modelo propuesto distribuye entre dos ejecutivos el trabajo
gue en el modelo actual realiza Unicamente el Ejecutivo CCO NB, es de esperar
gue en algunos casos se perciba una menor carga de trabajo. Sin embargo, en
la medida en que la operacién del turno presente contingencias que generen
carga de trabajo constante, la percepcion apuntard a que dicha carga se

mantiene.

En ese contexto, el Ejecutivo CCO DOM CL indic6 que su carga de
trabajo en algunos casos se mantuvo con el nuevo modelo propuesto y en otros
disminuy6. Por otro lado, el Ejecutivo CCO NB indicé que en general su carga

de trabajo se mantuvo igual, pero en casos puntuales sinti6 que ésta
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incrementd dado que ademas de administrar la operacidon Regional debe
canalizar las comunicaciones de MOC y P72 hacia el Ejecutivo CCOM DOM CL

y viceversa.

En segundo lugar, se indagd sobre la efectividad de los contactos y
coordinaciones directas entre los Ejecutivos CCO NB y CCO DOM CL. Los

resultados se presentan a continuacion.

Figura 3.19 Impacto en contactabilidad entre Ejecutivos CCO

éTuvo problemas para poder comunicarse con el
Ejecutivo CCO NB/DOM CL? (respectivamente)

Ejecutivo CCO NB Ejecutivo CCO DOM CL

m S| B NO

Fuente: Elaboracién propia

Uno de los riesgos potenciales con el nuevo modelo era que la
contactabilidad entre ambos Ejecutivos CCO presente complicaciones. Sin

embargo, a raiz de la implementacion de una linea telefénica “roja” entre
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Ejecutivos la percepcion indica que la contactabilidad fue totalmente efectiva,
demostrando que no existen riesgos asociados a la efectividad del contacto que

puedan perjudicar el desarrollo de las funciones del cliente interno.

Por otro lado, el nuevo modelo generaria ocasionalmente un nuevo paso
en el proceso cuando se requiriera hacer uso de los recursos de Back-Up
compartidos. En tales casos, los Ejecutivos CCO NB y DOM CL tendrian que
coordinar el uso y llegar a un acuerdo mediante una interaccion remota. Para
entender con qué frecuencia ocurria lo mencionado, se indag6é en qué

porcentaje de contingencias cada Ejecutivo CCO requirio dicha coordinacion.

Figura 3.20 Solicitud o negociacion de recursos

¢Debid negociar o solicitar los recursos (aviones y
tripulacién) del Ejecutivo CCO NB/DOM CL?
(respectivamente)
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Fuente: Elaboracion propia
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Ambos Ejecutivos CCO tuvieron que negociar, en el 50% de los casos o
mas, el consumo de un recurso para su negocio en exclusivo que antes estaba
disponible de manera indistinta para toda la operacibn NB. Sin embargo, la
separacion fisica no representd una limitacion para llevar a cabo dicha

negociacion.

En el mismo contexto, se indagd si en paralelo a los casos que
generaron negociacion se presentd algun caso en el que un Ejecutivo CCO
hiciera uso de recursos compartidos sin aprobacién previa del otro Ejecutivo

CCO. Los resultados fueron totalmente positivos y se presentan a continuacion.

Figura 3.21 Coordinacién sobre uso de recursos

¢El otro Ejecutivo CCO hizo uso de sus recursos
sin solicitar su aprobacion?
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Fuente: Elaboracion propia
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Si bien la nueva negociacion supone un paso adicional sobre el proceso
regular, dado que existe un medio efectivo de contacto la negociacion fue
posible y en ningln caso se hizo uso de los recursos disponible de un negocio

sin la aprobacion respectiva del Ejecutivo CCO duefio del mismo.

Finalmente, se indag6 si de manera general se habia generado algun
error de comunicacion entre los Ejecutivos CCO NB y DOM CL producto de la
nueva dinamica de coordinacion. El resultado demostré que el flujo de
comunicacion propuesto no induce al error, dado que la comunicacion fue

efectiva casi en la totalidad de los casos.

Figura 3.22 Efectividad de la comunicacion entre Ejecutivos CCO

éSe generd algun error de comunicacion entre
usted y el Ejecutivo CCO NB/DOM CL?
(respectivamente)
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Fuente: Elaboracion propia
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En conclusion, se afadié una nueva instancia de negociacion de

recursos donde antes existia sélo

un punto de decision que dependia de una

Gnica persona. Dicha instancia se establecio sobre una plataforma de contacto

efectiva, lo cual facilitdé la adaptacion de los clientes internos al nuevo

procedimiento y flujos de informacién y coordinacion.

3.2.3 Conclusién del modelo elegido

Las tablas a continuacion resumen los impactos que el nuevo modelo

genera en la operacion con respecto al modelo actual.

Tabla 3.10 Impacto cuantitativo: modelo actual vs. modelo propuesto

Cantidad de interacciones
en contingencia

IMPACTO CUANTITATIVO

MODELO ACTUAL

Promedio real: 8 interacciones

MODELO PROPUESTO

Promedio evaluado: 14
interacciones

APORTE

+6 interacciones
en promedio

Efectividad de contactos

Presencial: 100%
No presencial: 98%

Presencial: 100%
No presencial: 95%

Presencial: 0%
No presencial: -3%

Puntualidad Std15

Domeéstico Chile: 82%
Regional: 82%

Domeéstico Chile: 86%
Regional: 82%

Domeéstico Chile: +4%
Regional: +0%

Irregularidad

Doméstico Chile: 0,8%
Regional: 0,6%

Doméstico Chile: 0,3%
Regional: 0,3%

Doméstico Chile: -0,5%
Regional: -0,3%

Costo por compensacion de
cancelaciones

(DOM CL + Regional)

Minimo: USD $88,150
Méaximo: USD $881,496

Minimo: USD $41,976
Méximo: USD $419,760

Minimo: USD $46,174
Méaximo: USD $461,736

Carga de trabajo Ejecutivos
CCO

(Vuelos diarios promedio)

Ejecutivo CCO NB: 237
Ejecutivo CCO WB: 77

Ejecutivo CCO DOM CL: 159
Ejecutivo CCO NB: 78
Ejecutivo CCO WB: 77

Ejecutivo CCO DOM CL: +159
Ejecutivo CCO NB: -159

Fuente: Elaboracion propia
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Cuantitativamente, se observa que el modelo propuesto genera ciertas

ineficiencias en el desarrollo de las contingencias pero al mismo tiempo permite

resultados operacionales iguales o mejores que el modelo actual. Ademas

equilibra la carga de trabajo de los Ejecutivos CCO de operacion Internacional,

con lo cual se generan recursos disponibles en el CCO INT para la absorcion de

la operacion Regional TAM en el largo plazo.

Por otro lado, se analizaron los impactos del modelo propuesto desde el

punto de vista cualitativo. La tabla a continuacion presenta las principales

observaciones de dicho analisis.

Tabla 3.11 Impacto cualitativo: modelo actual vs. modelo propuesto

IMPACTO CUALITATIVO

MODELO ACTUAL

MODELO PROPUESTO

APORTE

Oportunidad de la
informacion desde HCC

nputs pasan por intermediarios
antes de llegar al Ejecutivo
CCONB

Inputs son recibidos en tiempo
real por Ejecutivo CCO DOM
CL

Recepcion anticipada de inputs
desde HCC

Oportunidad de tiempo de
respuesta

Tiempo de respuesta estandar
segun modelo actual

Division de carga de trabajo NB
en dos Ejecutivos aporta a la
disminucioén del tiempo de
respuesta

Tiempo de respuesta de
Ejecutivos se mantuvo e incluso
mejor6 en algunos casos

Autonomia en gestion
operacional

Negocio Long Haul: Ok

Negocio Regional: Ok

Negocio DOM CL: Sin
autonomia

Negocio Long Haul: Ok
Negocio Regional: Ok
Negocio DOM CL: Ok

Negocio DOM CL adquiere
autonomia en gestion
operacional y administrativa

Fuente: Elaboracion propia
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Cualitativamente, el modelo aporta oportunidad en el flujo de informacion
y el tiempo de respuesta ademas de generar la independencia en gestion

operacional que actualmente le hace falta al Negocio Doméstico Chile.

En conclusién, los resultados observados permiten comprender que el
modelo propuesto representa una alternativa idénea de transicibn en la

separacion del CCO DOM CL.

e Sibien se incrementa la cantidad de interacciones para la solucion
de contingencias con respecto al modelo actual, la nueva
dinamica de interacciones genera impactos positivos tanto en
resultados operacionales como en percepcion del cliente interno.

e Debido a la nueva ubicacion fisica del CCO DOM CL en el HCC el
modelo propuesto aporta beneficios inexistentes en el modelo
actual en términos de sinergia por la ubicacion contigua a la
plataforma del aeropuerto y a la cercania con los lideres de CCT,

Aeropuerto y las areas de soporte presentes en el HCC.

Las sinergias detectadas son:

- Visibilidad directa de la posicion de cada aeronave en el
aeropuerto de Santiago de Chile por medio de monitores
habilitados por CCT y a través de las ventanas del HCC.

- Presencia de Supervisor MOC en contacto directo con técnicos

de linea en la plataforma acelera la entrega de informacion al
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Ejecutivo CCO DOM CL, en lugar de esperar que el mensaje
llegue al Hemiciclo por intermediarios adicionales y finalmente
al Ejecutivo CCO.

- Presencia de un representante del proveedor de servicios
terrestres en aeropuerto, lo cual asegura disponibilidad de
informacion al Ejecutivo CCO DOM CL de manera inmediata y
directa.

- Presencia de Duty Manager aporta para la solucion de
contingencias una vision de servicio y de impacto en la
experiencia de viaje de los pasajeros, generando un equilibrio
en la definicibn de una solucion entre los beneficios

operacionales y la afectacion a pasajeros.

El efecto de tales sinergias se resume en mayor disponibilidad de
informacién y menor tiempo de reaccion ante contingencias,
permitiendo desarrollar planes de accién que no pierdan de vista
la experiencia de viaje del pasajero. Esto finalmente beneficia la
puntualidad de la operacién y en consecuencia la calidad del

servicio al pasajero.

El nuevo modelo genera alineamiento con el plan estratégico de la
organizacion al otorgar autonomia de gestion operacional a los

diferentes negocios en el corto plazo y generar en el CCO INT
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disponibilidad de recursos para absorber a futuro la gestion de la

operacion Regional TAM.

Se concluye por lo tanto que, si bien existen efectos negativos en
eficiencia, el balance final es positivo en términos de resultados operacionales y

autonomia de gestion operacional para el Negocio Doméstico Chile.
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CAPITULO IV

4 IMPLEMENTACION DE LA NUEVA ESTRUCTURA CCO DOM CL

Considerando el modelo elegido para la separacion del CCO DOM CL, el
presente capitulo desarrolla la propuesta de implementacion del mismo, con el
fin de definir los aspectos necesarios para una 6ptima independizacion del

control operacional domeéstico.

4.1 Estructura organizacional requerida
La nueva estructura del CCO LAN Airlines supone un redisefio con
respecto al organigrama actual. Hoy en dia la estructura de la Gerencia CCO

esta construida de la siguiente manera.
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Figura 4.1 Estructura organizacional actual Gerencia CCO-MOC

Estructura actual

CCO DOM+INT

Gerente Senior
CCO/MOC

Jefe CCP

1]

| | | | 1
Ej. CCP Ej. CCP Ej. CCP
Tactico Inter Dom
6] 1] ] 6] L] 6

Fuente: Elaboracion propia

La estructura actual del CCO se divide en dos equipos de igual jerarquia:
Subgerencia CCO y Subgerencia CCP, donde el lider Subgerente de cada

equipo reporta directamente al Gerente Senior CCO-MOC.

Bajo el modelo propuesto de reestructuracion se debe crear un equipo
CCO-CCP DOM CL que se desligue de la operacion Internacional. Para ello no
s6lo se requiere dotacion suficiente que permita cubrir a diarios los turnos sino

gue ademas se necesita una estructura administrativa que de soporte al equipo
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operativo y vaya formando la autonomia de la nueva gestion para dejar el
aprendizaje consolidado con miras a la implementacion total en el largo plazo.
Teniendo en cuenta lo anterior se plantea la estructura presentada a

continuacion.

Figura 4.2 Estructura organizacional propuesta Gerencia CCO-MOC

Estructura propuesta

CCO DOM CL CCO INT

Gerente Senior

CCO-MOC

Subgerente} ____________________| Gerente
CCO
== T
Jefe ! !
Jefe CCO Jefe CCO
cco/ccp L WB L NB Jefe CCP
L 1 1]

Ej. CCP Ej. CCO Ej. CCO Ej. CCP Ej. CCP
n WB NB Tactico Inter
61 6] 1 6

LE]. cco
6]

Fuente: Elaboracion propia

El organigrama propuesto genera dos equipos de trabajo independientes
gue reportan directamente al Gerente Senior CCO-MOC: Subgerencia CCO
DOM CL y Gerencia CCO-CCP INT. La composicién de cada una se detalla a

continuacion.
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A. Subgerencia CCO DOM CL
Dada la limitada cantidad de recursos disponibles para la etapa de
transicion, se identifica una oportunidad para generar eficiencias
trabajando con una menor cantidad de Ejecutivos CCP segun los
siguientes fundamentos:
1. La carga de trabajo que actualmente maneja un Ejecutivo CCO
NB por turno se divide entre dos personas bajo el nuevo modelo
2. Durante el turno de madrugada (22:00 hrs a 06:00 hrs) el volumen
de operacion DOM CL es el mas bajo del dia. Corresponde a un
7% del total del dia, equivalente a un promedio de 3 vuelos por
cada 2 horas de turno
Teniendo esto en cuenta se podria afiadir a las funciones del Ejecutivo
CCO DOM CL de turno madrugada el monitoreo de status de pasajeros
de los vuelos DOM CL del turno. Ademas de ser factible en cuanto a
capacidad operativa, la propuesta resulta factible en términos de manejo
de funciones CCP, debido a que segun la politica de linea de carrera
CCO todo Ejecutivo CCO ha pasado antes por la posicion de Ejecutivo
CCP.
De esta manera los Ejecutivos CCP cubririan un horario de operacion de
06:00 hrs. a 22:00 hrs., disminuyendo la cantidad de recursos requeridos

para la implementacién. Por lo tanto, la Subgerencia quedaria liderada
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por 01 Subgerente, a quien reporta 01 Jefe CCO-CCP que tiene a cargo
un equipo de 06 Ejecutivos CCO y 04 Ejecutivos CCP.
B. Gerencia CCO-CCP INT

Las dos Subgerencias del modelo actual (Subgerencia CCO vy
Subgerencia CCP) se reemplazan con una uUnica Gerencia CCO-CCP
que integra los dos equipos antes divididos, mientras las Jefaturas se
mantienen en cantidad y jerarquia. EI cambio destacable se observa en
el caso del Jefe CCP, cuyo equipo se reduce al desligarse del staff de

Ejecutivos CCP DOM CL.

La propuesta presentada implica cambios en volumen de dotacién

resumidos a continuacion.

Tabla 4.1 Impacto en dotacion de personal

Escenario actual Escenario propuesto
CCO DOM+INT CCO DOM CL CCO INT
Gerente Senior CCO MOC 1 - 1
Gerentes - 1
Subgerentes 2 1 -
Jefes 3 1 3
Ejecutivos CCO 12 6 12
Ejecutivos CCP 13 4 7
Subtotal 31 12 24
Total 31 36
A

+5 personas (16%)
+18% costos

Fuente: Elaboracion propia



130

Con los movimientos de estructura propuestos la creacion de una nueva
estructura paralela para periodo de transicion del CCO DOM CL requiere
de 05 personas adicionales a la dotacion actual. Esto representa a la
Gerencia CCO-MOC un incremento de USD$17,000 en los costos
mensuales por salarios de personal, 18% adicional al costo mensual

actual.

El monto mencionado es equivalente a la mitad del ahorro mensual por
compensaciones de cancelacion en el escenario mas optimo (USD$33,400), y
es al mismo tiempo equivalente al costo por servicios basicos entregados como
compensacion en solo un vuelo con atraso mayor a 06 horas en la proteccién
de pasajeros (USD$ 17,600). Por lo tanto, dado que la autonomia del modelo
propuesto genera condiciones para una gestion con mejores resultados de
Puntualidad Std15 e Irregularidad, los ahorros en compensaciones cubriran y

excederan el costo que supone la implementacion de la nueva estructura.

4.2 Adaptacion del CCO DOM CL al HCC

La incorporacion CCO DOM CL en la zona del HCC supone una serie de
aspectos a considerar para asegurar una implementacion que permita lograr las
sinergias observadas en el piloto, de manera no disruptiva en términos de

espacio fisico y dinamica de trabajo.
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4.2.1 Distribucion del espacio fisico en HCC

El HCC dispone de un &rea de trabajo recientemente remodelada que se
ubica en el primer piso de las instalaciones del aeropuerto, en la cual trabaja el
equipo operativo de CCT, un Duty Manager, un Supervisor MOC y un
representante del proveedor de servicios terrestres del aeropuerto. Todos ellos
supervisan, desde su funcion particular, el despacho puntual de cada uno de los

vuelos operados por Lan desde el aeropuerto de Santiago de Chile.

El area fue remodelada con el objetivo de generar una distribucion
fisica eficiente para la comunicacién durante el desarrollo de una contingencia.
Al remodelarla se aprovech6 la ubicacidn estratégica colindante con la
plataforma del aeropuerto instalando ventanales que permitan visibilidad de la

operacion en la plataforma y pistas de aterrizaje.

La remodelacién asigné un sector con capacidad para las posiciones
operativas que actualmente trabajan en el CCT y un sector para los puestos
administrativos que dan soporte a dichas areas. Ademas, se generaron puestos
fisicos de trabajo adicionales a la necesidad actual proyectando un crecimiento
de dotacion en el largo plazo que acompafie el crecimiento de operacion en el

tiempo.

Dichas areas se muestran a continuacion en el plano de distribucion

actual del HCC.
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Figura 4.3 Distribucion fisica CCO DOM CL en HCC

In'l.
PLATHFORMA Y PISTAS
DE ATERAIZAIE
Q
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(T) DUTY MANAGER
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Fuente: Gerencia CCO-MOC LAN Airlines
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Los puestos de trabajo del CCT se ubican junto a las ventanas del HCC,

aprovechando la visibilidad de la operacion que éstas ofrecen.

Por su lado, las posiciones adicionales consideradas en la remodelacion
del HCC ofrecen una oportunidad de espacio fisico para la ubicacién del CCO
DOM CL. Entre los espacios disponibles, el sector idoneo para la ubicar al
equipo del CCO DOM CL serian las mesas de trabajo frente a la posicién del

Duty Manager, dado que tal ubicacion presenta las siguientes ventajas:

e Comunicacion directa con lider CCT

e Comunicacion directa con Duty Manager

¢ Visibilidad de ubicacion fisica de los aviones en tierra a través de
las ventanas y monitores CCT

¢ Visibilidad de flujo o congestion en plataforma

e Comunicacién directa con Supervisor MOC en contacto con
técnicos de linea en plataforma

e Comunicacion directa con representante de proveedor de
servicios terrestres

e Disponibilidad de espacio para instalaciéon de monitores CCO con
informacion de status de recursos requerida por el Ejecutivo CCO

DOM CL

En un inicio, durante el periodo de transicion al que apunta esta

propuesta, el CCO DOM CL se consolidara de manera presencial Unicamente
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con dos personas: Ejecutivo CCO DOM CL y Ejecutivo CCP DOM. Con miras al
largo plazo, como siguiente paso, se apunta a que el CCO DOM CL disponga
de todos los recursos necesarios para una gestion operacional totalmente
autonoma. Esto implicaria contar con un representante presencial de cada area
de soporte dedicado totalmente a la operacion DOM CL, ocupando en total 06
posiciones en lugar de las 02 ocupadas en el modelo de transicién. Sin
embargo, el espacio elegido cuenta con 08 espacios por lo que aun en el largo
plazo el espacio resulta suficiente para el CCO DOM CL completo, quedando

incluso posiciones libres para activacion de los jefes en contingencia.

4.2.2 Interaccion entre Ejecutivo HCC y Ejecutivo CCO DOM CL

El trabajo en el HCC actualmente esta liderado por un Ejecutivo HCC
cuya funcién principal es dirigir y coordinar los inputs de las areas operativas
gue componen el CCT. Al igual que en el caso del CCO, dada la continuidad de

la operacion el horario de cobertura del HCC es 24/7.

Actualmente el HCC y el CCO interactian Unicamente ante
contingencias o durante la planificacion de la operaciéon del turno. La
peculiaridad de esta dinAmica radica en que mientras el CCO DOM CL tiene
como foco la puntualidad de toda la operaciébn doméstica saliendo desde

cualquier aeropuerto dentro de Chile, el foco de atencion del HCC esta
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exclusivamente en la operacibn doméstica e internacional saliendo del

aeropuerto de Santiago de Chile.

Considerando que la dinamica propuesta supone una mayor interaccion

entre el HCC y el CCO DOM CL, y cada una de las dos areas estéa dirigida por

un lider, existe la probabilidad de un ocasional conflicto entre ambos lideres

operacionales ante la solucién de una contingencia debido a la diferencia entre

el foco de atencibn de cada parte. Para evitar el riesgo mencionado se

proponen los siguientes planes de accion:

A.

Igualar la ponderacién de metas de servicio dentro del total de

metas individuales de cada area.

El objetivo es asegurar que para ambos lideres tenga la misma
importancia el cumplir con las metas de Puntualidad e Irregularidad de
los negocios en total. Para lograrlo seria necesario que, dentro del
conjunto de metas que se definen anualmente para la evaluacion de
desempefio de cada éarea, en el caso de CCO y HCC se incluyan los
dos indicadores mencionados asignando el mismo peso de
ponderacion en ambos casos. Dado que los indicadores de servicio en
LAN Airlines son metas transversales en la evaluaciéon de desempefio
de la mayoria de areas de la compafiia, la integracién entre el CCO y
HCC en este punto resulta factible en la medida en que exista

consenso entre los lideres administrativos de ambas areas.
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De esta manera la toma de decisiones independientes y conjuntas
tendra un objetivo en comdn que aportara integracion en la gestion

operacional.

B. Desarrollar instancias periddicas de liderazgo y trabajo en

equipo.

Tomando un ingrediente importante de la cultura LAN Airlines se
propone aplicar talleres de Team Building que consisten en dinamicas
de desarrollo de procesos con liderazgo por un objetivo comuin. Con

dichos talleres LAN Airlines buscan desarrollar:

Competencias para el trabajo en equipo

Clima laboral de apertura y comparierismo

Grupos Humanos integrados

Niveles de Liderazgo necesarios para lograr los resultados®’

Los talleres se realizan fuera del lugar de trabajo para concentrarse en
la construccién de redes transversales integrando areas distintas con

un objetivo comun. En ellos se ponen en practica competencias

3 Cfr. GNOSIS: COUCHING AND CONSULTING. Recuperado el 20 de
Octubre de 2013 de: www.ghosiscc.com
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criticas para la construccion de equipos como el liderazgo, trabajo en

equipo, orientacién a resultados y adaptacion al cambio.*®

4.3 Plan de comunicacion interna

Toda reestructuracion que impligue cambios en procedimientos, flujo de
comunicacion o inclusive dotaciones, como es el caso de la independizacion del
CCO DOM CL, requiere ser comunicada de manera oficial a los colaboradores
de la organizacion, principalmente a quienes veran afectadas sus funciones

regulares en alguna medida a raiz del cambio.

Actualmente LAN Airlines no cuenta con una politica de comunicacion
interna definida para situaciones de cambio de estructura. Se dispone
unicamente de un recurso conocido como “Comunicaciones Internas” que
consiste en mailing masivo aplicando un formato estructurado, mediante el cual
cada lider de area que requiere hacer un anuncio envia la comunicacion y se

dirige a los grupos objetivos para quienes el mensaje sea relevante.

Por lo tanto resulta critico establecer desde un inicio el plan de
comunicacion que detalle todos los elementos y plazos del proceso y que logre

los siguientes objetivos:

% Cfr. GNOSIS: COUCHING AND CONSULTING. Recuperado el 20 de
Octubre de 2013 de: www.ghosiscc.com
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A. Asegurar un clima organizacional de transparencia evitando la
desinformacion y los problemas que ella pueda generar.

B. Lograr el compromiso y cooperacion de todos los agentes
involucrados en la operacion cuyas labores diarias se veran alteradas
en alguna medida.

C. Evitar quiebres en la administracion de la operacién diaria por motivo
de desconocimiento de los nuevos procedimientos y estructura.

D. Generar comunicacion frente a frente transmitiendo Unicamente los

hechos concretos del cambio.

Es asi que, para asegurar una comunicacion efectiva a nivel colectivo e
individual sobre la reestructuracion del CCO, se recomienda implementar los

procesos de comunicacion detallados a continuacion.
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Tabla 4.2 Procesos de comunicacion interna del cambio

Emisor Receptor Areas de aplicacién Objetivo

Gerencia CCO MOC Recoger recomendaciones de los lideres

1 Gerente Jefe(s) Reunion Gerencia HCC mtermedlos e implementarlas en el plan
final
o . . L Gerencia CCO MOC Hacer llegar el plan final a la linea a
2 Jefe(s) Ejecutivos Reunion Gerencia HCC través de sus lideres intermedios

Comité Crear espacio para comunicacion frente a
3° Gerente Ejecutivos Gerencia CCO MOC frente con la alta gerencia para resolver

Ampliado posibles inquietudes
Gerencia de Roles y Soporte  Hacer de conocimiento publico el modelo
2 Gerencia Gerencias Mailin Gerencia HCC de transicién de cara a las areas que
CCO MOC relacionadas 9 Gerencia de Planificaciony  puedan ver alteradas sus funciones con
Diagnostico Operacional el cambio

Fuente: Elaboracion propia

Tomando las lecciones presentadas por Larkin T.J. y Larkin Sandar en

“Comunicacion eficaz”®

se recomienda hacer llegar el mensaje a la linea a
través de sus jefes inmediatos, por ser las personas mas cercanas al equipo.
Para ello la Gerencia debe comenzar por compartir la iniciativa con los jefes y
recoger sus impresiones y .recomendaciones al respecto anticipandose a la

respuesta que la linea podria manifestar. Una vez que la propuesta considere

estos puntos, esta lista para ser comunicada publicamente.

Dado que las dos areas que experimentaran un cambio mayor en el

desarrollo diario de sus funciones son el CCO y el HCC, es importante asegurar

% Cfr. LARKIN, T.J. y LARKIN, Sandar. Cémo informar y cambiar a los
empleados de primera linea. En: Harvard Business Review: Comunicacion eficaz.
Bilbao, Espafa. P 159-178.
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gue los mensajes que se transmitan a los equipos de ambas Gerencias estén

alineados en los principales aspectos que definen el cambio.

Tabla 4.3 Contenido del comunicado oficial a CCO y HCC

ASPECTO

CONTENIDO

Contexto que originé la
necesidad del cambio

Creciente impacto mediatico por bajos resultados de puntualidad en Chile.

Gestion simultanea de dos negocios con metas e intereses diferenciados y recursos
compartidos.

Fusion Latam con proxima integracion de la operacion Regional Tam bajo la
administracion del CCO de Lan Airlines.

Limitacion de recursos econémicos disponibles.

Objetivo de la reestructuracion

Generar independencia de control en la flota Narrow Body separando la operacion
Internacional de la Operacién Doméstico Chile con los recursos disponibles
actualmente.

Beneficios para la organizacion

Autonomia en el control operacional de cada negocio.
Menor tiempo de respuesta ante contingencias.
Mayor puntualidad Std15 y menor Irregularidad en el Negocio Doméstico Chile.

Cambios en los procedimientos
de cada rea

Ejecutivo CCO NB actuara como canalizador de la informacion entre el CCO DOM CL
y P72 0o MOC.

Para temas DOM CL, el HCC y Aeropuerto se relacionaran de manera presencial con
el Ejecutivo CCO correspondiente.

Para temas DOM CL, Roles y CCV se comunicaran de manera remota con el
Ejecutivo CCO correspondiente.

CCV reportara informacion a un Ejecutivo CCO adicional.

Ejecutivo CCO DOM CL y CCP DOM CL trasladan su ubicacion fisica al HCC.

Movimientos internos de
personal

Las dos Subgerencias actuales se fusionan en una Gerencia CCO-CCP.

Para la estructura del CCO DOM CL se crea una Subgerencia y una Jefatura
adicional.

Algunos Ejecutivos CCP DOM actuales pasan a ser Ejecutivos CCO DOM CL.
HCC no experimenta movimientos de personal.

Distribucién fisica

Ejecutivo CCO DOM CL y CCP DOM CL ubicados en espacio disponible del HCC.
CCO INT mantiene su ubicacion en el Hemiciclo.
HCC y Aeropuertos mantienen sus posiciones de trabajo actuales.

Fecha de implementacién

Fecha tentativa: 01 Enero 2014

Fuente: Elaboracion propia
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De esta manera se lograra una comunicacion interna efectiva sobre la
independizacién del CCO DOM CL que servira como recurso intangible de la
organizacion para orientar a todos los involucrados hacia una implementacién

exitosa.

4.4 Plan de seguimiento y control

Una vez implementado el proyecto es necesario hacer seguimiento a los
resultados operacionales y flujos de comunicacion para identificar posibles
riesgos y oportunidades de mejora. Por lo tanto, se propone implementar dicho
seguimiento con dos dinamicas: medicion periddica de indicadores de

desempefio y establecimiento de canales de retroalimentacién formales.

4.4.1 Indicadores de desempefio

Dado que sélo se puede controlar y mejorar lo que se mide, se plantea
hacer seguimiento a la implementacion del proyecto por medio de dos tipos de
indicadores de desempeiio: indicadores operacionales en el corto plazo e

indicadores de clima laboral en el largo plazo.
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4.4.1.1 Indicadores de corto plazo
Como criterio de seguimiento enfocado al efecto del nuevo modelo en el

corto plazo se definieron los indicadores descritos en la tabla a continuacion.

Tabla 4.4 Indicadores de control Corto Plazo

Periodo de Area

Indicador Frecuencia L Objetivo
aplicacion responsable
. L OTP Identificar focos de impuntualidad (atrasos cortos)
Puntualidad Std15 Diaria Permanente CCODOMCL  asociados al nuevo flujo de comunicacién.
. . OoTP Identificar focos de impuntualidad (atrasos largos)
Puntualidad Std60 Diaria Permanente CCODOMCL  asociados al nuevo flujo de comunicacion.
Ireqularidad Diaria Permanente OoTP Identificar focos de cancelaciones asociados al nuevo
9 CCODOMCL flujo de comunicacion.
Pasajeros Diaria Permanente OTP Identificar foco de afectacién a pasajeros por atrasos
afectados CCO DOMCL largos y cancelaciones asociados al cambio.
Adhesion al flujo Desarrollo y . - . L
o . . Monitorear cumplimiento de flujos de comunicacion
de comunicacion Interdiaria 02 Semanas Mejora :
. . establecidos.
definido Continua

Fuente: Elaboracion propia

En primer lugar se consideraron los cuatro indicadores de servicio
mencionados anteriormente: Puntualidad Std15, Puntualidad Std60,
Irregularidad y Pasajeros Afectados. Se considera critico el monitoreo de estos
indicadores debido a la importancia que tiene para la organizacion los
resultados operacionales obtenidos para cada negocio y, al mismo tiempo,
porque segun lo observado en el estudio piloto cualquier impacto a favor o en
contra que el nuevo modelo represente para la operacion se vera reflejado en

estos indicadores.
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El foco del seguimiento de estos indicadores seran los resultados
operacionales del Negocio Domeéstico Chile y Negocio Regional por ser los
impactados directamente con el modelo propuesto. La medicion estara a cargo
del area administrativa On Time Perfomance —en adelante OTP- que tiene
como foco el monitoreo de la Puntualidad e Irregularidad de toda la operacién
del Holding. OTP calculara los resultados obtenidos y recibird apoyo de la
nueva Jefatura CCO DOM CL en cuanto a informacién sobre los posibles
impactos del nuevo modelo que permitan explicar eventuales mejoras o
empeoramiento en los indicadores. Se monitoreara que estos cuatro

indicadores arrojen resultados dentro de la meta definida para cada negocio.

El seguimiento diario a estos indicadores existe actualmente, por lo que
el trabajo adicional que éste supone es el enfoque de entender, dentro de los
nameros obtenidos, el efecto de lo observado en la nueva dinamica CCO DOM

CL.

Adicionalmente, se considera necesario hacer seguimiento en un inicio a
los flujos de comunicacion definidos con el modelo, mediante un indicador que
arroje el porcentaje de cumplimiento de los flujos establecidos. Dicho indicador
no existe actualmente y se plantea construir en base a observaciones
interdiarias durante las dos primeras semanas de implementacién del nuevo
modelo, considerando cubrir de esta manera la parte mas critica de la curva de

aprendizaje. Se perseguird un cumplimiento del 100% vy el area a cargo de las
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observaciones serd Desarrollo y Mejora Continua, quien trabaja regularmente

en la implementacion de nuevos proyectos.

4.4.1.2 Indicadores de largo plazo
Adicionalmente a los criterios de corto plazo, se proponen dos
indicadores de largo plazo con foco en el impacto que el nuevo modelo pueda

generar en términos de clima laboral.

Tabla 4.5 Indicadores de control Largo Plazo

Periodo de Area

Indicador Frecuencia L Objetivo
aplicacién responsable
Satisfaccion con . Monitorear que no existan impactos negativos en el
. Gerencia . : . .
la nueva Trimestral 06 Meses CCO-MOC desarrollo de funciones del cliente interno por motivo

estructura de la nueva estructura

Identificar satisfaccion del personal con el area a la
Clima laboral Anual 01 Afio RR.HH. que pertenecen asi como focos de descontento y
nuevas iniciativas que mejoren el clima laboral.

Fuente: Elaboracion propia

En primer lugar se propone desarrollar una encuesta ad-hoc a la
implementacion de la nueva estructura que sondee la satisfaccion de los
equipos de CCO y HCC con respecto al cambio. Se propone realizar dos
encuestas trimestrales cubriendo el primer semestre de implementacion del
cambio, de manera que al término de la primera medicién se puedan identificar

oportunidades de mejora aplicables para la segunda medicién. Dado que la
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gerencia CCO-MOC seria la promotora de la implementacion, seria al mismo

tiempo responsable de la medicion de satisfaccion.

En segundo lugar, el area de Recursos Humanos de LAN Airlines realiza
anualmente una encuesta de clima laboral a nivel de toda la organizacion. En el
contexto del proyecto actual se propone prestar atencion a los resultados de la
nueva unidad CCO DOM CL en la encuesta posterior a la implementacion del
modelo de transicion, dado que la satisfaccion o insatisfaccion obtenida revelara
objetivamente el éxito con el que se haya manejado la transicién en términos de

gestion de Recursos Humanos.

Los indicadores planteados, de corto y largo plazo, seran reportados a
los lideres de las Gerencias CCO-MOC y HCC con el objetivo de definir si la
implementacion formal va cumpliendo con las expectativas iniciales o se

requieren acciones correctivas.

4.4.2 Canales de retroalimentacion

Entendiendo que wuna buena retroalimentacion permite identificar
desviaciones y oportunidades de mejora al plan inicial, se plantea trabajar con
canales formales de retroalimentacion, tanto para el CCO DOM CL, CCO INT y
el HCC ya que el efecto del nuevo modelo debe ser positivo para la operacion
en general. Dichos canales estan compuestos por tres instancias presentadas

en la tabla a continuacion.
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Tabla 4.6 Instancias de retroalimentacion

Instancia Participantes Frecuencia  Vigencia Objetivo
. . . Diaria . . AN
Debrief Ejecutivo de turno-Jefe . 01 Identificar riesgos puntuales en la gestion diaria 'y
L (cierre del -
individual (CCOyHCC) dia) Semana generar planes de accion
Jefe Intercambiar impresiones de la perspectiva de cada
Reunién Subgerente CCO DCL Semanal 01 Mes  equipo frente al cambio
Subgerente HCC Identificar oportunidades de mejora conjuntas
Comité Gerente CCO Mostrar resulfad_os del nuevo proceso ‘
. 02 Reconocer publicamente el apoyo del equipo
Ampliado Jefes CCO Mensual P -
. . Meses Recibir feedback del resultado impacto entre los dos
CCO Ejecutivos CCO cco

Fuente: Elaboracion propia

En primer lugar, durante la primera semana de implementacion se
considera necesario un debrief diario que permita ir cerrando posibles brechas
no consideradas en la planificacion y sean identificadas en el desarrollo de la
operacion. En segundo lugar, se plantea una reunién semanal entre el Jefe
CCO-CCP DOM CL, Subgerente CCO DOM CL y Subgerente HCC para ir
evaluando los resultados observados en la semana y definir planes de accién
ante posibles brechas identificadas en la relacion CCO DOM CL-HCC. Estas
dos primeras instancias propuestas son canales que no existen actualmente y

deben ser implementadas y lideradas por el Jefe CCO-CCP DOM CL.

Adicionalmente, la Gerencia CCO-MOC lidera mensualmente un Comité
Ampliado en el que participa toda la estructura del CCO y se presenta a la linea

temas de interés de la Gerencia (proyectos implementados, proyectos futuros,
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nuevos procedimientos, etc.). Se propone incluir en los dos Comités Ampliados
posteriores a la implementacién un espacio en el que se muestre los resultados
obtenidos, se destaque el aporte de la linea en la implementacion y se recoja su

punto de vista como fuente de nuevas oportunidades de mejora.

Finalmente, resulta clave mantener canales informales de feedback entre
los jefes directos y la linea dado que la informacién que fluye en este contexto
puede contener informacion adicional a la incluida en los mensajes formales.
Por esto motivo el Jefe CCO debera generar cercania con los Ejecutivos CCO
DOM CL acompafiando fisicamente la gestion operacional durante las primeras
semanas, lo cual demostrard un nivel de involucramiento con el cambio que

genere credibilidad y confianza hacia el lider.

De esta manera, mediante la implementacion de las propuestas de
organizacién, comunicacion y control planteadas anteriormente, se puede lograr
poner en marcha la reestructuracion interna que da origen al CCO DOM CL
para el periodo de transicion hacia la estructura completa, permitiendo sacar el

maximo beneficio ofrecido por el modelo.
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CONCLUSIONES

1. Queda demostrado que la organizacion actual del Centro de
Control de Operaciones LAN Airlines presenta oportunidades de
mejora en términos de estructura, de las cuales pueden surgir
incluso beneficios no previstos como las sinergias con el equipo
del HCC y aportar a la constante mejora en servicio que el

mercado exige.

2. Si bien el modelo de transicibn propuesto afiade nuevas
complejidades al flujo de comunicacién actual, no se generan
riesgos de impacto operacional. En su lugar, la nueva autonomia
en el control operacional del Negocio Domeéstico Chile permite una
ganancia de 4% en Puntualidad Std15 y un decrecimiento de 0,5%
en Irregularidad, traducidos en mejor servicio al cliente y menores

costos de compensacion para la compaifiia.
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3. Los beneficios del nuevo modelo se trasladan también al cliente
interno quien respondi®6 a la propuesta de manera positiva.
Especialmente el Ejecutivo CCO DOM CL pues al contar con
mayor disponibilidad de informacion disminuye su tiempo de

respuesta y generacion de solucién de contingencia.

4. El modelo CCO DOM CL de transicion deja el camino trazado en
términos de autonomia de gestion y de integracion entre el CCO y
el HCC, aspectos que en el largo plazo actuaran como

facilitadores de la implementacién total del CCO DOM CL.

5. La independizaciéon de la gestion operacional Narrow Body en el
CCO LAN Airlines aporta como beneficio indirecto alineamiento
con el plan estratégico a largo plazo del Grupo LATAM, al generar
disponibilidad de recursos en el CCO LAN Airlines para absorber

la gestion operacional Regional TAM.
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6. La gestion del cambio requiere seguimiento y control continuo con
el fin de corregir desviaciones, actuar sobre potenciales riesgos e
identificar nuevas oportunidades de mejora en el mediano plazo.
Con este fin es importante aprovechar los equipos de trabajo e
instancias de seguimiento existentes con foco en los resultados
operacionales, involucrando al nuevo equipo administrativo DOM

CL.

7. Con la independizacion del CCO DOM CL se logra uniformidad en
la estructura de LAN Airlines a nivel Holding quedando compuesto
por un gran Centro de Control Operacional Internacional y cinco

filiales de Operacion Doméstica.



151

BIBLIOGRAFIA

AJENJO, A. Direccién y Gestion de Proyectos. Un enfoque practico. 2da.
Edicion, México D.F., Alfaomega Grupo Editor, 2005.

ALVAREZ DE MON PAN DE SORALUCE, S. y otros. Paradigmas del
liderazgo. Claves de la direccion de personas, Mc Graw Hill, Madrid,
2001.

ANDRADE, H. Comunicacion organizacional interna. Proceso, disciplina
y técnica, Madrid, Editorial Gesbiblo, 2005.

BITNER, M. y otro. Service Blueprinting: A Practical Technique for
Service Innovation, Arizona State University, Arizona, 2007

CAMISON, C. y otros. Gestion de la Calidad: conceptos, enfoques,

modelos y sistemas, Madrid, Pearson Educacién, 2007



152

CARDONA, P. Liderazgo Relacional, p.63 a 77, en “Monografico
Liderazgo. Aspectos clave para un liderazgo eficaz en la empresa”,
Madrid, 2001.

CASTRO, A. y otro. A Multi-Agent System for Airline Operations Control,
Porto, 2009

CASTRO, A. y otro. Airline Operations Control: A new concept for
operations recovery, Nueva York, 2011

CLARKE, M. Irregular airline operations: a review of state-of-the-practice
in airline operations control centers, Massachusetts, 1998

CLARKE, M vy otros. Airline Operations Control. Recuperado el 31 de
Mayo de 2013 de: http://www.agifors.org/, 2000

DAFT, R. La Experiencia del liderazgo, 3ra. Edicién, México D.F.,
Editorial Thomson, 2006.

ICF SH&E y ALTA. Perspectivas de la industria. Resumen Trimestral de
Aviacion, Editorial ALTA, [S.F.]

JUNTA AERONAUTICA CIVIL. Estadistico de Transporte Aéreo
Comercial en Chile, Departamento Técnico-Econdmico JAC, Santiago,
2013.

LARKIN, T.J. y otro. Como informar y cambiar a los empleados de
primera linea, p.157 a 183 en “Harvard Business Review: Comunicacion

Eficaz”. Barcelona, Ediciones Deusto, 2005.



153

LATAM AIRLINES GROUP. Memoria Anual 2012, Grupo LATAM
Airlines, Santiago, Chile.

LESCANO, L. Lideres de Servicio. Como desarrollar un liderazgo
trascendente en el nivel intermedio de la organizacion, Ediciones
Internacionales Universitarias, Madrid 2012.

MACHADO, N. y otros. Impact of the Organizational Structure on Airline
Operations. University of Porto, Porto, 2010

MIDKIFF, A. y otros. Air Carrier Flight Operations. Cambridge, 2004
OXFORD ECONOMICS. Beneficios Econdmicos del Transporte Aéreo
en Chile, Oxford, 2001.

PUJET, N. y otro. Modeling an Airline Operations Control,
Massachusetts, 1998

TRUEBA, 1. y otros. Proyectos Empresariales. Formulacién, evaluacion,

Ediciones Mundi-Prensa, Madrid, 1995.

Paginas de internet:

e WWW.gnosiscc.com
e es.oneworld.com
e www.wikipedia.org

e www.lan.com



