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1 INTRODUCCION

En la actualidad las aerolineas comerciales tienen un impacto determinante en el
desarrollo econdmico y social de una ciudad, es por esto que es necesario tener
estandares que aseguren la calidad y eficiencia de las aerolineas ya que son un
indicador que determina el rendimiento y competitividad de un pais. Colombia en
las dltimas décadas ha tenido un crecimiento en sus aerolineas pioneras y de bajo
costo ya que el sector de la industria aérea tiene un impacto significativo en la
economia mundial creando un aumento en la competitividad para el servicio de
transporte aéreo, lo que causa la necesidad de una mejora en la eficacia en la
prestacion del servicio especificamente en cualidades como puntualidad, velocidad,
calidad y precio para crear valor y distincién de las demas aerolineas.

Cuando se habla de ITIL se hace referencia a una guia de buenas practicas con la
cual las empresas pueden mejorar su eficacia y calidad en los procesos internos de
Tl, las buenas practicas pueden estar orientados a diferentes marcos de trabajo
como puede ser tecnologia u otros tipos de servicios que no estén dentro del campo
de TI. Esta guia hace engloba la mayor parte de los procesos en las organizaciones
incluyendo su infraestructura y desarrollo.

ITIL (IT Infrastructure Library) es un estandar para la gestion de servicios de Tl, con
el fin de mejorar la eficiencia y calidad, creando una guia de buenas practicas en
los procesos de las organizaciones aumentando la disponibilidad y el rol que tienen
los clientes en las instituciones.

En el siguiente documento se realizara una investigacion para observar la
factibilidad de la implementacién de un marco de trabajo ITIL en las aerolineas de
Colombia con el fin de dar un acercamiento a la viabilidad y beneficio de la
implementacion de buenas practica a un servicio en el sector aeronautico.



2 MARCO GENERAL DEL PROYECTO

2.1 Planteamiento del problema

En las Ultimas décadas, el sector de la industria del transporte aéreo ha empujado
a la economia mundial a un alza que crece aproximadamente un 7% anual («Air
Passenger Market Analysis» 2019) y ha permitido un rapido movimiento de
pasajeros y carga en todo el mundo, sin embargo este incremento en la industria ha
causado un alza a nivel de competitividad en el sector aeronautico.

Se estudiara la aerolinea colombiana Avianca la cual en los ultimos afios ha tenido
un gran impacto en la economia del pais y que se dedica al traslado de pasajeros
nacional e internacionalmente ya que ha tenido un aumento considerable en el
mercado lo cual ha dado la posibilidad de ampliar su gama de rutas alrededor del
mundo.

En la actualidad se presentan una gran cantidad de imperfecciones en la aviacion
comercial en Colombia ya que el exponencial crecimiento del sector aeronautico ha
causado que en las aerolineas los procesos operacionales sean deficientes ya que
no realiza un control adecuado de estos, una mala administracion de los recursos
disponibles y una deficiente programacion de los vuelos ocasionado por una falta
de planificacion previa que se ve reflejado en un margen de utilidad menor.

Asimismo existe un inconformismo por parte de los clientes al indicar que las
aerolineas realizan overbooking y muchas veces su asiento en el avién no esta
asegurado creando retrasos y anulaciones en el tiquete aéreo previamente
reservado lo que causa un descontento en el usuario.

Del mismo modo se identificd que la manera en que administran los recursos
humanos es inapropiado ya que no hay buena comunicacion entre areas, el
personal no tiene la suficiente capacitacion, el recurso humano no estd motivado y
el personal no se encuentra a gusto en su entorno laboral por ende suele
renunciar con mucha frecuencia, todas estas deficiencias influyen en la
productividad de las aerolineas.

2.2 Justificacién

Debido a que en el sector aeronautico las aerolineas no cuentan con un buen uso
de los recursos, una buena gestion de los procesos operacionales y una
planificacion adecuada, las aerolineas estan invirtiendo el dinero en gastos que no



son necesarios y creando un inconformismo en los usuarios de la aerolinea por la
falta de cumplimiento en los trayectos.

Gracias a una correcta optimizacion de los procesos operacionales siguiendo el
framework de buenas practicas ITIL V3 las compafiias comerciales del transporte
aéreo tendran una mejora considerable en los procesos operacionales debido a que
tendran una mejor administracion sobre estos por medio de una adecuada
planificacion que tendra un gran impacto a la hora de controlar y administrar sus
recursos, mejorando asi su eficacia y productividad y teniendo mayor competitividad
en el mercado.

2.3 Objetivo general
Disefiar una estrategia metodoldgica para la optimizacién de los procesos
operacionales en las aerolineas comerciales de Colombia.

2.4 Objetivos Especificos

*= Revisar los marcos de referencia mas relevantes para la gestion de Tl en el
sector aerondutico.

= Identificar los principales problemas en la gestion de la informacion en los
procesos operacionales de las aerolineas en Colombia.

= |dentificar, comparary clasificar los atributos a nivel de gestion de Tl basados
en estandares internacionales, con el fin de optimizar los procesos
operacionales de las aerolineas de Colombia.

= Proponer una estrategia metodoldgica para la optimizacion de los procesos
operacionales de las aerolineas en Colombia basado en la gestion de
servicios de TI.

2.5 Alcance

Segun lo establecido en el objetivo general y el planteamiento del problema, se
realizara una estrategia metodolégica con el fin de adaptar cada una de las fases
de ITIL a los procesos operacionales en las aerolineas de Colombia, tomando como
casos de estudio la aerolinea Avianca con el fin de complementar con estudios
realizados previamente.



3 MARCO TEORICO

3.1 Transporte Aéreo Comercial

Segin (ROMULO DE LA CRUZ & MEJIA GONZALES, 2018 p. 25) “el transporte
aéreo es el servicio de trasladar pasajeros, carga o correo de un lugar a otro por
remuneracion o contrato, es decir con un fin lucrativo, este tipo de transporte puede
ser regular tales como vuelos comerciales y no regular vuelos charter”.

3.2 Historia Avianca

“Avianca es una empresa de origen colombiana, la primera empresa en Colombia y
en Sur América en el mercado del transporte aéreo, fundada en Barranquilla bajo el
nombre comercial de SCADTA iniciamos operacion en el afio 1919 con el objetivo
de realizar transporte de correspondencia y mensajeria, para los afios 40 se cred la
empresa AVIANCA esta empresa resulto de una fusidn que se realiz6 entre dos
empresas, la antes mencionada SCADTA y una hueva empresa SACO esto permitio
un avance tecnologico en materia de aeronaves de vanguardia para la operacion
aérea Colombiana, la aerolinea contindia con su crecimiento lo que la llevo a realizar
alianzas estratégicas con SAM y ACES , esta union llevo a la empresa a
consolidarse como un grupo de aerolineas dedicadas a un mismo fin, fortalecer el
mercado del transporte aéreo Colombiano bajo el nombre de la Alianza Summa,
esta alianza se desintegro rapidamente por diferencia de intereses entre los
accionistas lo que llevo a consolidar Avianca como la marca comercial
representativa (Aerovias Nacionales del Continente Americano).” (Castro, 2017 p.
17)

“En busca de obtener mayor participacion en el mercado aéreo la compafia busco
una integracion con TACA una aerolinea que permitié expandir operaciones en sur
Ameérica, este incremento de participacion nuevamente pone a la aerolinea en un
plan de desarrollo tecnologico, incorporando aviones de mayor performance y
ampliando su flota de aviones activa de ultima generacion, debido a esto el
comportamiento fue exponencial lo que permitié6 ampliar las frecuencias de vuelos
y obtener mayor nimero de rutas Internacionales para operar, para el afio 2013 se
establece una marca comercial consolidada como Avianca Holdings, este grupo
integra cuatro aerolineas (Avianca, Grupo Taca, Tampa Cargo y AeroGal ) de todo
sur América reunidas para formar una sola marca comercial y un poder en el
mercado aéreo. Tras oficializar la integracion de todas las aerolineas se puso en pie
un proceso de modernizacion administrativa y de estandarizacion de procesos que
permitiera llevar a cabo la operacion aérea segura y su mantenimiento de



aeronaves, disminuyendo costos y generando cultura Aeronautica en el pais.”
(Castro, 2017 p. 18)

3.3 Biblioteca de la Infraestructura de TI (ITIL)

La biblioteca de infraestructura de TI (ITIL) es uno de los marcos de gobernanza de
TI, que admite la organizacion para administrar los servicios de Tl eficazmente. ITIL
es reconocido globalmente como un conjunto de guia de mejores practicas para la
gestion de servicios de Tl en las organizaciones, y ahora se considera el modelo
mas ampliamente aceptado para la gestion de servicios de Tl en todas las
categorias de las organizaciones en el mundo.

ITIL describe los enfoques de mejores practicas en la gestion de servicios de TI,
comenzando desde la generacion de estrategias hasta las continuas mejoras del
servicio. “ITIL fue publicado en la década de 1980, por la agencia central de
telecomunicaciones informaticas. La primera version de ITIL tiene 31 libros
asociados que cubren todos los aspectos de servicios de TI. En el afio 2000, se
publicé la segunda versién de ITIL como un conjunto de libros revisados que se
aceptan universalmente para la prestacién efectiva de servicios de Tl y en 2007,
ITIL v2 se mejord y se consolidd a la tercera version de ITIL que cubre el ciclo de
vida del servicio de Tl.”(Gervalla Muhamet, Preniqui Naim, 2018)

La version actual de ITIL (ITIL V3) presenta un marco para el ciclo de vida de la
administracion de servicios de Tl y resalta los resultados que se deben lograr para
implementar y administrar con éxito los servicios de TI. ITIL V3 es una biblioteca
gue contiene un conjunto de cinco libros y 26 procesos diferentes dentro de las
diferentes fases de su ciclo de vida que describe los procesos que deben
implementarse en una organizacion y proporciona un enfoque sistematico en el area
de gobernanza de ti, gestidon, operaciones y control de los servicios de TI.

Cada uno de los cinco libros de ITIL ofrece las mejores practicas para proporcionar
servicios de Tl de manera eficiente y eficaz. El marco ITIL V3 contiene cinco fases:

1. Estrategia del Servicio
2. Disefo del Servicio
3. Transicién del Servicio

4. Operacién del Servicio



5. Mejora Continua del Servicio

2\ service I""Dro
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llustracion 1 ITIL Framework
Tomada de: (Gervalla Muhamet, Preniqui Naim, 2018)

3.3.1 Estrategia del Servicio

Esta fase puede ayudar a la planificacion de Tl en cinco procesos clave: gestién de
estrategias para servicios de TI, gestion de carteras de servicio, gestion de
relaciones comerciales, gestion financiera y gestion de demanda, para mapear la
situacién actual de las empresas. Ayuda a identificar los servicios de Tl que
necesitan las organizaciones para entender como se deben entregar estos
servicios, para definir a los clientes, desarrollar la oferta, identificar activos
estratégicos, cuantificar el valor del servicio, prevision financiera para el servicios y
analizar como los cambios en el entorno empresarial afectarian a los servicios de
TI.

Segun (Moeller, 2013) las empresas inicialmente deben evaluar su estrategia de
servicio respondiendo a si mismos las siguientes preguntas sobre sus servicios de
TI:

e (Cual de nuestros servicios de Tl u ofertas de servicio son los
mas distintivos?



e ¢(Cuales de nuestros servicios son los mas rentables para la
empresa en general?

e ¢ Qué poblacion de nuestros clientes y partes interesadas son
los més satisfechos?

e (Qué areas o servicios son posibles puntos problematicos o
areas de insatisfaccion?

e (;Cudles de nuestras actividades son las mas diferentes y
efectivas?

3.3.2 Disefio del Servicio

La fase de disefio de servicio incluye ocho procesos: coordinacion de disefio,
gestibn de catalogos de servicios, gestion de nivel de servicio, gestiébn de
proveedores, gestion de continuidad de servicios, gestion de seguridad de la
informacion, gestién de disponibilidad y capacidad de administracion. “La fase de
disefio de servicio garantiza que todos los procesos de Tl puedan ofrecer servicios
de calidad, satisfacer todos los requisitos empresariales mediante la alineacién de
las necesidades empresariales, mejorar el gobierno de TI, mejorar la calidad del
servicio, mejorar la coherencia entre los procesos de Tl y facilitar la implementacion
de nuevos servicios.”(Gervalla Muhamet, Preniqui Naim, 2018)

Segun (Moeller, 2013) hay cinco aspectos clave del disefio del servicio: 1. disefio
de cada servicio de Tl ofrecido; 2. disefio de los sistemas y herramientas de gestion
de servicios; 3. disefio de arquitecturas de Tl y sistemas de gestion; 4. disefio de
procesos necesarios para instalar, operar y mejorar los servicios y procesos de T,
5. Disefio de métodos de medicion y métricas. (Moeller, 2013). Clasifica las
actividades en tres categorias: planificacion, mejora y medicion de acciones,
centrandose en la gestién de la capacidad de entrega de servicios.

Segun (Moeller, 2013) Lo que ITIL define como servicios al cliente realmente dice
que cada funcion de TI provee una gran cantidad de servicios al cliente, y estos
servicios ofrecidos deben ser administrados y controlados a través de técnicas
apropiadas de gobernanza de Tl y buenas practicas.

3.3.3 Transiciéon del Servicio

La principal incégnita a resolver en esta fase es como los gerentes y profesionales
de TI reconocen las operaciones de Tl que casi siempre han estado sujetas a



cambios regulares de hardware o software. Esto puede implicar una transicion de
planificacion adecuada para introducir los nuevos componentes, pruebas y
validacion antes de cualquier lanzamiento a la produccion, y la gestion de la
configuracion con la cual se pueda controlar el inventario y las relaciones que hay
entre los equipos y servicios de TI.

Esta fase ayuda a controlar y gestionar el riesgo de fallo del servicio de TI mediante
el uso de planes de contingencia para administrar el riesgo cuando se pasan nuevos
servicios a un nuevo nivel de servicio de operacion. Garantiza que todos los cambios
cumplan con los requisitos la institucién para mejorar la consistencia y la calidad de
la nueva implementacion del servicio.

Segun (Moeller, 2013) ITIL ha agrupado estas practicas recomendadas en lo que
llama administracion de transicion, un area que puede presentar algunos riesgos
significativos de control interno para las operaciones de infraestructura de TI. Una
aplicacion de TI, por ejemplo, se puede instalar con controles internos sélidos. Sin
embargo, los cambios no autorizados posteriores en la misma aplicacién o en el
equipo conectado configurado incorrectamente pueden introducir nuevas
preocupaciones de control.

Esta fase incluye siete procesos: Administracion de cambios, Administracion de
versiones e implementaciones, Validacién y pruebas de servicios, Evaluacion de
cambios, Gestidon de activos de servicio y configuracion, Administracion del
conocimiento y Planificacion y soporte de transicion. Segun (Moeller, 2013), esta
fase ayuda en los métodos y procedimientos estandarizados utilizados para
garantizar una gestion segura del cambio y minimizar el impacto de cambios en la
calidad de la prestacion de servicios.

3.3.4 Operacion del Servicio

(Muhamet & Naim, 2018) exponen que en esta fase normalmente se contribuye a
realizar el funcionamiento diario de los procesos que gestionan los servicios de TI.
Esto se puede lograr mediante la aplicacion de cinco procesos: Gestion de Eventos,
Gestion de Incidentes, Gestion de Problemas y Cumplimiento de Solicitudes.
También es donde se recopilan e informan los indicadores de rendimiento de los
servicios, y se realiza el valor. (Moeller, 2013) dividio esta fase en las siguientes



categorias: Servicio de operacion de eventos, Gestion de Incidentes y
Administracion de Problemas de Operacion de Servicio.

Segun (Moeller, 2013) las operaciones de servicio cubren el valor de servicio diario
gue deben proporcionar los sistemas y procesos de TI. El propésito del proceso de
operacion del servicio ITIL es ayudar a coordinar y entregar servicios de Tl a los
clientes. Este era un concepto de valor que a menudo faltaba en los primeros dias
de las operaciones de TI, pero las buenas practicas de ITIL acercan estos conceptos
a las necesidades empresariales y de gestion. Las operaciones de servicio de TI
definen procesos de operacion de servicios independientes para la administraciéon
de eventos e incidentes, donde los eventos se definen como cualquier ocurrencia
detectable que tenga importancia para la administracion de la infraestructura de TI
o la entrega de servicios de Tl relacionados.

3.3.5 Mejora Continua del Servicio

La fase de mejora continua de los servicios es responsable de identificar y evaluar
las necesidades de las instituciones e implementar mejoras en los servicios de TI
para apoyar los objetivos institucionales. Esta fase ayuda a mejorar la eficiencia y
eficacia del proceso mediante el ciclo de vida de estas actividades: Estrategia de
servicio, Disefio de servicios y transicion de servicio y Operacion de servicio.

ITIL ayuda a las empresas a organizar las actividades de servicio de Tl dentro de la
organizaciéon para mejorar la calidad de los servicios de Tl prestados desde la
perspectiva empresarial y del cliente. Segan (Moeller, 2013) ITIL es un marco
disefiado para apoyar las funciones de Tl y describe las mejores practicas que son
cruciales para la gobernanza de TI, a partir de listas de verificacion, tareas,
procedimientos y responsabilidades. La implementacion de ITIL ofrece y requiere
un cambio cultural, y la institucion debe preparar a los empleados y a la
administracion de la institucion para que entiendan sobre como la implementacion
de ITIL les ayudara en el entorno de trabajo.



4 MARCOS DE REFERENCIA

4.1 Marcos de referenciay estandares usados en la actualidad
4.1.1 ITIL (Informatién Technology Infraestructure)

ITIL (Biblioteca de Infraestructura de Tecnologia de la Informacion) es un estandar
que es introducido y distribuido por la Oficina de Comercio Gubernamental (OGC)
en el Reino Unido e abarca todos los procesos de Tl de las organizaciones. En la
actualidad, ITIL brinda el enfoque mas ampliamente aceptado para la gestion de
servicios de Tl en el mundo. Tiene una estructura iterativa, multidimensional y posee
una estructura de ciclo de vida.(Hunnebeck et al., 2011)

ITIL posee un enfoque integrado debido a las fases que lo compone las cuales son
estrategia del servicio, disefio del servicio, transicion del servicio, operacion del
servicio y mejora continua. La Estrategia de Servicio proporciona orientacién sobre
como disefiar, desarrollar e implementar la gestion de servicios desde la perspectiva
de la capacidad organizativa y los activos estratégicos. (Rios, 2014)

El disefio del servicio es la guia para el disefio y desarrollo de servicios y procesos
de gestion de servicios. Abarca principios y métodos de disefio para convertir
objetivos estratégicos en carteras de servicios y activos de servicios. (Rios, 2014)

La transicion del servicio es una guia para el desarrollo y la mejora de capacidades

para la transicién de servicios nuevos y modificados a la operacion, proporciona
instrucciones sobre cdmo se realizan eficazmente los requisitos de la estrategia de
servicio codificada en el disefio de servicio operacion, al tiempo que se controlan
los riesgos de error e interrupcion. (Rios, 2014)

La operacion de servicio intenta brindar buenas practicas a la administracion de la
operacion de servicio. Incluye orientacion para lograr la eficacia y eficiencia en la
prestacion y soporte de servicios con el fin de garantizar el valor para el cliente y el
proveedor de servicios.(Rios, 2014)

La mejora continua ofrece orientacion en crear y mantener valor para los clientes a
través de un mejor disefo, introduccién y operacion de servicios.(Rios, 2014)



4.1.2 COBIT (Control Objectives for Information and related Technology)

COBIT es un conjunto de buenas practicas para la gestion de las tecnologias de la
informacion creada por la Asociacion de Auditoria y Control de Sistemas de
Informacién (ISACA) y el Instituto de Gobernanza de TI (ITGI) en 1992. COBIT fue
lanzado y utilizado principalmente por la comunidad de TI, luego de unos afos se
afiadieron directrices de gestion, y COBIT se convirti6 en el marco
internacionalmente aceptado para la gobernanzay el control de las TI.

COBIT proporciona a los gerentes, auditores y usuarios de Tl un conjunto de
medidas, indicadores, procesos y mejores practicas generalmente aceptados para
ayudarlos a maximizar los beneficios derivados del uso de la tecnologia de la
informacion, el desarrollo de una apropiada gobernanza de Tl y control en una
empresa.

En la edicion 4.1 COBIT contaba con 34 objetivos de alto nivel que abarcan 215
objetivos de control categorizados en cuatro dominios: Planificar y organizar,
Adquirir e implementar, Entregar y apoyar, y Monitorear y evaluar, en 2012 migro a
COBIT 5 donde sus 4 dominios serian Satisfacer las necesidades de las partes
interesadas, cubrir la organizacién de forma integral, Aplicar un solo marco
integrado, habilitar un enfoque holistico, separar el Gobierno de la administracion.
(ISACA, 2012)

4.1.3 ISO/IEC 20000

ISO 20000 busca, a través de su implementacién, proporcionar un sistema efectivo
de politicas y estructura para permitir la gestion e implementacion de todos los
servicios de TI. La certificacion 1ISO 2000 también aumenta la satisfaccion general
clientes y trabajadores mientras refuerzan continuamente la imagen de las
organizaciones, los procesos ISO 20000 existentes se basan en las mejores
practicas de ITIL.

El estandar ISO 20000 se compone de dos partes, la primera define los requisitos
gue la gestidon de servicios de Tl debe cumplir con sus respectivos estandares. La
segunda parte se refiere al cddigo de practica que describe lo que se podria hacer
para cumplir los requisitos establecidos.

ISO 20000 es una poderosa herramienta para aquellos que buscan una gestion de
servicios de calidad, ya sean empresas del sector de Tl, departamentos de Tl o



proveedores internos dentro de algun otro tipo de organizacion o incluso otros tipos
de organizaciones orientadas a servicios.

La norma ISO 20000 se compone de una serie de documentos. El primer
documento, formalmente conocido como ISO/IEC 20000-1(ISO/IEC, 2011), es la
Gnica parte que establece los requisitos para un sistema de gestion de servicios, y
por lo tanto, estos requisitos son los Unicos que deben cumplirse para obtener la
certificacion. (Moran et al., 2015)

Los otros documentos, aungque son muy valiosos y Utiles para implementar la norma,
pueden considerarse complementarios (ISO/IEC, 2010, 2012, 2013a, 2013b,
2013c). Normalmente la primera parte se considera como todo el estandar. (Moran
et al., 2015)

Al igual que otros estandares internacionales, ISO 20000 se estructura en capitulos
y clausulas. Después de la introduccion, el alcance y las referencias, la norma
incluye los requisitos generales para el sistema de gestion, tales como los requisitos
para la gestion de la documentacion, la responsabilidad, la gobernanza de los
procesos operados por otras partes, como establecer y mejorar el sistema de
gestidn, los requisitos para desplegar y retirar servicios nuevos o modificados y, por
altimo, cuatro grupos de procesos, para un total de trece procesos que se centran
respectivamente en: nivel de servicio, reporte, continuidad y disponibilidad,
presupuesto y contabilidad, capacidad, seguridad de la informacion, relaciones
comerciales, proveedores, incidentes y solicitudes de servicio, problemas, cambios,
configuracion y, por ultimo, lanzamiento e implementacién.(Moran et al., 2015)

SGSTI Sistema de Gestion de Servicios Tl

PDCA Planificacién e Implementacién de la Gestién del Servicio

PROCESO DE PROVISION DEL SERVICIO

PROCESO PROCESO PROCESO
DE DE DE
ENTREGA RESOLUCION RELACIONES

llustraciéon 2 Procesos ISO/IEC 20000
Fuente: (Moran et al., 2015)



4.1.4 eTOM (Enhanced Telecom Operations Map)

Para toda la gama de proveedores de servicios y operadores de red, TM Forum el
creador de eTOM quiere permitir la automatizacion integral de los procesos de
negocio y operaciones que ofrecen servicios de informacion y comunicaciones. El
marco de proceso de negocio de eTOM es su apuesta para lograr esto.

El objetivo del marco eTOM es seguir fijando una vision para que la industria compita
con éxito a través de la implementacion de enfoques impulsados por procesos de
negocio para administrar la empresa. Esto incluye garantizar la integracion entre
todos los sistemas vitales de apoyo empresarial relacionados con la prestacion y el
soporte de servicios.

El marco eTOM se centra en los procesos de negocio utilizados por los proveedores
de servicios, los vinculos entre estos procesos, la identificacién de interfaces y el
uso de cliente, servicio, recurso, proveedor/socio y otra informacién por multiples
Procesos. El buen uso de la informaciéon del negocio sera esencial para el éxito en
el futuro. En un entorno de negocios, la automatizacion de procesos para obtener
mejoras de productividad, mayores ingresos y mejores relaciones con los clientes
es necesaria. (Tmn y Maintenance, 2007)

El marco de proceso de negocio de eTOM, describe para una empresa los
elementos del proceso y sus relaciones que intervienen en la gestién de servicios y
tecnologias de la informacién y las comunicaciones. Ademas, se abordan los puntos
de interconexién que componen los flujos de proceso de operaciones de clientes de
extremo a extremo para el cumplimiento, la garantia, la facturacion dentro de las
operaciones y la estrategia, la infraestructura y el producto. Hoy en dia eTOM esta
en la version numero 17.0 lanzada en el afio 2017 que resalta mejora relacionadas
con la evolucién de procesos actuales por medio de la incorporacion detallada de
nuevos procesos en diferentes niveles de su framework.(Tmn y Maintenance, 2007)



Resource
(Application, computing and network)

Enterprise management |

llustracion 3 Framework eTOM

Fuente: (Tmn y Maintenance, 2007)

4.2 Cuadro comparativo marcos de referencia

ITIL V3 [/ 1SO COBIT 5
20000

Origen Desarrollado en Desarrollado en 1955 Desarrollado en
1987 por laagencia por TM Forum (Forode 1996 por ISACA
central de empresas de (Asociacién de
computacion y comunicaciones) Auditoria y Control
telecomunicacione de Sistemas de
s (CCTA), ente del Informacion)

gobierno britanico

Ultima 4.0 17.0 5.0
version
Enfoque Brindar un ciclo de Automatizar los Separacion el
vida a los servicios procesos de los gobierno y gestion
servicios de la de la informacion

para estructurar
de mejor manera



Contexto

Ventajas

Gestion de los
servicios de Tl

Mejora la
comunicacion
con los
usuarios y
clientes finales.
Los servicios
estan mejor
detallados de
formas que los
clientes puedan

acceder y
entender los
procesos.

Se brinda una
mejor calidad
del servicio
siempre
teniendo un
control

adecuado de
los costos vy
disminuyéndolo
S en los
procesos
ineficientes.
Mejor
accesibilidad,
flexibilidad y

informacion y las
comunicaciones.

Empresas de

telecomunicaciones

Es un estandar
desarrollado para
empresas de

telecomunicacione
S.

Algunos de sus
procesos abarcan

areas mas
especificas
comparadas con

los otros marcos.
Los procesos de
marco estan
plenamente
relacionados.

la organizacion y
que esta esté
organizada de
forma holistica.

Empresas
enfocadas en Tl

= Es un marco
de referencia
conocido a

nivel mundial,
que brinda
buenas

practicas en la
industria de TI.
= Provee por
medio de sus
dominios
herramientas
de monitoreo
para gestionar
y controlar los
servicios de TI:
= Brinda
accesibilidad
tanto a
usuarios
finales como
inversores 0
ejecutivos,
para alinear
objetivos y
metas con la
organizacion.



Cantidad de
procesos

Cantidad de
agrupacione
S de
procesos

Tipo de
agrupacion

Agrupacién
de los
procesos

adaptabilidad a
los servicios
24

Fases

= Estrategia
del servicio

= Disefo del
servicio

= Transicion
del servicio

= Operacion
del servicio

= Mejora
Continua

49

Areas

Adaptabilidad y
Flexibilidad del
servicio

Gestion del
ciclo de vida de
la
infraestructura
Gestion de ciclo
de vida del

producto
Desarrollo de
ventas y
canales
Soporte y

alistamiento de
operaciones
Cumplimiento
Aseguramiento
Facturacion
Gestion
empresarial

Tabla 1 Cuadro Comparativo Marcos de Referencia

37

Dominios

Evaluar,
Dirigir y
Monitorear
Alinear,
Planear vy
Organizar
Construir,
Adquirir e
Implement
ar
Entregar,
Serviry Dar
soporte
Monitorear,
Evaluar vy
Valorar

Fuentes: (Rios, 2014; ISACA, 2012; Moran et al., 2015; Tmn y Maintenance, 2007)



De acuerdo a los marcos de referencia presentados anteriormente y como se
componen, se decidié que se realizara la propuesta metodoldgica basada en las
fases y procesos del framework ITIL V3 ya que las ventajas que brinda este marco
se alinean de mejor manera con las necesidades de la aerolinea Avianca y sus
proyecciones a los préximos afos, ITIL brinda ventajas como conectar los servicios
Tl de la organizacion con seguridad, velocidad, precision y disponibilidad, el marco
de referencia es mas flexible por ende facilita su implementacion, mejora la
comunicacién entre los usuarios finales, clientes y empleados con toda la estructura
de la organizacion, aumenta la productividad y eficiencia teniendo un impacto
positivo en los recursos financieros, la fase de mejora continua del servicio es una
buena guia para la adaptacién y adopcion de los servicios de Tl en la empresa.
Asimismo se es consciente de que este framework no es perfecto y tiene
desventajas como la cantidad de esfuerzo y tiempo para lograr su completa
implementacion y los empleados deben estar comprometidos al 100% con los
procesos y cambios que el framework propone para llegar a un resultado favorable.



5 PRINCIPALES PROBLEMAS EN LOS SERVICIOS OPERACIONALES DE
UNA AEROLINEA COMERCIAL

5.1 Estructura operacional de la aerolinea Avianca
5.1.1 Estructura organizacional
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llustracion 4 Estructura Organizacional de Avianca HoIdings
Tomada de http://aviancaholdings.com/Spanish/acerca-de-avianca-holdings-
sa/default.aspx?section=estructura

En este documento se enfocaran las problematicas de los siguientes entornos
organizacionales

Digital y Tecnologia

Son los encargados de digitalizar y facilitar procesos usando herramientas
tecnologicas para asi poder aumentar la eficiencia y productividad con el fin de
mejorar la experiencia que se provee a los clientes y que estos se sientan
identificados con la marca para asi poder crear fidelidad y lealtad.

Administracién y Compras
Vicepresidente Senior



http://aviancaholdings.com/Spanish/acerca-de-avianca-holdings-sa/default.aspx?section=estructura
http://aviancaholdings.com/Spanish/acerca-de-avianca-holdings-sa/default.aspx?section=estructura

Operaciones

Son los encargados de verificar que todos los procesos operacionales de la
aerolinea se estan realizando de manera adecuada y que por medio de los
indicadores propios de la empresa se logra evidenciar que los pasajeros estan
conformes con la gama de servicios prestados en este entorno, también se
encargan de controlar los procesos gque se llevan a cabo por terceros y que estan
desempefiando sus funciones de manera correcta.

5.2 Gestidon de procesos operacionales

Gran parte de los servicios operacionales de Avianca son realizados por empresas
terceras que la aerolinea contrata, a continuacion se describira estas empresas y

sus funciones.

Servicios Aeroportuarios Integrados
(SAI)

Avianca Cargo

“Aliado integral para la prestacion de
servicios de asistencia en tierra y
aeroportuarios para las Aerolineas de
Avianca Holdings y terceros, cubriendo
servicios como atencion terrestre de
aeronaves, despacho, atencion a
pasajeros y mantenimiento de equipos
en tierra”.(Guevara, 2018 p. 8)

‘Bajo la marca Avianca Cargo, la
aerolinea carguera Tampa Cargo
S.A.S. suple las necesidades logisticas
y de transporte aéreo de carga. Cuenta
con una flota propia de aeronaves de
carga y emplea las barrigas de las
aeronaves de pasajeros para
transportar  diferentes  tipos de
mercancia segun las necesidades de
sus clientes, conservandolas siempre
en Optimas condiciones. Ofrece la
posibilidad de llevar carga a mas de 100
destinos gracias a la extensa red de



Avianca Services

Servicios
Aeroportuarios
Integrados (SAIl)

rutas y los convenios que Avianca tiene

con

Hechos diferentes aerolineas

alrededor del mundo”.(Guevara, 2018 p.

8)

“Unidad de negocios especializada en

la prestacion y comercializacién de
servicios aeroportuarios, de ingenieria y
mantenimiento, y  entrenamiento.
Cuenta con mas de 15 afios en el
mercado y su operacion principal esta
en Colombia. Se encuentra en proceso

de

expansion hacia Surameérica,

Centroamérica y Norte
América”.(Guevara, 2018 p. 9)

Tabla 2 Proveedores de Servicios de Avianca

Fuente: (Guevara, 2018)

Proveedores de servicios aeroportuarios

Empresa Logo

ErRYICIOS ATROPOATUARICS WTTGHADOS SAS

Informacioén

Representante Legal:
Gloria Serrano Galvis
Direccién:  Aeropuerto
Internacional Luis Carlos
Galan (El Dorado)
Entrada 9, 4to piso
Direccion de Aeropuertos
SAl.

Tel/lFax: 4157554
E-mail:
sales@saiavh.com

Tabla 3 Proveedor de Servicios Aeroportuarios Avianca

Proveedores de carga

Empresa Logo

Informacion



Representante Legal:

AVia nca \-i;_ Christian Vesga

Avianca Cargo

Toloza

Cargo Direcciéon: Avenida El
Dorado No 106-81
CSuU-C

Tel/Fax: 439 7900

Tabla 4 Proveedor de Carga

=  Proveedores de mantenimiento

Avianca Services Representante Legal:
Mario Garcia Rodriguez

AVianca g“ﬁ_ Direccion: Dg. 25¢g

: #95A-85
Services Tel/Fax: 3816000

Tabla 5 Proveedor de Mantenimiento

5.2.1 Procesos operacionales de una aerolinea
En el siguiente mapa de procesos se dividen los procesos operacionales terrestres
y procesos operacionales de mantenimiento.

OPERACIONES
TERRESTRES
OPERACIONES DEVUELO
OPERACIONES DE CABINA

CONTROL OPERACIONAL Y
DESPACHO MANTENIMIENTO
AERONAUTICO
CARGA
(CGO)

llustracion 5 Mapa de Procesos Operacionales Aerolinea Avianca
Fuente: (ROMULO DE LA CRUZ y MEJIA GONZALES, 2018)




llustracién 6 Procesos Operacionales Terrestres
Fuente: (ROMULO DE LA CRUZ y MEJIA GONZALES, 2018)

MANTENIMIENTD) MANTENIMIENTD
PP RORAMAL N PROOH G HARAA [0

GESTIGON DE
ALMACEN
AEROMALTICD

I ——
llustracién 7 Procesos Operacionales de Mantenimiento Aeronautico
Fuente: (ROMULO DE LA CRUZ y MEJIA GONZALES, 2018)

En la llustracion 5, se puede observar un esquema de los procesos operacionales
de la aerolinea y como al complementarse unos con otros se llega a un resultado
final del servicio el cual seria el traslado de pasajeros y carga de un destino inicial
a un destino final. La aerolinea esta conformada por cinco procesos operacionales:
Operaciones terrestres, control operacional y despacho, operaciones de cabina,
operaciones de vuelo, carga y el mantenimiento aeronautico.

En la llustracion 6, se sefiala que las operaciones terrestres tienen subprocesos los
cuales son transporte, comisariato, trafico y operaciones SEA. De la misma manera
en la llustracion 7, se evidencia que el proceso de mantenimiento esta conformado
por gestion de almacén aeronautico, mantenimiento no programado Yy
mantenimiento programado.



5.2.2 Necesidades de los usuarios

(Aeronautica Civil Unidad Administrativa Especial, 2017 p. 11) expone que uno de
los desafios mas importantes de la aviacion es mejorar “las limitaciones impuestas
por la insuficiencia de la infraestructura y las tecnologias anticuadas de gestion del
transito aéreo y la capacidad de los gobiernos para acceder a recursos financieros
para el desarrollo y la modernizaciéon de la aviacion. Aunque los beneficios
socioeconémicos de la aviacion son ampliamente reconocidos, esto raramente se
ha traducido en niveles de inversién necesarios para optimizarlos.”

Es necesario identificar cuéles son las verdaderas necesidades de los usuarios para
asi poder tomar accion en las falencias que presentan las aerolineas. La aerolinea
Avianca posee variaciones positivas en su nivel de ocupaciéon es decir que no hay
mayor demanda comparada con la oferta que hay en el mercado, sin embargo esto
solo es un factor a tomar en cuenta si se habla de las necesidades de los pasajeros
como lo puede ser la pérdida de equipaje entre otros.

Se puede evidenciar facilmente que muchas veces los usuarios llegan a sus
conexiones o destinos sin embargo su maleta no y aunque muchas aerolineas se
han modernizado con el paso de los afios y han implementado tecnologia para
disminuir este problema como los sistemas RFID (identificacibn por
radiofrecuencia), para los usuarios esto genera una gran molestia ya que no pueden
saber en donde estan sus pertenencias personales en tiempo real ni cuando podran
obtenerlas. Asimismo otra gran problematica es que muchos usuarios se les dificulta
la lectura de los tableros electronicos donde se indica la puerta de abordaje a su
avion, incluso muchas veces este tablero indica una puerta de abordaje y luego la
cambia sin previo aviso al viajero, por ende hay una necesidad por parte de los
pasajeros para la implementacion de algun sistema integrado al cual los usuarios
tengan acceso y poder ver informacion integrada del vuelo y sus pertenencias en
tiempo real.

Otro gran problema que es notable es cuando sucede un caso de over booking
(sobreventa de plazas), esto quiere decir que aunque en un vuelo ya se hallan
vendido todas las sillas la aerolinea sigue vendiendo en caso de que las personas
no se presente y no perder dinero, sin embargo en muchos casos todas las
personas si se presentan y muchos usuarios deben perder el vuelo, esto genera
una gran molestia para los usuarios debido a que no notifican la situacion



previamente, por ende esto puede significar perder un vuelo de conexion y tiempo
valioso por culpa de un mecanismo para ahorrar dinero de las aerolineas.

Una gran parte de los usuarios presentan inconformidades con la cancelacion y
retraso de vuelos ya que muchas veces estos imprevistos no se informan con una
brecha de tiempo amplia lo que significa que no se esta brindando informacion
integrada al usuario para que este pueda ver posibles planes alternos ya que
muchas veces estos imprevistos afectan mas de un solo vuelo debido a que los
pasajeros pueden tener conexiones con otros aviones causando molestia en los
usuarios ya que se esta comprometiendo todo su trayecto.

Avianca tiene gran conocimiento sobre los servicios operacionales mencionados
anteriormente y posee datos amplios y precisos sobre estos, por ejemplo el estado
de la oferta y demanda de la aerolinea, sin embargo Avianca no toma decisiones
teniendo en cuenta las necesidades reales de sus usuarios.

Es necesario indagar a profundidad cuales son las necesidades reales de los
usuarios y sus opiniones sobre los servicios

Las necesidades de un usuario que usa una aerolinea viéndolo solo desde la parte
operacional residen en tener un servicio eficiente, rapido y eficaz, que el negocio
este integrada y se pueda acceder a informacién til en tiempo real y desde
cualquier punto de atencién de la aerolinea para quitar del usuario la mayor
incertidumbre posible a la hora de tomar su vuelo, también el modelo de negocio
debe poseer:

» Modelos innovadores que permitan la accesibilidad
v Guias a los usuarios sobre cémo usar el servicio de la aerolinea
Accesibilidad a la informacion en tiempo real
Comunicacion eficiente
Mas personal capacitado en idiomas extranjeros
Mas personal que brinde apoyo a usuarios con necesidades especiales
» Planificacion y uso eficiente de la infraestructura del aeropuerto
v Implementar mejora en guia de perdida de maletas
v' Comunicacion entre todos los departamentos del aeropuerto mas
efectivo para obtencion de informacién rapida
v' Integrar pantallas interactivas para los usuarios que quieran saber
informacion sobre su vuelo en tiempo real
v' Mejorar la planificacién de rutas y su exactitud

ASRNENRN



v" Mejorar el equipo de gestibn ambiental para reducir las emisiones de
gases contaminantes

v Establecer criterios y requerimientos para los proveedores de servicios
operacionales con el fin de brindar unos parametros que aseguren la
calidad, productividad y eficiencia del servicio.

5.3 Probleméaticas de Aerolineas Comerciales

TRAFICO INTERNACIONAL
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AEROGAL 2 2 3 7 58178
AEROMEXICO 5 8 2 2 1 18 19722
AEROREPUBLICA 3 2 3 1 1 1 1 136.775
AIR CANADA 1 1 6.063
AR EURCPA 1 2 1 4 11.825
AR FRANCE 2 2 2 6 12.598
ARES 1 3 1 4 5 1 15 34.003
AMERICAN 1 2 2 2 1 B 40252
AVIANCA 4 28 5 31 17 15 10 110] 210753
AVIOR AIRLINES 1 2 2 5 8358
COPA 3 5 6 1 15 16.040
IBERIA 2 1 B 7 18 21562
INSEL AR 1 2 2 5 1.368
INTERJET 1 1 1 3 17.872
JETBLUE ARWAYS 1 1 2 26510
LACSA 1 1 12.297
LAN PERU 1 1 2 8.181
LATAM AIRLINES 2 2 5 3 4 16 24 588
LUFTHANSA 2 1 3 9301
SPIRIT AIRLINES 1 1 2 3 7 23851
TACA PERU 1 1 1 1 2 6 35.880
TAP PORTUGAL 1 1 -
TURKISH AIRLINES 1 1 2,966
VIVA COLOMBIA 17 1 3 15 2 11 1 50 21178
OTRA - AGENCIAS 2 1 3 3 4 13 -
TOTAL GENERAL 7 68 8 56 64 52 63 5 5 328 861.018

llustracion 8 Quejas Aerolineas 2016
Fuente: (Aeronautica Civil, 2019)

En la llustracion 8, se puede evidenciar el numero de quejas presentadas por los
pasajeros en el afio 2016 ya que es el informe mas reciente, segun lo anterior se
puede observar que Avianca es la aerolinea que mas posee quejas y que en donde
los usuarios presentan mas descontentos es en la demora y cancelacion de vuelos,
prestacion del servicio y perdida del equipaje, adicionalmente se decidié que un
inconveniente muy importante a tener en cuenta es la eficiencia energética y la
gestion ambiental ya que las aeronaves comerciales y de carga son los transportes
gue mas aportan a la contaminacion atmosférica debido a la emision de gases CO2,
con cada trayecto se estan emitiendo gases contaminantes y las aerolineas no le
estan prestando la suficiente atencion a esta problematica



5.3.1 Mala administracion de los servicios operacionales

Es necesario realizar un analisis a los servicios operacionales y de servicio al cliente
gue son ofrecidos por las organizaciones, ya que un gran porcentaje de los usuarios
no se sienten satisfechos con el servicio que les esta prestando, en el caso de
Avianca contrata empresas externas para la prestacion de estos servicio por lo cual
es necesario que se tenga un constante monitoreo sobre estos, de acuerdo a las
estadisticas brindadas anteriormente los usuarios no estan conformes con la
planificacion de vuelos ya que se estd incumpliendo con la puntualidad o se cancela
el vuelo sin previo aviso , por ende es necesario que las aerolineas mejoren con su
servicio de planeacion y se asesoren constantemente para que se mejore a lo largo
del tiempo con la prestacién del servicio

5.3.2 Poca accesibilidad a la informacion

Una gran parte de los usuarios presentan inconformidades con la cancelacion y
retraso de vuelos ya que muchas veces estos imprevistos no se informan con una
brecha de tiempo amplia lo que significa que no se estd brindando informacion
integrada al usuario para que este pueda ver posibles planes alternos, estos
imprevistos afectan mas de un solo vuelo debido a que los pasajeros pueden tener
conexiones con otros aviones causando molestia en los usuarios ya que se esta
comprometiendo todo su trayecto, también muchos usuarios presentan
inconvenientes a la hora de usar los componentes electronicos que brindan la
informacion (pantallas, tableros etc...), por lo cual no se esta considerando a
personas que se les dificulte el uso de tecnologia y por ende tienen que recurrir a
funcionarios del aeropuerto con frecuencia, es necesario que se brinde informacion
veridica e integrada para todos los usuarios en tiempo real .

5.3.3 Emision de gases contaminantes

Es necesario preocuparse por la huella de CO2 que se esta dejando con cada vuelo
ya gue la gestion ambiental es crucial para la proteccion del planeta, una de las
responsabilidades de cualquier aerolinea comercial es reducir la contaminacién
atmosférica por medio de energias renovables y llevar un constante monitoreo del
cumplimiento de normas regulatorias.



6 ATRIBUTOS PARA LA GESTION DE TI

En este apartado se definiran cuales son los atributos para la gestion de Tl mas
relevantes en la operacion de una aerolinea basandose en estandares
internacionales, con el fin de evidenciar como estos pueden aportar una mejora
significativa a la operacion del servicio de una aerolinea comercial, a continuacion
se describiran los atributos mas relevantes.

Oferta y demanda de los usuarios
Capacidad de la organizacion
Disponibilidad de los servicios

Seguridad
Conocimiento de los procesos de la organizacion
Calidad

Tiempo de respuesta

llustracion 9 Atributos
Fuente: Autor

6.1 Ofertay demanda de los usuarios

Segun (Puentes Cubides y HERNANDEZ GAITAN, V R RIVERA CASALLAS, 2015)
los factores de demanda se expresan como el deseo de viaje por poblaciones entre
una zona y otra, de inicio de viaje hasta su destino, actualmente existen 105
destinos en 27 paises de Latinoamérica y Europa y éstas rutas permiten un analisis
en el proceso de planeacion del transporte aéreo, determinando asi por qué una
zona de origen genera mas viajes que otras si van hacia la misma ruta y asi mismo
explicar el por qué un destino en especifico atrae mas viajes que otros, una de las



metodologias para analizar la demanda es analizar estudios estadisticos realizados
en anos anteriores hasta la fecha .

Las variables que tienen un impacto en los viajes hacia un determinado destino y
que se tendran en cuenta son:
v' Comparacioén de sillas ofrecidas, pasajeros a bordo y nivel de
ocupacion en operacion regular entre los afios 2018-2019.
v' Comparacioén de sillas ofrecidas, pasajeros a bordo y nivel de
ocupacion en operacion no regular entre los afios 2018-2019.
v' Comparacion de sillas ofrecidas, pasajeros a bordo y nivel de
ocupacion entre aerolineas que operen en Colombia durante
enero y junio de los afios 2018-2019.
v' Comparacioén de sillas ofrecidas, pasajeros a bordo y nivel de
ocupaciébn para las principales rutas nacionales e
internacionales entre enero y junio de los afios 2018-2019.
v NUumero de pasajeros totales salidos y llegados nacional e
internacionalmente en vuelos regulares y no regulares.

Transporte Regular

Segun (Aeronautica Civil, 2019) “el transporte regular comprende la operacién
comercial sujeta a horarios e itinerarios. Las empresas reportan esta operacion
conforme al contrato de transporte y la red de rutas de la empresa en el archivo
origen-destino.”

Transporte No Regular

Segun (Aeronautica Civil, 2019) “el transporte no regular comprende la
operacion comercial que no esta sujeta a horarios e itinerarios. Esta operacion esta
compuesta por los vuelos adicionales, los vuelos charter y las empresas de taxi
aéreo. En el caso del transporte de pasajeros la operacion no regular también
incluye los pasajeros transportados por las empresas exclusivas de carga (Tréafico
doméstico).”



Transporte Aéreo - Junio 2019
Comportamiento Pasajeros y Carga

Variable
2019
Pasajeros 3.482.273
Domésticos 2.275.447
Internacionales  1.206.824
Carga (ton) 63.687
Doméstica 12.983
Internacional 50.703

Junio

2018 % Var.

3.101.864 & 12,26%
1.943.926 & 17,05%
1.157.938 & 4,22%
65.923 ¥ -3,39%
13.467 W -3,59%

52456 W -3,34%

Enero - Junio

2019 2018 % Var.

19.550.115 17.815.647 & 9,74%
12.567.043 11.271.186 & 11,50%
6.983.072 6.544.461 & 4,70%
407.727 425927 W -427%
80.265 83969 W -4.41%
327.462  341.959 W -4.24%

llustraciéon 10 Transporte de Pasajeros y Carga en Colombia entre los afios 2018-2019
Fuente: (Aeronautica Civil, 2019)

En la llustracion 10, se puede observar que entre los meses de enero a junio se
evidencia un incremento del 9,74 % en el transporte de pasajeros total, hasta junio
del afio 2019 se han transportado mas de 19 millones de pasajeros donde el mayor
porcentaje de este valor hace referencia a los vuelos domésticos con un total de
12.567.043 generando un incremento del 11,50% en vuelos nacionales y en vuelos
internacionales se observa un aumento del 6,70% con un valor de 6.983.072 a
comparacion del afio 2018. Por otra parte en la tabla se refleja que en transporte de
carga ahi un descenso del 4.27% entre los meses de enero y junio del afio 2019 en

comparacion al afio anterior.



Cuadro 1.2 Pasajeros nacionales por empresa
Operacién regular y no regular
Comparafivo acumulado
Empresa Enero - Junio 2019 - Enero - Junio 2018 ——
Regular No Tolal Regular Regslor Tolal

TOTAL 12.197.524| 349.519| 12.567.043| 100,00%| 10.916.242| 354.944|11.271.186| 11.50|
Avianca 6.391.458 37.140| 6.428.598] S51.15%| 6.008.656 30814 6.039.472 6.44'
Lotam Colombia 2365897 46.195| 23720%2| 1888%| 2093010 47.506| 2.140.514| 1082
Viva Colombia 1.823.325 42138] 1.865443| 1484%| 1426142 19.469| 1445611 29.04
Easy Fly 736.734 56923 793.657 6,32%) 535.342 23.037 5583797 4214
Sotena 541.194 541.194 4,31 % 546.474 85 544.55%9 0,98
Regional Express Americas 102.535 1 102.5346 0.82%) 0

Copa Airlines Colombia 193.600 4.687 198.287 1,.58% 207.724 5.793 213517 -7.13
Seorca 61.672 61.672] 0,49%| 61.103 61.103 0.93)
Helicol 31.261 31.261 0.25% 34.243 34243 871
Sarpa 20.720 20.720] 0.]16% 30.170 30.170| -31.32
Transporte Aereoc de Col, 397 13.900 14.297 0.11%) 2702 12.145 14847 -3.70
Otras 42384 94.882 137 266 1.09% 946.192 90.577 186.7469| -246.50

llustracién 11 Transporte Pasajeros Nacionales por Empresa entre Ene-Jun de los afios 2018-2019

Fuente: (Aeronautica Civil, 2019)

Cuadro 1.3 Carga nacional por empresa

Operacién regular y no regular

Comparaliveo acumulado

EMPRESA Enero - Junio 2019 s Enero .l::lo 2018 i
Regular [No Regular Total Regular Rogular Total

TOTAL _72.880] 7.384| 80.265| 100.00%| 72.534| 11.435|83.969| -4.41
Avianca 32.108 °8 32.206 40,1 3% 35.143 131| 35.274 -8.70
Aaercsucre 21.45S 21.458S 26.73% 14789 14.78%9 45,07
Latam Colombia 12078 26 12,103 15.08% 9.632 378| 10010 20.92
Aer Caribe 1.4463 1.083 2.544 3.1 7% S.122 1.316 6.438| -480.45
LAS 1.148 2081 3.228 4,02% 1.595 S5.752 7.347| -546.06
Aliansa 1.431 1.431 1.78% 1.634 1.634 -12,40
Copa Airlines Colombia 51 15 P&é 1.205% 1.490 3& 1.527| -34.73
Tampo 1.215 &8 1.284 1.60%% 1.781 101 1.882| -31.78
Searca 717 717 0.89% 718 718 0.27
Aerclinecs del Liano - Alld S72 S72 0.7 1% 229 229| 149.44
Lianera De Aviacion 260 2460 0.325% 242 242 7.65
Air Colombia 352 354 0.44% 785 785 -54.90
Satena 4463 463 0.58% 430 430
Otras 212 2.464 2.678 3.34% 134 2.535 2.668 0.36

llustracidn 12 Transporte Carga Nacional por Empresa entre Ene-Jun de los afios 2018-2019
Fuente: (Aeronautica Civil, 2019)

En la llustracién 11, se evidencia que del 11.50% que aumento el transporte de
pasajeros en vuelos nacionales durante el afio 2019 Avianca tuvo un porcentaje de
participacion del 51,15 % es decir mas de la mitad de los pasajeros que han viajado



en vuelos nacionales hasta junio del 2019 los ha transportado Avianca y esta
también obtuvo una variacion positiva del 6,44% en comparacion al afio anterior, un
incremento bajo comparado con otra aerolineas nacionales reconocidas.

En lailustracion 12, se puede observar que del decrecimiento total de transporte de
carga nacional (-4,47%) Avianca tuvo un porcentaje de participacion del 40,13% y
una variacion del  -8,70% entre los afios 2018-2019, es decir hubo una reduccion
en el volumen de carga transportado en vuelos nacionales durante estos afos.

Cuadro 2.2A Oferla y demanda pasajeros nacionales por empresa

Qperocién Regular y o Regis
Informacion acumulada
Aerolinea Enero - Junio 2019 Enero - Junio 2018 Variacion
Sillas  |Pasajerosa| Nivel Sillas | Pasajeros | Nivel | Sillas | Pasajeros | Nivel
Ofrecidas | Bordo | Ocup. | Ofrecidas | bordo | Ocup. | Ofrec. | bordo  |Ocup.
TOTAL 16.959.891] 13.811.272| 81,43%| 15.239.291 12.567.469| 82,47%] 11.29% 9.90%] -1.03
Avianca 9.421.540| 7.711.025| 818%| 8.574903| 7.353204| 858% 9.87% 487%| -3°1
Latam Colombic 2978978| 2435724| 838%| 2814.626) 2312149 821% 584% 7.94%| 143
Viva Colombia 23270721 1.898.589| 81.6%| 1939.500 1.444.147| 755% 19.98% 29.67%| 610
Easy Fly 1110840 793457 7TV A%| 795964] 558379 702% 39.56% 4214%) 130
Satena 454943  541.194| 826%| 681.138] 546.559| B02%| -3.34% 0.08%| 239
Regional Express Americas 133051|  107.157) 80,5%|
Copa Airlines Colombia 240798 197540 822%| 261.374] 213.328| 814% -7.87% 7.21%] 058
Otras 92.663 85986 71.2%| 171.788] 119.705| 69,7%] -46,06% 4488%| 153

llustracidon 13 Oferta y Demanda de Pasajeros Nacionales por Empresa
Fuente: (Aeronautica Civil, 2019)




Cuadre 2.28 Ofera y o

oA

irder

|

Operacién Regular y No Regular

lonales por empresa

Infermacién acumulada

Aerclinea Enero - Junio 2019 Enero - Junio 2018 Variacicn

Sillas | Posajeros a| Mivel Sillas | Posajeros | Mivel | Sillos | Pasajeros | Mivel
TOTAL 9.443.502| 7.493.975| 81,47%] 8.735.580] 7.214.303| 82.57%| 810% &45% ) -1.11
Avianca 3.292.455| 2.821.914| B57%| 014578 2423794 BIOW| w15 7.55% | -1.27
Copa Airlines Colombia 1.290.927 #91.950| 7a.8%| 1.155.524 931.423| 80.4%| 11.72% 650%| -3.77
Avianca Ecuador Suc. Color 633.919 4979001 7e0%| S46.380| 430.420| TaEE| 1712% 16, 14% | -0.&5
American 447048 JPL103] B88.T% 427,680 355.058| 83TW| 3% 231%| 498
Spirit Airlines 341.708 27T 454 812w 182.138 153773 84.4%] 87.61% 80.45% ] 322
Interjet 197.1%0 161.641) 820%| 162168 125358 77.3%W| 201.60%| 28%4%| 467
Taca 245 940 199.9%97| B1,3%| ZBB70&| 244843 s4a8m| -1481F| -1832%| 349
Jetblue 240.51& 204742 B85.1% 237100 203156 B9.5%| S591% 0.78% | -4.33
Aeromexico 241,354 184.520] 76.5% 225935 174211 77.0%| &82% 592% ) -0.45
Lan Peru 244,528 201.878| ms2.4%| 200902 172093 B4.8%| 2052% 17.31%] -2.24
Latam Airlines 197 474 156,847 B4.5% 187.411 164,081 B74%| 538% 1.69% | -3.07
United Airlines 187,074 138.215| B2.7% 163721 137407 83.9%| 2.05% 0.59%| -1.20
Iberia 174,261 152.342| 87.4%| 174180 149565 859%| 0.05% 186%| 1.55
Viva Colombia 168,908 111,488  &46,0%| 165240 P6.564| 58.7%| 223% 14%8%| 7.32
Air Europa 114.848 2121 837w 107.152 B85 BLI®| 7I18% 10.66% ) 263
Avianca Costa Rica Suc. Co 135.087 104841 7Fre%] 191430 150078 7esm| -2edsm| -3009%| -0.84
Avior Airlines 176974 101.5%0| 574%| 130.608 F2438] To4w| 3550% 9.90%|-13.37
Copa 157.440 118.213| 751% 160,630 124.528] 77.5%| -199% -50FE) -2.44
Latam Colombia 107 238 84.197| B04% 124.002 104.442) B4.7W| -1352%| -17.46%| -368
Air Canada 99.264 7FB35| B0.4% £9.935 £6.320| e05%| 4194%| 41.75%| -0.10
Lufthansa 74.135 B4.308| B9.4% 78.540 &6.531] BATR| 19.86% 26,72%| 4.85
Air France ¥8.808/ B4.433| B7.S% §3.345 75527 so9m| s585% 14.44% | 454
Aercl. Argentinas 58,774 40.804] 59.3% 68.370 51,194] T4.9% 0.59% 20.30% |-15.54
Delta 92.638 81.050| 87.5%| 102118 91.270| B94%m| -s20% 11.22% | -1.91
TAM 79.781 S5.067|  BbA% 144,031 1186.760| B1L5%| 4537%| -41.04%| SN
LM 46,450 4424 B2 54584 44.15%) 80.8%| 21.57% 23.70%) 141
Viva Air Perg 27.234 16.852) &1.9%
Turkish Airlines 04 26.958) T0.9% 36.509 26913 69vm| -129% 0.17%| 103
Air Panama 26.800/ 12.327|  46.0% 53.350 0792 s51.TR| 4sTrR| -seerE|-1072
R 27.312 0453 749%| 33ges| 19931 seem| -1ose4m|  262%| 1624
Estelar Latinomaericana 2.700 1544 72.0%
Taca International Airlines 5, 74168 S9.945( B08%| 122004 BB.534] Ta5W| -39.25%| -3229%| &30
CHras 71.435 47374 66.3% 35.143 20540 s84%f 10327%| 130.74%] 7.90

llustracidn 14 Oferta y Demanda de Pasajeros Internacionales por Empresa
Fuente:(Aeronautica Civil, 2019)




En la llustracion 13, se evidencia que hasta junio del 2019 la totalidad de sillas
ofrecidas por parte de Avianca es de 9.421.540 y la cantidad de pasajeros a bordo
son 7.711.025 es decir el nivel de ocupacién es del 81,8% este valor se encuentra
en el promedio, asimismo se puede observar que la variacion de sillas ofrecidas y
pasajeros a bordo aumento en un 9,87% y 4,87% respectivamente sin embargo el
nivel de ocupacion decrecio en 3,91% y es la Unica empresa que aungue su oferta
y demanda aumentaron su nivel de ocupacion disminuyo en vuelos nacionales.

En cuanto a la oferta y demanda de vuelos internacionales que se plasma en la
llustracion 14, Avianca ha ofrecido 3.292.455 sillas ofrecidas y tuvo 2.821.914
pasajeros a bordo, es decir que su nivel de ocupacion es de 85,7%. En este ambito
se puede observar lo mismo que en los vuelos nacionales la variacién de sillas
ofrecidas y pasajeros a borda aumento en 9,15% y 7,55% sin embargo su nivel de
ocupacioén es de -1,27%. Aungue en vuelos internacionales es mas comun observar
este caso en varias empresas no cambia el hecho de que Avianca no esta teniendo
un incremento notable.

Teniendo en cuenta todos los datos plasmados anteriormente se observa que
Avianca no estd aumentando su nivel de ocupacion de vuelos nacionales e
internacionales a comparacion con afios anteriores y aunque su variacion de sillas
ofrecidas y pasajeros a bordo ha aumentado se evidencia que hay una falencia a la
hora de mejorar su servicio de transporte ya que se estan desperdiciando recursos
y no hay un incremento sustentable con el paso de los afios.

6.2 Capacidad de la organizacion

Segun (Puentes Cubides & HERNANDEZ GAITAN, V R RIVERA CASALLAS, 2015
p. 58) la Gestion de la Capacidad es la encargada de que todos los servicios Tl se
vean respaldados por una capacidad de proceso ,almacenamiento suficiente,
correctamente dimensionada y “busca un balance entre costos y recursos que se
deben actualizar trimestralmente y son utiles para pronosticar requerimientos
futuros, visualiza todos los problemas futuros que podamos tener capacidad de la
infraestructura teniendo en cuenta los cambios y evoluciones de la demanda en el
futuro.”



6.2.1 Capacidad del negocio

Avianca posee un modelo estratégico con el cual buscan ser la aerolinea
latinoamericana con mayor impacto y favorita para el afio 2020, (Erazo y Rodriguez,
2019) exponen que “Avianca mostraba unos planes de expansion agresivos, ante
las recientes devaluaciones y los niveles de deuda, el discurso de la aerolinea se
basa en buscar mejores eficiencias que le permitan un escenario de crecimiento
sostenible.

Estadisticas Operacionales

| o7 2018E 2019E 2020E
A5K's (mn) 48,4 52,624 52,600 534,019
RPK's (mn) 40,243 43,729 43,658 44 B36
Factor ocupacional (%) B3.1% 83.1% 83.0% B3.0%
5illas disponibles 24,447 23,918 24,168 24,820
field (USD centavos) 8.8 9.3 9.4 9.4
Aviones 191 138 187 190

llustracién 15 Estadisticas Operacionales Avianca 2017-2020
Fuente: (Erazo y Rodriguez, 2019)

De acuerdo a los indicadores operacionales de la ilustracion 15, la oferta ASK’s
(Sillas por kilometro volado) y la demanda RPK'’s (producto entre el nimero de
kilometros volados por el nUmero de pasajeros) son estables ya que no hay ni un
aumento ni decrecimiento significativo teniendo en cuenta que Avianca ha estado
en una situacién critica recientemente debido a la huelga de pilotos, teniendo en
cuenta esto se podria incrementar la cantidad de sillas disponibles por aeronave
para mejorar la capacidad de transporte de pasajeros.

6.2.2 Proyecciones futuras
6.2.2.1 Alianza Estratégica - comercial con United Airlines y Copa Airlines

Avianca\_

. Qﬂpa% UNITED |
Airlines AIRLINES D

llustracion 16 Alianza Estratégica Avianca
Fuente: (Erazo y Rodriguez, 2019)



La alianza estratégica firmada por Avianca, Copa Airlines y United beneficiara
mucho el modelo de negocio ya que ofrecera mas conexiones, reducciones en
tiempo de viaje y vuelos directos. Todavia no se ha puesto en marcha el proyecto
sin embargo esta en proceso de aprobacion por los paises involucrados y se esta
terminando de organizar las garantias de este proyecto.

6.2.2.2 Proyeccion de numero de vuelos

Tendencia positiva en el nimero de vuelos al afio por pais de origen
2.5
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llustracion 17 Proyeccién Nimero de Vuelos 2018-2027-2037
Fuente: (Erazo y Rodriguez, 2019)
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(Erazo y Rodriguez, 2019) exponen que “Los mercados de la aerolinea Avianca
cuentan con un panorama positivo, medido en la frecuencia de vuelos de los
pasajeros por pais de origen, sujeto también al producto interno bruto per cépita de
las naciones correspondientes, se proyecta un incremento de este indicador en
todos los paises.” En la ilustracion 17, se puede observar que el mercado tiene una
proyeccién de crecimiento medida en viajes per capita y numero de vuelos por afio
en cada pais, se espera que Colombia tenga un crecimiento del 125% entre los
afios 2018 y 2037. Segun un estudio realizado por Airbus se afirma que los paises
latinoamericanos necesitaran alrededor de 2,700 aeronaves para transporte de
pasajeros y carga con el fin de poder suplir la demanda aérea.

6.2.2.3 Proyeccién de Menos Aeronaves

Total de Aviones 2019 2020 2021 2022

Flota Esperada (Antes) 189 213 241 264
Flota Esperada (Despues) 187 163 198 201
Ultraserfinco 187 190 193 196

llustracion 18 Reducciéon Aeronaves Avianca
Fuente: (Erazo y Rodriguez, 2019)



De acuerdo Avianca debido por la reciente crisis con respecto a la huelga de pilotos,
se ha tomado la decisién de disminuir la cantidad de 50 aeronaves que estaban
proyectadas para los proximos afios como se evidencia en la ilustracion 18, esto
influye directamente en la capacidad de pasajeros que puede transportar la
aerolinea y en la sostenibilidad y crecimiento a largo plazo de la aerolinea Avianca.

6.2.2.4 Proyeccion Avianca Cargo

 ATK Factor de Ocupacidn
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llustracion 19 Carga y Factor de Ocupacion de Avianca Cargo 2014-2018
Fuente: (Erazo y Rodriguez, 2019)
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Segun (Erazo y Rodriguez, 2019) Avianca Cargo “cuenta con el 38.5% de
participacion de mercado a nivel nacional y representa el 11.4% del mercado de la
ciudad de Miami. Un enfoque estratégico de la compafia recientemente ha sido el
ajuste de tarifas, el cual le ha permitido un alza en las ventas. De la misma manera
que la perspectiva para pasajeros, las exportaciones a través de aeronaves
presentan unas proyecciones positivas.”, en la ilustracién 19, se puede observar
gue el factor de ocupacion ha disminuido con el paso de los afios sin embargo se
mantiene estable, por otra parte el ATK (toneladas disponibles por km) con el paso
de los aflos ha aumentado progresivamente y se ha mantenido estable.

6.3 Disponibilidad de los servicios

Este proceso es el encargado de mejorar y monitorear el funcionamiento de los
servicios para que estos operen de manera eficiente, productiva y continua. En los
servicios operacionales de una aerolinea como Avianca hay que tener presente los
incidentes y riesgos, oferta y demanda, requisitos de disponibilidad y el porcentaje
de disponibilidad establecido frente al real.



Es necesario tener una aproximacién de la disponibilidad de la aerolinea Avianca
debido a que transporta mas de 30 millones de pasajeros por afio (2018) y posee
una flota de 187 Aeronaves vinculadas para el afio 2019.

6.3.1 Ofertay Demanda

Proyecciones estables en oferta y demanda

60,000 B4%
55, 000 TreeeiiiIIizIEIEess 83%
50,000 : a2%
45,000 8%
40,000 B0%
35,000 - 9%
30,000 78%
2014 2015 M6 2017 2018 2019 2020 2011
= A5K (mn) =—RPK {mn) Factor Ocupacional

llustracién 20 Proyecciones Oferta y Demanda
Fuente: (Erazo y Rodriguez, 2019)

Segun la proyeccion de la ilustracion 20, la oferta Ask (sillas por kilbmetro volado) y
la demanda RPK (producto entre el nimero de kilbmetros volados por el nimero de
pasajeros) se mantienen estables y hay mas oferta que demanda, en la proyeccion
se evidencia que con el paso de los afios los indicadores incrementara estable y
progresivamente por lo cual se podria realizar una inversién a largo plazo en la
cantidad de sillas ofrecidas para aumentar la capacidad de las aeronaves por
trayecto, asimismo el nivel de ocupacion se encuentra estable y en el promedio
comparado con las demas aerolineas.

6.3.2 Incidentes y Eventos

TRAFICO NACIONAL

a = 2 o <
z2 3 s T o 2 £ TOTAL | pAsAJEROS
AEROLINEA cwq | 9 = < S L ] E o QUEJAS |\ oVILIZADOS

BEE3| BY & 59 | B4 2 2 < i |DICIEMBREI™ o6

r=m z > @ =g b =] i = m 2016

[* = < W w w o X w =) w w [=]

QO 2 [ =] [=] 0 > [[=] w o o (7]
AEROLINEA DE ANTIOQUIA 7 8 6 3 2 2% 25 500
AEROREPUBLICA 13 3 3 2 3 1 1 29 19.492
ARES 5 2 9 B 17 2 2 2 54 389535
AVIANGA i 101 5 % 35 17 13 2 g 776] 1138789
EASYFLY 5 2 16 15 2 1 73 85.413
SATENA 27 24 10 4 2 1 68 90.502
VIVA COLOMBIA 1 56 56 52 20 29 5 2 221 309712
OTRA 2 4 6 3 2 9 4 20 3
TOTAL GENERAL 4 218 7 241 141 82 64 1 18 786 | 2.068.913

llustracién 21 Quejas Vuelos Nacionales diciembre 2016
Fuente: (Aeronautica Civil Unidad Administrativa Especial, 2017)




TRAFICO INTERNACIONAL
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AEROGAL 2 2 3 7 58178
AEROMEXICO 5 8 2 2 i 18 19.722
AEROREPUBLICA 3 2 3 i 1 i 11 136.775
AR CANADA 1 1 5.963
AR EURGPA i 2 i 4 11.625
AR FRANCE 2 2 2 B 12 508
ARES 1 3 1 2 5 1 15 34.003
AMERICAN 1 2 2 2 1 8 40252
AVIANGA 2 28 5 31 17 15 10 110 310753
AVIOR ARLINES 1 2 2 5 8358
COPA 3 5 G 1 15 16.940
IBERIA 2 1 8 7 18 21 562
INSEL AR 1 2 2 5 1.368
INTERJET 1 1 1 3 17.872
JETBLUE ARWAYS i i 2 25519
LACSA i i 12.207
LAN PERU i i 2 8.181
LATAM AIRLINES 2 2 5 3 1 16 24,586
LUFTHANSA 2 i 3 9.301
SPIRIT AIRLINES i i 2 3 7 23.851
TACA PERU i i i i 2 5 35.880
TAP PORTUGAL i 1 -
TURKISH AIRLINES i 1 2,966
VIVA COLOMBIA 7 i 3 15 2 1 i 50 21.178
OTRA - AGENCIAS 2 1 3 3 2 13 -
TOTAL GENERAL 7 &8 3 56 54 52 53 5 5 328 861.018

llustracién 22 Quejas Vuelos Internacionales diciembre 2016
Fuente: (Aeronautica Civil Unidad Administrativa Especial, 2017)

Se tomaron en cuenta estadisticas del afio 2016 debido a que es el informe mas
reciente generado por la aerondutica civil, en las ilustraciones 21y 22, se evidencia
gue Avianca es la empresa con mas guejas tanto en vuelos nacionales (275) como
internacionales (110) en el mes diciembre del afio 2016, unas cifras preocupantes
ya que ninguna aerolinea presenta tantas quejas como lo hace Avianca, los
incidentes con mas reportes registrados son los relacionados con el vuelo en la
cancelacién del vuelos el numero de quejas es de 101 en vuelos nacionales y 28 en
vuelos internacionales, en segundo lugar esta la demora de la aeronave con 93y
31 quejas en vuelos nacionales e internacionales , el tercer incidente con mas
quejas es la prestacion del servicio con 35 quejas en vuelos nacionales y 17 en
vuelos internacionales, luego le sigue problemas con el equipaje con cifras de 17 en
vuelos nacionales y 15 en internacionales, estas son las cifras mas preocupantes
sin embargo hay otro tipo de quejas menores que también se deben tener en cuenta
como correcciones de nombre y apellido, desistimiento ,reembolso, retracto y
sobreventa.



6.3.3 Medidas para la mitigacion de incidentes y eventos

» Planes de accion frente a reportes de demoras por incidentes internos o
externos: Comunicacion en tiempo real a los pasajeros del estado del vuelo,
reporte 24 horas con anterioridad de posibles demoras por mal clima, reporte de
mantenimiento de las aeronaves y de posibles fallas que generen un retraso en
el vuelo, posibilidad de cancelacion de tiquete via web sin ningun tipo de demora.

* Mejora en canales de comunicacion: informacion integrada y accesible entre las
diferentes aéreas entre ellas mantenimiento y operacion, torre de control y
proceso de operaciones terrestres.

» Ubicacién estratégica en aeropuertos de equipo de mantenimiento que brinden
accion rapida para poder suplir eventos y riesgos vitales de la salud de la
aeronave.

* Implementacion de aplicacion con la cual los usuarios estén al tanto en tiempo
real la ubicacién de su equipaje.

» Capacitacion de personal para brindar informacion precisa y util y caso de
cualquier tipo de incidente.

6.4 Seguridad

(Osiatis, 2013) expone que ‘la Gestibn de la Seguridad debe conocer en
profundidad el negocio y los servicios que presta la organizacién Tl para establecer
protocolos de seguridad que aseguren que la informacién esté accesible cuando es
necesaria para aquellos que tengan autorizacion para utilizarla.”

Es necesario proveer confidencialidad, seguridad y privacidad de la informacion a
los usuarios con el fin de que su informacion personal este a salvo, también es
obligacion realizar un buen tratamiento de datos asegurando que ningun tercero
podra acceder a esa informacion. Muchas veces a las aerolineas se le brinda toda
la informacidén necesaria sin embargo esto significa que se les esta dando poder
sobre todos datos personales que actuan como credenciales de su identidad, por
ende es necesario que las empresas posean politicas de privacidad que aseguren
gue se preservara y protegera la confidencialidad, disponibilidad e integridad de los
datos personales.

En el caso de Avianca realiza outsourcing en sus procesos operacionales por lo cual
es necesario que todo contrato firmado con terceros obligue a cumplir una politica
de privacidad y confidencialidad sobre los datos de los viajeros para que se
mantenga la privacidad e integridad sobre estos.



6.5 Conocimiento de los procesos de la organizacion

Segun (Rios, 2014) “La Gestidén del Conocimiento es la encargada de reunir,
analizar, almacenar y compartir el conocimiento e informacion de la organizacion.
El objetivo principal del proceso consiste en mejorar la eficiencia, reduciendo la
necesidad de redescubrir el conocimiento.”

6.5.1 Principios fundamentales de la gerencia del conocimiento

» “La gerencia del conocimiento es costosa. Esto significa que si la organizacion
no aprende de sus errores, los continuara cometiendo asi su costo aumenta con
el transcurrir del tiempo. Uno de los objetivos de la gerencia del conocimiento es
aprender de los errores cometidos.”(Puentes Cubides y HERNANDEZ GAITAN
, V R RIVERA CASALLAS, 2015)

» “La efectiva gerencia del conocimiento requiere un hibrido entre la participacion
de la gente y la tecnologia. Las tecnologias de la comunicacién y el ser humano
deben ir unidos para lograr una buena gestién del conocimiento”(Puentes
Cubides y HERNANDEZ GAITAN , V R RIVERA CASALLAS, 2015)

= “La gerencia del conocimiento es politica. Se considera que haya una correcta
gerencia del conocimiento, se deben hacer negociaciones entre las personas
gue tienen el conocimiento y las que lo necesitan. Se considera que ésta es una
de las condiciones necesarias para que el conocimiento sea
compartido.”(Puentes Cubides y HERNANDEZ GAITAN , V R RIVERA
CASALLAS, 2015)

= “La gerencia del conocimiento requiere gerentes del conocimiento. Es necesario
que los altos cargos posean el conocimiento, y que tengan claro el rol que
cumple el factor conocimiento dentro de la empresa y sepan transmitir la misma
conciencia a cada uno de los empleados de la organizacién.”(Puentes Cubides
y HERNANDEZ GAITAN , V R RIVERA CASALLAS, 2015)

» “La gerencia del conocimiento se beneficia de mapas de conocimiento, un mapa
de conocimiento consiste en un esquema en donde se localiza cual es el
conocimiento que una persona requiere y quién lo tiene.”(Puentes Cubides y
HERNANDEZ GAITAN, V R RIVERA CASALLAS, 2015)

= “La gerencia del conocimiento implica implantar modelos de trabajo de
conocimiento. Se considera importante el direccionar la produccion de
conocimiento en un ambito en donde se use y sea compartido dicho
conocimiento.”(Puentes Cubides y HERNANDEZ GAITAN , V R RIVERA
CASALLAS, 2015)



= “El acceso al conocimiento es solo el principio. Es necesario hacer un buen
manejo de las técnicas utilizadas para incrementar y compartir el
conocimiento.”(Puentes Cubides y HERNANDEZ GAITAN , V R RIVERA
CASALLAS, 2015)

» “La gerencia del conocimiento nunca termina. El conocimiento es activo, lo que
significa que siempre se esta renovando y por lo tanto es necesario mantener un
control y actualizacién constante del mismo.”(Puentes Cubides y HERNANDEZ
GAITAN, V R RIVERA CASALLAS, 2015)

6.5.2 Gestion del conocimiento

Seleccionar » Organizar

Detectar Negocio

Presentar

llustraciéon 23 Proceso Gestion del Conocimiento
Tomada de: https://www.econlink.com.ar/gestion-conocimiento/proceso

Detectar: “Es el proceso de localizar modelos cognitivos y activos (pensamiento y
accion) de valor para la organizacion, el cual radica en las personas, quienes
determinan las nuevas fuentes de conocimiento. Las fuentes de conocimiento
pueden ser generadas tanto de forma interna como externa.”(Econlink, 2010)

Seleccionar: “Es el proceso de evaluacion y eleccion del modelo en torno a un
criterio de interés. Los cuales estaran divididos en tres grandes grupos: Interés,
Practica y Accion.”(Econlink, 2010)

Organizar: “Es el proceso de almacenar de forma estructurada la representacion
explicita del modelo.”(Econlink, 2010)

Filtrar: “Una vez organizada la fuente, puede ser accedida a través de consultas
automatizadas en torno a motores de busquedas. Las busquedas se basaran en
estructuras de acceso simples y complejas, tales como mapas de conocimientos,
portales de conocimiento o agentes inteligentes.”(Econlink, 2010)



Presentar: “Los resultados obtenidos del proceso de filtrado deben ser presentados
a personas 0 maquinas. En caso que sean personas, las interfaces deben estar
disefiadas para abarcar el amplio rango de comprension humana. En el caso que la
comunicacion se desarrolle entre maquinas, las interfaces deben cumplir todas las
condiciones propias de un protocolo o interfaz de comunicacién.”(Econlink, 2010)

Usar: “El uso del conocimiento reside en el acto de aplicarlo al problema objeto de
resolver. De acuerdo con esta accidn es que es posible evaluar la utilidad de la
fuente de conocimiento a través de una actividad de retroalimentacion.”(Econlink,
2010)

6.5.3 Modelo SKMS (Service Knowledge management System)
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llustracion 24 Modelo SKMS
Fuente: (Nava y Castro, 2011)

“Su objetivo principal es recopilar, analizar, archivar y compartir conocimientos e
informacion dentro de una organizacion. El proposito primordial de esta gestion es
mejorar la eficiencia reduciendo la necesidad de redescubrir conocimientos, apoya
la toma de decisiones y contiene un CMS (Sistema de gestion de la
configuracion).”(Puentes Cubides y HERNANDEZ GAITAN , V R RIVERA
CASALLAS, 2015)

Capa de Datos: “Incluye todas las herramientas para descubrir, acumular, compartir,
salvaguardar, auditar y archivar datos. Los mismos pueden tener una forma
estructurada o no. Estard incluida en esta capa todas las CMDBs y DMLSs, asi como



cualquier otro activo de datos necesarios para gestionar los servicios. Se puede
disponer de enlaces con otras fuentes de datos, fuera del SKMS como puede ser
RRHH, datos de clientes (CRM) o datos financieros.”(Puentes Cubides y
HERNANDEZ GAITAN , V R RIVERA CASALLAS, 2015)

Capa de Integracion de la Informacién: “Incluye herramientas que hace que los
datos de las multiples fuentes que provienen de la capa de datos, sea integrada en
informacion.”(Puentes Cubides y HERNANDEZ GAITAN , V R RIVERA CASALLAS,
2015)

Capa de Procesar Conocimiento: “Incluye herramientas que permiten que la
informacion de la que se dispone sea convertida en conocimiento util y provechoso
que permite la toma de decisiones.”(Puentes Cubides y HERNANDEZ GAITAN , V
R RIVERA CASALLAS, 2015)

Capa de Presentacion: “Incluye herramientas que permiten buscar, navegar,
recuperar, actualizar, subscribirse, publicar y colaborar, como pueden ser portales,
intranet, gestor de contenidos, cuadro de mandos , paneles de control e
informes.”(Puentes Cubides y HERNANDEZ GAITAN , V R RIVERA CASALLAS,
2015)

6.6 Calidad

(Maestra, 2014) realiz6 una encuesta a 9200 personas sobre la satisfaccion del
servicio prestado por las aerolineas, se abarcan los principales indicadores de
satisfaccion como puntualidad, espacio de los asientos, entretenimiento, calidad de
la comida, personal a bordo y coste los resultados son los siguientes.
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En la llustracion 24, se puede observar que Avianca esta entre los primeros 20
puesto de 76 aerolineas contempladas en el estudio y que la satisfaccion de los
pasajeros es buena ya que ningun indicador baja de 69 exceptuando su coste que
es el inico parametro en el que decae con un puntaje de 59, en general es la primera
de tres aerolineas latinoamericanas que salen en el estudio Colombia, Chile y Brasil,
aun asi los pasajeros siguen mostrando bastante descontento en la demora y
cancelacion de vuelos .

(Maestra, 2014) expone que “solo 1 de cada 10 pasajeros recibieron una
compensacion econdémica por la cancelacién de su vuelo, 27% de los pasajeros
encuestado llegaron a su destino con mas de 15 minutos de retraso y 6% de los
pasajeros recibieron su equipaje con retraso o algun problema” . Es evidente que
las aerolineas pocas veces avisan con anterioridad posibles imprevistos con el vuelo
0 sSu equipaje y esto afecta a los pasajeros significativamente, el indice de
devoluciones de dinero es muy bajo y pocas veces las aerolineas leen los derechos
del pasajero en caso de algun imprevisto donde posiblemente este expreso politicas
de devolucion de dinero u otro tipo de compensaciones.

6.7 Tiempo de respuesta

Cuando se habla de este atributo se hace referencia al tiempo de respuesta que
tienen los equipos de la aerolinea y el aeropuerto ante cualquier tipo de imprevisto
gue pueda tener la aerolinea ya sea en las instalaciones del aeropuerto o en la
aeronave, se pueden presentar diferentes tipos de incidentes, eventos y problemas
gue mas adelante en la propuesta metodoldgica se describirAn con mas detalle y se
describira de qué manera se deben abordar.

Por medio de los atributos mencionados anteriormente se lograra tener un mejor
control sobre los servicios operacionales de las aerolineas y sobre los diferentes
aspectos que hay que tener en cuenta a la hora de prestar un servicio de calidad,
productivo y eficiente, en donde toda la organizacion se debe comprometer en cada
atributo para que los usuarios estén conformes con el servicio prestado y generar
fidelidad con la marca de la aerolinea.



7 PROPUESTA DE ESTRATEGIA METODOLOGICA

Teniendo en cuenta los problemas descritos anteriormente se decidio utilizar las
siguientes agrupaciones de procesos basandose en marcos de referencia
internacionales para la optimizacion de los servicios operacionales de las
aerolineas comerciales.

Desarrollo y estado actual del servicio
v Creacion de valor a través del servicio
v' Gestion Financiera
v' Gestion de proveedores
v" Propuestas a implementar

Estructuracion del servicio

Planificacion y Soporte a la Transicion
Gestidn de cambios

Gestion de calidad (APO11)
Validacion y Pruebas

Evaluacion

<\

AN NI NN

Mapeo del servicio

Gestidn de riesgos

Gestion de eventos

Gestidn de incidentes

Gestidn de problemas

Gestion de acceso a los servicios de Tl
Gestion de fallos del servicio (eTOM)

<\

ANENENENEN

Mejora Continua del servicio
v" Proceso de mejora CSI
v' Proceso de mejora en 7 pasos
v' Diagrama de Deming



o1

Desarrollo y
estado actual
del servicio

03

Mapeo del
servicio

04

Mejora
continua del
servicio

llustracion 26 Fases de la Propuesta Metodolégica
Fuente: Propia

7.1 Desarrollo y estado actual del servicio
7.1.1 Creacion de valor através del servicio

7.1.1.1 Cuadro de mando integral (BSC)

7.1.1.1.1 Panorama financiero

Panorama financiero

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Disminuir = Operaciones de Mejorar el Reducir costos a
los gastos vuelo beneficio través de la
operativos = Combustible de operativo en 2020 simplificacion  de
de Avianca aeronaves por medio de la flotas.

= Operaciones eliminacion de

Terrestres rutas que no son Desinversion de

= Arrendamiento de  rentables. activos no

aeronaves estratégicos



Tabla 6 Cuadro de Mando Integral-Panorama financiero

Servicios a
pasajeros
Mantenimiento y
reparaciones

Tréafico aéreo
Salarios , sueldos
y beneficios
Honorarios

Basado en (Guevara, 2018)

7.1.1.2 Panorama del cliente

Objetivos
Mejorar el proceso
de carga

Indicadores

= Tiempo
promedio de
carga de

recepcion de
equipaje y carga
al avion.

Tiempo
promedio de
estiba y traslado
a la aeronave.

Tiempo
promedio de
estiba y

aseguramiento
del equipaje en
el avion.

Tiempo
promedio de
desestiba y

traslado al punto
de entrega.

Metas
Disminuir el
tiempo
promedio del
proceso de
carga.

Iniciativas

Capacitar al
talento

humano para
obtener una
mayor
eficiencia.
Mejorar
estandares de
calidad para el
proceso de cargi



Mayor velocidad
en el proceso de
trafico

Tiempo promedio

de entrega del
equipaje.

Net Promoter
Score (NPS)
Ranking Skytrax
indice de quejas

Velocidad de
chequeo (check-
in) de pasajeros.
Velocidad de
acondicionamie

nto del lugar
donde se
prestara el
servicio a los
pasajeros
(cabina).
Velocidad de
embarque y
desembarque
de pasajeros.
Net Promoter

Score (NPS)
Ranking Skytrax
indice de quejas

Mejorarenun =
50% la
velocidad en

el proceso de
trafico de las
aerolineas.

Capacitacion al
personal para
gque se brinde
un mejor
acompafamien
to a los
usuarios a la
hora del
embarque y
desembarque.
Instalacion de
mas pantallas
gque indiquen
cual es la hora
y puerta de
abordaje  del
vuelo.

Implementacio
n de aplicacion

movil que
indique la
informacion

sobre los

vuelos y su
estado como
(atrasado, ya
arribo etc....)



Mejora en proceso
de comisariato

Ofrecer a los
pasajeros un
servicio de
conectividad/Inter
net de calidad

WIiFi-GSM a bordo.

Que variedad de

snack ofrecen
por vuelo.

Reporte de
quejas sobre

limpieza interna
de la cabina del
avion.

Reporte de
satisfaccion de
servicio al

cliente durante
el viaje dentro de
la cabina del
avion.

Net Promoter
Score (NPS)
Ranking Skytrax
indice de quejas

Net  Promoter
Score (NPS)

Ranking Skytrax
indice de quejas

Disminuir en
un 20% las
quejas de
comisariato
ofrecidas por
los pasajeros.

Para el 2019
modificar mas
de 25
aeronaves
con la
instalacion
del sistema
de
conectividad
Wi-Fi lo que
permitira a los
pasajeros
tener acceso
a internet de
alta velocidad

Capacitacion al
personal en
atencién al
cliente.
Plataforma de
guejas desde
una aplicacion
movil, para
analizar mejor
las fallas que
estan
ocurriendo.
Brindar
conocimiento
previo  sobre
los snack que
se ofreceran

durante el
vuelo y los
precios en

caso de querer
obtener algun
producto.

Para el primer
trimestre de
2019 por medio
de un convenio
con Inmersat,
se ofreceran a
los usuarios
tres paquetes
de
conectividad
gue se adapten
a sus
necesidades.
Por medio de
esta tecnologia



Consolidaciéon de

una aerolinea
panamericana

Net Promoter
Score (NPS)

Ranking Skytrax
indice de quejas

durante los
vuelos.

= Posibilida
d de
acceder a
mas de 12
mil
opciones
de
conexione

obtener
beneficios
como la
aplicacion en
meteorologia y
plan de vuelo
gque ayude a

los pilotos.
Desarrollar
aplicaciones
predictivas
para el
mantenimiento
de las
aeronaves
gracia al
servicio de
internet a
bordo.

Inversion  de
$2.8 millones
de dolares para
la
implementacio
n del sistema
en aviones
Boeing en
estados unidos
para el afo
2019.
Concretar una
alianza
estratégica—
comercial con
United Airlines
y Copa
Airlines, este
acuerdo tendra



s entre cobertura entre

Estados Estados

Unidos y Unidos y 19

Ameérica paises de

Latina. Latinoamérica.
= Frecuenci

as

adicionale

senlos

trayectos

ya

operados.

Tabla 7 Cuadro de Mando Integral-Panorama del cliente
Basado en (Guevara, 2018)

7.1.1.3 Panorama interno del negocio

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Expandir las = Proyeccion Cerrar el aflo = Mejorarla
rutas de crecimiento 2019 con 105 posicion
nacionales e de trafico aéreo  destinos en 27 competitiva en
internacionales » Porcentaje paises de mercados
de cubrimiento a Latinoamérica vy estratégicos de
nivel nacionale  Europa. la Compaiiia.
internacional = Iniciar nueva
operacion en
Munich-
Alemania,
Mendoza-
Argentina,
Corozal-

Colombia para
el afio 2019.



Mejorar el
indicador On
Time
Performance
(OTP),Schedule
Completiony
Salida a Cero
Minutos

Implementar
multiples
componentes
tecnoldgicos
para mejorar la
eficienciay
flexibilidad
operativa

= Porcentaje
de vuelos cuya
demora a la
llegada fue
inferior a 15
minutos.

= Porcentaje
de vuelos
operados con
respecto a lo
publicado en los
itinerarios.

= Porcentaje
de vuelos
operados que
salen antes o
gue cumplen su
hora.

»  Cumplimiento
de ejecucion de
proyectos (SPI
Schedule
Performance
Index).

Aumentar los
porcentajes en un
80%, 98% y 60%
para el afio 2019.

Implementar
los proyectos
gue se definan
en el Plan
Maestro
durante 2019.
Asegurar que
se obtiene
valor de los
proyectos que

se han
implementado.
Fortalecer
agilidad,
analitica y
toma de
decisiones

basados en
datos.

Operacién en
Colombia
desde 7 frentes
de trabajo
involucrando a
todas las areas
operativas.

Por medio de la
aplicacion
MyCrew
disefiada para
los pilotos y
tripulantes de
cabina, ofrecer
una mejor
gestion de la
informacion
operacional,
técnicay
administrativa
de interés en
un formato
consolidado.
Aumentar la
productividad
usando
Electronic



Tabla 8 Cuadro de Mando Integral-Panorama interno
Basado en (Guevara, 2018)

7.1.1.4 Panorama de innovacion y aprendizaje

Objetivos

Indicadores

Metas

Flight Bag ya
que permite
reducir los
procesos
manuales por
medio de la
digitalizacion
de la cabina de
mando de
flotas
generando una
mejora en la
facilidad del
acceso de
informacion
necesaria en
cabina.
Consolidar la
implementacion
del TAMS (Turn
Around
Management
System) que
permite hacer
seguimiento en
tiempo real a
los procesos y
asignaciones
gue se llevan a
cabo durante
los transitos en
la operacion.

Iniciativas



Vinculacion y
operacién de
aeronaves con
tecnologias de
cero o bajas
emisiones
hacia diferentes
rutas
nacionales e
internacionales.

Implementar la
plataforma de
autogestiéon de
clientes

* Incumplimientos

ambientales

» Eficiencia
energética (Fuel
RPK)

* |Indicador propio

de Avianca
centrado en el
cliente

Continuar con
la
implementacion
de estrategias
ambientales
que permitan
contribuir a la
mejora
continua del
sistema de
gestion.
Fortalecer el
control para el
cumplimiento
ambiental y
desarrollo de
proveedores y
contratistas.

Implementar la
plataforma de
autogestion de
clientes con el
Programa de
Digital
Transformation.

Implementar los
principios
ambientales del
Pacto Global
como parte de
la gestion y
estrategia
ambiental.
Capacitar16.098
colaboradores
en las diferentes
bases de
Avianca
Holdings en
buenas
practicas
ambientales.
Contar con un
sistema de
gestion
ambiental
certificado bajo
el estandar
internacional
ISO
14001:2015.
Se
implementara
MAURO -Mesa
de Ayuda
Unificada de
Recursos
Operacionales-,
un nuevo canal
para mejorar la
experiencia del
cliente interno.



= Lograr un
incremento en
la satisfaccion
de los usuarios
internos en 19
puntos
porcentuales
frente a su
medicion inicial.
Tabla 9 Cuadro de Mando Integral-Panorama de innovacion y aprendizaje
Basado en (Guevara, 2018)

Por medio de los diferentes tipos de indicadores que posee Avianca tanto propios
como externos se puede obtener valiosa informacion que defina el estado en que
se encuentra cada sector operacional de la infraestructura como: los pasajeros
pagos por kildmetro volado (RPKS) , la oferta y demanda del servicio de transporte
, las rutas comerciales , que rutas ya hacen parte del proyecto de integracion
panamericano y si ha generado ganancias, el factor de ocupacion de la aerolinea,
toneladas de carga paga por kilbmetro (RTKS), la accidentalidad y eventos no
contemplados, el cumplimiento de los horarios con On Time Performance (OTP) y
Schedule Completion , la gestion ambiental, los cumplimientos regulatorios , el
MRO (Maintenance, Repair and Overhaul).

7.1.2 Gestion de proveedores

7.1.2.1 Problema

En la actualidad Avianca delega las funciones operacionales a empresas terceras,
estas empresas son las encargadas de casi todo el funcionamiento operacional de
la empresa como el mantenimiento de aeronaves, la atencion al cliente durante el
chequeo y a lo largo del trayecto, el transporte de carga y equipaje y los procesos
de guia en el aeropuerto.

Se ha observado que muchas de las quejas descritas anteriormente estan ligadas
directamente con las empresas encargadas de procesos operacionales lo que
significa que las politicas de atencion no se han cumplido correctamente, por ende
es necesario que se imponga una conducta rigurosa a la hora de seleccionar los
proveedores ya que es la imagen de la compafiia y esta es la que queda mal ante



los usuarios ya que no se esta cumpliendo en su totalidad lo demandado en un
servicio de calidad.

7.1.2.2 Solucién

El framework de ITIL V3 propone un modelo para una adecuada administracion de
los proveedores donde se establece unas etapas a seguir para que estos realicen
sus funciones correctamente. Los procesos de la gestién de proveedores deben
evaluar los requisitos, evaluacion y seleccion, clasificacién y documentacion,
gestién del rendimiento y la renovacién o terminacion de contratos.

Evaluacion y Clasificacion y Gestion del

Requisitos . . -
Seleccion Documentacion Rendimiento

Renovacion y
terminacion

llustracion 27 Gestion de Proveedores ITIL V3
Fuente: (Osiatis, 2013)

7.1.2.2.1 Requisitos de Contratacion

Segun (Osiatis, 2013) los requisitos deben estar disefiados de acuerdo a la
estrategia de la organizacion, la gestion financiera, los niveles de servicio y la
gestion de la demanda para asi poder definir:

» Requisitos que se van a exigir a los proveedores.
= Caso de Negocio inicial sobre el que trabajar durante las negociaciones con
los proveedores.



7.1.2.2.2 Evaluacion y seleccion de proveedores

Segun (Osiatis, 2013) para elegir un nuevo suministrador se debe tener en
cuenta:

» Su adecuacion a los requisitos previamente definidos.
» Referencias de otros competidores.

= Disponibilidad y capacidad.

= Aspectos financieros.

7.1.2.2.3 Clasificacion y documentacién de proveedores

(Osiatis, 2013) expone que “Una vez que se han acordado y negociado los
servicios de un determinado proveedor, es preciso crear una Base de Datos de
Proveedores y Contratos (SCD) donde se recogera toda la informacién
relacionada:”

= Contratos de provision del servicio.

= Elnivel de actuacién del proveedor: Estratégico (directivos), tactico (mandos
intermedios), operativo (nivel ejecutor).

= Relaciones con otros elementos del ciclo de vida.

7.1.2.2.4 Gestion del rendimiento de los proveedores

Este proceso se encarga de “verificar si efectivamente se estan cumpliendo los
niveles de calidad y disponibilidad acordados en los contratos:”(Osiatis, 2013)

= (ElI suministrador se integra adecuadamente a los procesos de la
organizaciéon TI?

= ¢ Cudl es el procedimiento para informar al proveedor en caso de recibir una
incidencia en el Centro de Servicios?

»= Siun elemento de configuracion relacionado con el proveedor cambia, ¢ cudl
es el procedimiento a seguir para actualizar el CMS?



7.1.2.2.5 Renovacion o terminacion de contratos

Segun (Osiatis, 2013) “Esta actividad consiste en llevar a cabo renovaciones de
contratos, asesorar a la direccion acerca de si éstos son relevantes y terminar la
relacion contractual en caso de que ya no se necesiten mas los servicios del
proveedor.”

Los aspectos a considerar para tomar la decision de renovar a un proveedor o no
son:

» El buen funcionamiento del contrato y su relevancia de cara al futuro.

= Cambios que es preciso acometer: servicios, productos, contratos, acuerdos,
objetivos.

» Perspectivas futuras de la relacibn con el proveedor: crecimiento,
estancamiento, cambio, terminacion, transferencia, etc.

» Rendimiento comercial del contrato (criterios de cobro, estructura de precios,
etc.)

» Buenas précticas para la gestion de contratos.

»= Administracion de proveedores y contratos.

7.1.3 Gestion Financiera

(Puentes Cubides y HERNANDEZ GAITAN , V R RIVERA CASALLAS, 2015)
exponen que “el principal objetivo de la Gestién Financiera es el de evaluar y
controlar los costes asociados a los servicios Tl de forma que se ofrezca un servicio
de calidad a los clientes con un uso eficiente de los recursos Tl necesarios.”
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llustracién 28 Ingresos Operacionales Avianca
Fuente: (Guevara, 2018)

(Guevara, 2018) afirma que “durante 2018, los ingresos operacionales de Avianca
Holdings S.A. fueron de USD $4.890,8 millones, lo cual representé un aumento del
10,11% en comparacion con los ingresos generados durante 2017. Los incrementos
obtenidos a nivel doméstico por concepto de transporte de pasajeros, asi como
transporte de carga y correo, sobresalieron en 2018.”

(Guevara, 2018) expone que “en 2018, los costos operacionales tuvieron un
incremento de USD $510,67 millones, lo cual representa un aumento del 12,31%
con respecto al 2017. Dentro de los principales conceptos que se tuvieron en cuenta
para la construccién de este rubro sobresalen los componentes de combustible,
servicios de pasajeros, operaciones en tierra, instalaciones y servicios de
mantenimiento, depreciaciones y amortizaciones, salarios y beneficios a los
empleados”, el total de los gastos operacionales en 2018 fueron USD $4.658.714 y
se obtuvo una utilidad de USD $240.355.



Notas

Ingresos operacionales:
Pasajeros

Carga y otros 5.26

Total ingresos operacionales

Gastos operacionales:
Operaciones de vuelo
Combustible de aeronaves
Operaciones terrestres
Arrendamiento de aeronaves
Servicios a pasajeros
Mantenimiento y reparaciones
Trafico aéreo

Ventas y mercadeo

Salarios, sueldos y beneficios
Honorarios y otros gastos

Depreciacion, amortizacion y deterioro 13,14

Total gastos operacionales
Utilidad de operacidn

2018 2017 2016
4.079.939 3 3.550.160 5 3.285217
810.891 891.524 853.121
4.890.830 4.441.684 4.138.338
153.615 92.471 58.381
1.213.411 923.468 T85.273
474.802 450.209 426.203
267.708 278.772 314.493
I88.713 166.869 151.718
206.454 280.536 260.703
269.631 242.587 218.965
530.930 515.073 545318
760.758 706.778 661.708
203.304 177.864 187.560
389.388 313.413 269.546
4.658.714 4.148.040 3.879.868
232.116 293.644 258.470

llustracién 29 Gastos Operacionales Avianca 2016-2018
Fuente: (Guevara, 2018)

Ingresos operacionales:
Pasajeros
Carga y otros

Total ingresos operacionales

Gastos operacionales:
Operaciones de vuelo
Combustible de aeronaves
Operaciones terrestres
Otras rentas

Servicios a pasajeros

Mantenimiento y reparaciones
Trafico aéreo

Gastos de ventas

Salarios, sueldos y beneficios
Honorarios y otros gastos
Depreciacion y amortizacion
Total gastos operacionales

(Pérdida) Utilidad de operacion

Total Total

2019 2018
$ 934.047 § 992.806
182.005 206.461
1.116.052 1.199.267
28.207 55.570
312.066 285.990
120.878 113.316
3.695 63.436
44.894 48.952
63.445 44.301
66.765 T0.777
137.643 136.651
179.867 200.270
107.034 69.144
373.026 79.828
1.437.520 1.178.235
(321.468) 21.032

llustracién 30 Ingresos y Gastos Operacionales Avianca Agosto-2019
Fuente: (Guevara, 2018)

Avianca realiza informes financieros operacionales trimestralmente con el fin de
mantener informados a sus inversionistas, de acuerdo a las llustraciones 29 y 30,
gue hacen parte de los informes desde el afio 2016 hasta la fecha la utilidad de
Avianca ha disminuido considerablemente debido a la mala gestion de sus recursos
Tl y en Agosto del afio actual su utilidad de operacién esta en perdida (-321.468
USD), por ende ahi que tomar medidas en cuanto al aprovechamiento de sus

recursos.



7.1.4 Propuestas aimplementar

Para poder implementar unas propuestas que lleven a ejecutar una transicioén en el
servicio es necesario tener como punto de partida los atributos descritos
anteriormente en donde se plantearon falencias en el servicio que tienen un alto
impacto en el desempefio de la operacion. Teniendo en cuenta lo anterior se
plantearon las siguientes propuestas que generaran un cambio en el sistema actual
y que se realizara por medio de procesos que hacen parte de la etapa de transicion
del servicio de ITIL.

* Mejorar la gestion de proveedores para los procesos operacionales: es
necesario realizar un analisis a los servicios ofrecidos por las empresas terceras
gue contrata Avianca, considerando las propuestas que el framework ITIL indica
en el proceso de gestion de proveedores el cual considera requisitos, evaluacion,
clasificacion, gestion del rendimiento y la renovacion o terminacién de contratos
por incumplimiento de los requisitos acordados.

» Gestibn de proveedores y tecnologias para el acceso a la informacion: es
pertinente contratar proveedores e implementar tecnologia que brinden a los
usuarios un acceso a la informacion, para que esta sea veridica, accesible y en
tiempo real, mitigando el nimero de quejas y el descontento con el servicio.

= Mejora de uso de las energias renovables: es necesario preocuparse por la
huella de CO2 que se esta dejando con cada vuelo ya que la gestién ambiental
es crucial para la proteccion del planeta, por ende es necesario reducir la
contaminacion atmosférica por medio de energias renovables y llevar un
constante monitoreo del cumplimiento de normas regulatorias.

= Mejora de planificacion de vuelos: es necesario incrementar la eficacia y
exactitud de los planes de vuelo ya que la gran mayoria de quejas tiene que ver
con demoras o cancelacion de estos por lo cual es necesario mejorar su
puntualidad.



7.2 Estructuracién del servicio

7.2.1 Planificacion y soporte a la transicion

SegUn (Puentes Cubides y HERNANDEZ GAITAN , V R RIVERA CASALLAS, 2015)
‘Las actividades de planificacidn y soporte tienen como objetivo planificar la
capacidad y recursos para empaquetar una entrega, construir, entregar, probar y
desplegar y establecer el servicio modificado o nuevo, también se encarga de
planificar los cambios requeridos de tal forma que se aseguren los activos del cliente
y del servicio y coordinar los recursos para ofrecer un servicio con las estimaciones
de costo, calidad y tiempo previstos, proporcionar soporte para las personas y
equipos de transicion del servicio y garantizar que se informe a los interesados y
responsables correspondientes de la toma de decisiones de los problemas, riesgos
y desviaciones de la transicion del servicio.”

Se realizaran matrices de responsabilidades donde se planteara de qué
manera se planea realizar el despliegue y las politicas de cambio y aceptacién de
las propuestas descritas anteriormente.

Tipo de Nomenclatura Descripcion
Entrega
Entregas EP = Contienen gran numero de nuevas
Principales funcionalidades algunas de las cuales
podrian eliminar soluciones provisionales
a problemas.
Entregas EM = Contienen pequefias soluciones vy
Menores mejoras como actualizaciones de

soluciones de emergencia.

Entregas de EE = Contienen correcciones a un pequefio
Emergencia numero de errores conocidos o algunas
veces una mejora para cumplir un
requisito de negocio.

llustracion 31 Matriz de Entregas
Fuente: (Puentes Cubides y HERNANDEZ GAITAN , V R RIVERA CASALLAS, 2015)



7.2.1.1 Matriz de responsabilidades

Propuesta

Proveedores para los procesos
operacionales

Descripcion de la actividad

Hacer una buena (gestion de
proveedores que permitan dar un
mejor servicio y asi evitar sobrecostos
a la hora de ejecutar planes de
contingencia

Rol o Responsable

Area de gestion de proveedores

Frecuencia esperada en tiempo
(meses)

10 meses

Criterios de aceptacién

Los proveedores que se contraten
deben cumplir todos los
requerimientos a la hora de hacer su
gestibn y para ello se piden sus
estados financieros en los cuales se
tienen que cumplir que sea capaz de
mantener el servicio. Se pedird a cada
proveedor una experiencia de por lo
menos 5 afos en el negocio.

Plan de contingencia

En caso de que algun proveedor no
pueda cumplir con los requerimientos,
se distribuira la carga entre todos los
proveedores y luego se analizaran y
evaluaran mas alternativas

Tipo de Entrega

EP

Tabla 10 Matriz de Responsabilidad Propuesta 1

Propuesta

Mejora de energias renovables

Descripcion de la actividad

Inversion en innovacion ambiental para
reducir el combustible consumido por
vuelo, reducir los gases CO2 emitidos
por kilbmetro recorrido, investigacion
de energias renovables que generen




mayor economia en el combustible y
gue ayuden a reducir la emision de
gases contaminantes en el ambiente.

Rol o Responsable

Area de gestion ambiental y gestion de
proveedores

Frecuencia esperada en tiempo
(meses)

18 meses

Criterios de aceptacion

Contratacion de proveedores que con
manejo de energias renovables para
definir iniciativas en las que se reduzca
el costo del combustible en al menos
un 40% y que sea de baja emision
reduciendo el contaminante al
ambiente en un 60% o0 menos.

Plan de contingencia

Se seguird trabajando con los mismos
recursos hasta conseguir una iniciativa
viable para el sistema).

Tipo de Entrega

EP

Tabla 11 Matriz de Responsabilidad Propuesta 2

Propuesta

Proveedores de informacién y
tecnologia

Descripcion de la actividad

Realizar contratacién de proveedores
gue permitan dar un mejor uso de la
informacion y forma de brindarla a los
usuarios para que estos puedan estar
informados de cualquier tipo de cambio
o informacién importante de su vuelo.

Rol o Responsable

Area de gestion de proveedores

Frecuencia esperada en tiempo
(meses)

6 meses

Criterios de aceptacion

Los proveedores deben haber montado
un sistema de informacion y software
por lo menos areas similares, y llevar
en el mercado mas de 20 afios.

Tabla 12 Matriz de Responsabilidad Propuesta 3




Plan de contingencia Se informara a los usuarios sobre
cambios en el sistema por redes
sociales 'y  péaginas web la
implementacion de esta nueva forma
de acceder a la informacion.

Tipo de Entrega EP
Propuesta Verificacion del control operativo
Descripcion de la actividad Capacitar con buenas practicas de

calidad a los empleados y disminuir la
accidentalidad, aumentar los niveles de
eficiencia y prestacion de un buen

servicio
Rol o Responsable Jefe de control operacional
Frecuencia esperada en tiempo 6 meses
(meses)
Criterios de aceptacion Capacitar al menos el 40% de los

empleados operadores de Avianca y
sus empleados de empresas terceras.

Plan de contingencia Contratar asesoria técnica para poder
manejar los diferentes escenarios en la
verificacion de control del servicio.

Tipo de Entrega EM

Tabla 13 Matriz de Responsabilidad Propuesta 4

Propuesta Mejora en planificacion de vuelo

Descripcion de la actividad Realizar contratacion de personal que
brinde asesoria en planeacion de
vuelos para brindar un servicio con
mayor exactitud y puntualidad, para
poder mitigar la cantidad de quejas y
mejorar el servicio.

Rol o Responsable Area de gestion de proveedores




Frecuencia esperada en tiempo 6 meses
(meses)
Criterios de aceptacion Los proveedores deberan haber
trabajado con aerolineas de clase
mundial y que resalten por su eficiencia
en la puntualidad de sus vuelos, y
deben llevar en el marcado al menos 10
afos.

Plan de contingencia Se seguira manteniendo los procesos
como hasta el momento y a corto plazo
se aplicaran mejoras sin ninguna
asesoria.

Tipo de Entrega EM

Tabla 14 Matriz de Responsabilidad Propuesta 5

7.2.2 Gestion de cambios

Segun (Osiatis, 2013) “Los cambios propuestos se plantean con el propdsito
de optimizar y responder a los requisitos del negocio cambiantes del usuario final, y
a la vez se obtiene valor al alinear los servicios con las necesidades del negocio.”

* Tipos de cambio

N l V E L 1 cambio. Requlere decision Conselo elecutiva

Alto Coste/Riesgo de l >
delosa ¥ del negocio

Cambia los impactos de
Consejo de
N I V E L 2 m&:ﬂpiess::;:l;‘;:o admlnlstmclon
Cambio que sélo afecta al Comité de
N l V E L 3 grupo local o de servicio evaluacién de
cambios
NIVEL 4 Autorizacién local |

llustracion 32 Tipos de Cambio
Fuente: (Puentes Cubides y HERNANDEZ GAITAN , V R RIVERA CASALLAS, 2015)



= Prioridades del cambio

Tratado como una emergencia, pues provoca una
Inmediato pérdida significativa de ingresos o de la capacidad de
entregar servicios publicos importantes

Afectan de forma grave a algunos usuarios clave, o
Alto impactan en un gran nimero de usuarios

Sin impacto grave, pero la rectificaciéon no se puede
retrasar.

Medio

Un camblo que esta justificado y es necesario, pero

Bajo puede esperar

llustracion 33 Prioridades de Cambio
Fuente: (Puentes Cubides y HERNANDEZ GAITAN , VR RIVERA CASALLAS, 2015)

7.2.2.1 Cambios a implementar

Se representaran por medio de tablas cuales seran los cambios que se quieren
realizar para mejorar los servicios operacionales brindados por la aerolinea.

Nombre del Gestion de proveedores- Proveedores para la operacion
Cambio del sistema.
Tipo de cambio Nivel 1: Gestién de cambios en el servicio.

Implementar nuevos requisitos de atencion al cliente para
mejora del servicio

Descripcion y | Para el correcto funcionamiento del sistema, Avianca debe
justificacion asegurarse que los empleados desempefien bien sus
funciones como ofrecer un buen servicio al cliente antes,
durante y después del viaje, ejecutar correctamente los
protocolos de operacion para cumplir con los vuelos y
horarios que se establecieron. Estos operadores no estan
cumpliendo con las funciones asignadas lo cual implica
que se debe realizar una mejora en la gestion de
proveedores para la operaciéon del sistema.

Se llevaran a cabo las siguientes acciones:

. Identificar requisitos de contratacion.
. Evaluacion y seleccion de proveedores.
. Clasificacion y documentaciéon de

proveedores.




. Gestion del rendimiento de los proveedores.
. Renovacion y/o terminacion de contratos.

Impacto del
cambio

Impacto Alto- Alta probabilidad—Prioridad Alta.

Efecto si no se
implementa el

De no realizarse el cambio se seguiran presentando las
mismas inconsistencias en el servicio, ya que los

cambio operadores actuales no estan ofreciendo una atencion al
cliente de calidad basados en el informe de quejas
realizadas por los usuarios.

Tiempo 12 meses

programado de
implementacién

Tabla 15 Descripcién Cambio de la Propuesta 1

Nombre del Cambio

Gestion de proveedores-Proveedores mejora de energia
renovable

Tipo de cambio

Nivel 1: Gestion de cambios en el servicio

Nuevos proveedores de energias renovables y
asesoramiento de equipo de gestion ambiental.

Descripcion y
justificacion

Los vuelos aéreos es uno de los medios de transporte
gue mas aportan a la contaminacién atmosférica, con
este cambio un buen uso de las energias renovables y la
preservacion del medio ambiente.

Actualmente el sistema no cuenta con un buen equipo de
energia renovables es por eso que se busca
asesoramiento e incluir proveedores que aporten al
servicio y a la preservacién ambiental.

Se llevaran a cabo las siguientes acciones:

. Identificar requisitos de contratacion.

. Evaluacion y seleccion de proveedores.
. Clasificacion y documentacion de
proveedores.

. Gestion del rendimiento de los
proveedores.

. Renovacion y/o terminacion de contratos.




Impacto del cambio

Impacto Medio- Baja probabilidad- Prioridad Media

Efecto si no se
implementa el
cambio

El efecto de no implementar este cambio se vera
directamente reflejado en la afectacion del medio
ambiente y en la calidad del aire que afectara a largo
plazo a la poblacion.

Tiempo programado
de implementacion

Entre 24-36 meses.

Tabla 16 Descripcién Cambio de la Propuesta 2

Nombre del
Cambio

Gestion de proveedores-Proveedores para el acceso a la
informacion y tecnologia.

Tipo de cambio

Nivel 1: Gestibn de cambios en el servicio

Nuevos proveedores para el acceso a la informacion.

Descripcion
justificacion

y

Hay muchas personas que aun desconocen que se puede
acceder a informacioén del vuelo desde internet es por eso
gue se debe generar mayor accesibilidad a este tipo de
personas, por otra parte hay muchas personas que
realizaron quejas debido a que la aerolinea no provee
suficiente informacibn como demora en vuelo o
cancelaciones con anterioridad y esto causo muchas
molestias en los usuarios.

Es por ello que se plantea la inclusion de proveedores para
el acceso a la informacién en donde dichos proveedores,
les brinden a los ciudadanos toda la informacion para que
conozcan realmente el estado de la aerolinea, lo utilicen
adecuadamente, de manera eficiente y sean beneficiados
al obtener informacion correcta.

Se llevaran a cabo las siguientes acciones:

. Identificar requisitos de contratacion.

. Evaluacion y seleccion de proveedores.

. Clasificacion y documentacion de
proveedores.

. Gestion del rendimiento de los proveedores.
. Renovacion y/o terminacion de contratos.

Impacto del
cambio

Impacto Alto —Baja probabilidad- Prioridad Alta.




Efecto si no se | Seguird existiendo desinformacién por parte de los

implementa el ciudadanos de Bogota.
cambio
Tiempo 12-30 meses

programado de
implementacion

Tabla 17 Descripcién Cambio de la Propuesta 3

Nombre del Gestidn de proveedores-Proveedores para la planificacion de
Cambio vuelos

Tipo de cambio | Nivel 1: Gestion de cambios en el servicio

Nuevos proveedores para el acceso a la informacion.

Descripcion y | La mayoria de quejas van destinadas a incumplimiento,
justificacion retardo y cancelaciones del vuelo es decir que se esta
realizando una mala planificacion de vuelos y esto esta
generando molestias en los pasajeros que desean llegar a
sus destinos rapido o no quieren perder su conexién en otro
aeropuerto, por ende es necesario recibir asesoramiento de
personas experimentadas y proveedores que operen en el
mercado durante mas de 10 afios, para que los pasajeros se
vean beneficiados y disminuya la cantidad de quejas sobre el

servicio.
Impacto del Impacto Alto —Alta probabilidad- Prioridad Alta.
cambio
Efecto si no se | Se seguira ofreciendo un servicio impuntual y las quejas no
implementa el disminuiran generando molestias a los usuarios los cuales no
cambio recomendaran la aerolinea.
Tiempo 24-48 meses

programado de
implementacion

Tabla 18 Descripcién Cambio de la Propuesta 4

7.2.3 Gestionar la calidad (APO 11)

Proceso APO11 Gestionar la Calidad




Descripcién Se encarga de informar los requisitos y
criterios de calidad para todos los
procesos, resultados y pruebas de las
organizaciones, por medio de
monitoreo y estandares para la mejora
continua.

Propasito Se asegura de que todas las entregas y
despliegues de los servicios cumplan
con lo pactado en el contrato y que los
usuarios e interesados queden
satisfechos con el resultado.

Tabla 19 Proceso de Gestién de la Calidad COBIT 5.0
BP Descripcién Apoyo
Practica
Base
APO11- | Se crea un sistema que gestione la APO11-03
BP1 calidad tanto para las herramientas
tecnologicas como los procesos de las
aerolineas, que este regulada vy
estandarizada, y que se alinee con las
métricas y objetivos de la organizacion.
APO11- | Brindar buenas préacticas de calidad, APO11-01/02
BP2 que todos los procesos operacionales
de la organizacion cumplan con el
sistema de gestion de la calidad para
que la organizaciéon tome un rumbo que
optimice la calidad y mejore la gestion
de TI.
APO11- | Que la gestién de calidad este enfocada APO11-02
BP3 hacia los pasajeros y usuarios, se debe

determinar en primera instancia cuales
son las necesidades de los clientes y




luego por medio de buenas practicas de
calidad suplir estas necesidades.

APO11- | Monitorear los procesos APO11-02/03
BP4 constantemente para verificar que estén
cumpliendo con los estandares de
calidad y que los usuarios estén
satisfechos con los servicios prestados,
por medio del sistema de gestién de
calidad verificar la satisfaccion del
pasajero y que esta informacién sea
utilizada para mejoras futuras en la
calidad.
APO11- |La gestion de calidad debe estar APO11-01
BP5 constantemente mejorando y se debe
crear una proyeccion de mejora para la
calidad del servicio prestada.
Salidas Descripcion Métricas
APO11- | Los usuarios y pasajeros demuestran Encuestas de
o1 satisfaccion con el servicio prestado y satisfaccion
la calidad de los servicios se ve Promedio de
reflejada en la mitigacién de las quejas. personas que estan
mas satisfechas con
el servicio
Mitigacion de quejas
APO11- | Los entregables y resultados cumplen Porcentaje de
02 con todos los requerimientos y criterios entregables,

planteados en el contrato.

resultados y pruebas
gue cumplan todos
los estandares de
calidad.




APO11- | Los estdndares de calidad y requisitos * Procesos que tengan

03 minimos estan correctamente estandares de
implementado en todos los procesos calidad y estén
para la operacion del servicio. correctamente

ejecutados.

* Procesos que sean
medibles y se
puedan evaluar.

Tabla 20 Entradas y Salidas del Proceso de Gestion de la Calidad

7.2.4 Validaciéon y pruebas

Segun (Osiatis, 2013) esta etapa es “la encargada de probar cada nueva version en
un entorno idéntico al real antes de proceder a su implantacion. El objetivo dltimo
del proceso consiste en detectar y prevenir aquellos errores causados por
incompatibilidades imprevistas, y verificar que se cumplen los niveles de utilidad y
garantia establecidos.”.

7.2.4.1 Estrategia de pruebas
7.2.4.1.1 Requisitos

Es necesario que las pruebas estén acordes a la informacién descrita en las etapas
anteriores, asimismo se consideraran diferentes factores de calidad del servicios
como aceptacion, valoracién de satisfaccion, parametros de entrada y salida de la
prueba entre otros indicadores, ademas se fijara un puntaje para evidenciar si es
correcto el cambio o no.

7.2.4.1.2 Requisitos de las propuestas
» Requisitos de los proveedores
Proveedores Requisitos




Operacion del
sistema

Cumplimiento de los servicios, frecuencias y horarios que
le sean asignados por el gestor.

Cumplir con los suministros necesarios para la operacion,
el control y mantenimiento de las aeronaves en el
aeropuerto.

Cumplir con la disposicion de equipos de control y
comunicacién para dirigir correctamente las necesidades
de las aeronaves.

Brindar un servicio al cliente de calidad antes, durante y
después del trayecto, siguiendo todo tipo de estandares
de seguridad para que el usuario se sienta identificado y
satisfecho con la aerolinea.

Entrenar por medio de programas de capacitacion
aceptados por la empresa, el personal de atencién tanto
en el terminal como en la aeronave y asimismo para los
pilotos con el fin de asegurar el conocimiento y estricto
cumplimiento por parte de los pilotos de las regulaciones
de vuelo en el sector aeronautico.

Brindar un mantenimiento frecuente y eficiente que
cumpla con todas las rigurosidades y regulaciones para el
trafico de aeronaves y asi poder brindar un servicio de
calidad.

Energias
renovables

Brindar una completa documentacion de cdmo se usaran
las energias renovables y que tipo de recursos se usaran.
Periddicamente realizar pruebas de control vy
aseguramiento para verificar que se estan cumpliendo con
los requisitos estipulados de acuerdo a ente certificadores.
Por medio de pruebas demostrar que las emisiones de las
aeronaves disminuyeron y su huella de CO2 es menor
comparado con los niveles de emision previas.

Seguir todas las normas ambientales y no obtener multas
por parte de los reguladores ambientales.

Realizar investigaciones sobre el impacto ambiental del
servicio y acoger nuevos planes de contingencia para
disminuirlo.

Acceso a la
informacion

Mantener informada a la poblacion y usuarios sobre
nuevos cambios y reformas en el sistema de la aerolinea.




Mejorar la accesibilidad la informacién para las personas
que no estén familiarizados con la era digital como las que
tengan necesidades especiales.

Brindar informacién util, integrada y accesible para todos
los pasajeros y asi disminuir la incertidumbre en posibles
imprevistos en el vuelo para que los usuarios puedan
preparar un plan de contingencia con anterioridad.
Cumplir todas las normas Colombianas sobre el acceso y
la privacidad de la informacién.

Planificacion
de vuelos

Mejorar la planificacion de vuelos por medio de
asesoramiento de proveedores externos gue tengan vasta
experiencia en el campo.

Utilizacion de software para incrementar el indice de
eficacia y que el servicio mejore drasticamente.

Realizar un constante monitorea sobre los retardos y
cancelaciones de vuelos mensuales para poder medir la
eficacia y mejora de la planificacion.

Seguir estandares y regulaciones internacionales para
una correcta planeacion acatando todas las leyes y
regulaciones.

Tabla 21 requisitos de los Proveedores

» Requisitos del entorno

Prueba

Ubicaciones, entornos organizativos y técnicos

Operacion

servicio | Entornos para la simulacion de las operaciones del

(Cumplimiento del servicio) | servicio (Aeropuerto).Oficinas donde se evaluaran

los requisitos para su efectiva prestacion del
servicio.

Energia

(Cumplimiento

renovable | Hangares y pistas de aeropuertos, donde se

evaluard los requisitos técnicos de energias

regulaciones ambientales) | renovables y el impacto de emisién de CO2.

Acceso a la
(Cumplimiento
comunicacion efectiva)

informacion | Instalaciones y aeropuertos donde se evaluara la

de | recepcion de los usuarios frente a la comunicacion
efectiva.




Planificacibn de

(Cumplimientos con el plan

de vuelo)

vuelos | Aeropuertos y rutas aéreas mas utilizadas donde se

evaluara la exactitud, puntualidad y posibles
imprevistos durante los vuelos.

Tabla 22 Requisitos del entorno

» Requisitos para las personas

Roles

Responsabilidades

Proveedores

Encargados de poner a disposicion las herramientas
necesarias y garantizar su buen funcionamiento para
la realizacién de las pruebas.

Funcionarios del
aeropuerto

Gestionar los espacios necesarios para las pruebas.

Organizar personal de la empresa que apoye las
pruebas.

Brindar conocimiento de la organizacién y sus
procesos cuando sea requerido.

Lider de pruebas

Es el intermediario entre los distintos actores de las
pruebas.

Planificar y supervisar la realizacion de las pruebas
Definir los criterios de aceptacién de las pruebas
Organizar el personal y aclarar sus funciones dentro
de las pruebas

Encargados de
las pruebas

Implementar las pruebas
Documentar pruebas y resultados

Grupo de gestion

Crear catalogar y mantener datos de prueba, casos

de pruebas prueba y datos de prueba que se puedan reutilizar.
Usuarios Identificar fallas y posibles mejorar en el servicio de
definidos pruebas.

Tabla 23 Requisitos para las Personas




7.2.4.2 Criterios

Es necesario realizar una evaluacion de los cambios que se aplicaran al servicio, se
medira la aceptacion del servicio, si son satisfactorios, los parametros de entrada y
salida de la prueba y si es pertinente volver a ejecutar pruebas o reiniciarlas.

7.2.4.2.1 Criterios para situaciones satisfactorias o insatisfactorias

= Aspecto de conformidad y aspectos ambientales
En estos criterios se evaluara la calidad del servicio prestado analizando todos sus
componentes como la seguridad, estandares, continuidad y permanencia entre
otros que posee la operacion de Avianca, asimismo se tendran en cuenta los
acuerdos ambientales y las regulaciones vigentes, que abarcan indicadores como
la emision de gases, huella de CO2 , uso de energia e impacto ambiental.

Aspecto Puntaje

Los servicios cumplen (80%-100%) las especificaciones y las normas 100
técnicas exigidas en el contrato
Los servicios cumplen (50%-79%) las especificaciones y las normas 50
técnicas exigidas en el contrato.
El servicio cumple con (0%-49%) las especificaciones exigidas en el 10
contrato.

Tabla 24 Criterios para las pruebas

= Cumplimiento de fecha de entrega

Aspecto Puntaje
Cumplio en el tiempo, fecha y hora prevista los servicios 100
Hubo retrasos con demora leve en la fecha y hora prevista. 50
Hubo retrasos considerables en la fecha y hora previstas 5

Tabla 25 Criterios Cumplimiento de Entregas



» Clasificacion de la calificacion de la prueba

De acuerdo al puntaje obtenido se determinara si la prueba realizada es muy
confiable, confiable o no confiable.

Puntaje Clasificacion

1-59 | No confiable: No cumple con todos los requisitos y pautas estipuladas
en el contrato.

60-79 | Confiable: Cumple con los requisitos con observaciones puntuales
menores. Se deben revisar los aspectos de incumplimientos menores
en los contratos.

80-100 | Muy confiable: cumple satisfactoriamente con los requisitos de calidad
de los bienes o servicios suministrados.

Tabla 26 Calificacion de la Prueba

= Criterios de entrada y salida para cada prueba
Criterios de entrada Criterios de salida

El entorno debe estar preparado y el | Se asegura que los requisitos del
sistema entero debe soporta los | entorno han sido cumplidos y que las
procesos de prueba. pruebas han sido realizadas completas

con resultados satisfactorios o
= Disponibilidad de los espacios para | jhsatisfactorios.

las pruebas (hangares, centro de
operaciones, oficinas y estaciones | = Porcentaje de la ejecucion de las

asignadas). pruebas realizadas correctamente
= Documentacion del servicio en los entornos acordados.
= Todo el personal encargado para la | = Documentacién detallada del paso a
realizacién de las pruebas debe paso de las pruebas.
estar preparado y disponible parasu | * Analisis de los resultados reales
inicio. contra los esperados.
= Todo el software y hardware |= Riesgos identificados durante las
funcionando con normalidad actividades de prueba.

= Feedback de las pruebas para que
el proceso de mejora continua de
servicio aborde mejoras potenciales
en cualquier area que se vea
afectada por las pruebas.

Tabla 27 Criterios de las Pruebas



= Criterios para detener o reiniciar actividades de la prueba

Criterios para detener o reiniciar actividades de prueba

pruebas.

» Se esta afectado el funcionamiento normal de la aerolinea.

» El entorno para la realizacion de las pruebas es diferente en gran
proporcién del entorno de produccion previsto y no se puede confiar en los
resultados.

» Se esta viendo afectada la integridad de las personas encargadas de las

» Se estan afectado el funcionamiento de las aeronaves para la realizacién
de las pruebas.

7.2.4.3 Pruebas

Tabla 28 Criterios para Detener o Reiniciar Pruebas

En este apartado se describiran las pruebas que se realizaran a cada propuesta, de
definira el tipo de prueba, su objetivo, como se realizara la prueba, los mecanismos
y condiciones que validaran la prueba.

» Pruebas para operacion del servicio

capacitacion.
Revisar la calidad
de seleccion de
talento humano

Tipo de prueba Objetivo Pruebas Condiciones y
mecanismos de
validacion
Conformidad Verificar que toda Verificar que | Se esta
la documentacién estén al dia y |cumpliendo con
necesaria para un acorde todos los | todas las
buen rendimiento documentos normativas
del servicio este al legales que se | establecidasen el
dia y cumpla con lo exigen contrato
que exige la Revisar el
aerolinea. programa de




Disponibilidad Revisar que todos | = Examinar los | Las regulaciones
de equipos los equipos estén equipos de |y estandares de
acordes a las mantenimiento, los equipos
necesidades  del control y | fisicos 'y de
servicio y que estén operacion respuesta estan
funcionando de encargados del | alineadas con el
manera  correcta buen servicio prestado.
para ofrecer el funcionamiento
servicio. de las aeronaves.
=  Examinar el
funcionamiento
de los equipos y
recursos
encargados de la
operacion.

Funcionamiento | Revisar el | = Examinar el | Se esta
funcionamiento de funcionamiento cumpliendo con
las aeronaves vy de las aeronaves. | todas las
gue estas cumplan normativas de

con las
requeridas.

normas

funcionamiento
establecidas en el
contrato.

Tabla 29 Pruebas para Operacién del Servicio

Pruebas de energias renovables

Tipo de prueba Objetivo Pruebas Condiciones y
mecanismos de
validacion

Conformidad Verificar que toda la | = Verificar que | Se esta
documentacion estén al dia y | cumpliendo con
necesaria sobre acorde todos los | todas las
energias renovables documentos normativas
este al dia y cumpla legales que se | establecidas en
con lo que exige la exigen el contrato.
aerolinea. =  Examinar las

investigaciones
realizadas sobre




la disminucién de

huella de CO2.

Funcionamiento | Revisar el Medicion de | Se esta
funcionamiento de emision de | cumpliendo con
las tecnologias gases. todas las
usadas para reducir Prueba de | normativas  de
el impacto ambiental eficiencia disminucion de
cumpla con las energeética. impacto
normas requeridas. ambiental

establecidas en
el contrato.

Tabla 30 Pruebas de Energias Renovables

= Pruebas de acceso a la informacioén

Tipo de Objetivo Pruebas Condiciones y
prueba mecanismos de
validacion
Conformidad | Verificar que toda la | = Verificar que estén | Se esta
documentacion al dia y acorde | cumpliendo con
necesaria sobre todos los | todas las
accesibilidad de los documentos normativas
datos este al dia y legales que se | establecidas en el
cumpla con lo que exigen sobre | contrato
exige la aerolinea. privacidad e

integridad de los
datos.

=  Examinar el
modelo de
obtencion de la
informacion.
Disponibilidad | Revisar que todos |= Examinar la | Los equipos estan
de equipos los equipos estén funcionalidad de | cumpliendo su
acordes a las los equipos | funcion de brindar
necesidades y que necesarios para | informacion

estén brindando

brindar




accesibilidad a la

informacién como

integrada a todos

informacion de pantallas y | los usuarios.
manera eficiente. sistemas
electronicos.

Disponibilidad | Revisar que la Examinar la | Se esta
informacion este en disponibilidad de | cumpliendo con la
los canales de la informacion en | disponibilidad de
difusion de la los dispositivos | la informacion
aerolinea mas electrénicos y | pactada en los
usados como plataformas de | medios de
paginas web vy basqueda. difusion de la
aplicacién movil. informacion.

Calidad Revisar que la Examinar que la | Se esta
informacion informacion  que | cumpliendo  con
disponible sea se ofrece a los |los parametros de
veridica y util para usuarios y la que | calidad y
los usuarios. es interna de la|integridad de la

compafia  sean | informacion.
congruentes.

Tabla 31 Pruebas de Acceso a la Informacion

7.2.5 Evaluacion

Segun (Rios, 2014, p. 62) la evaluacion es “la encargada de recoger y analizar toda
la informacion disponible sobre el cambio o nuevo servicio y elaborar los informes
necesarios para tomar nuevas decisiones.” , “el objetivo principal de la Evaluacion
consiste en proporcionar la informacion suficiente para determinar con seguridad si
un aspecto del servicio es util para el negocio, ya sea porque incrementa su calidad
0 porque proporciona una mejora en la productividad.”

7.2.5.1 Plan de evaluacion

Se evaluaran diferentes parametros para verificar el impacto y efectos de los
cambios, también se tendra en cuenta si los clientes aceptan o rechazan el

cambio.

Cambio

Efecto planificado

Efecto no planificado




Proveedores

Se cumple con todos los

No se cumple con todos

para la criterios y requisitos los requisitos y criterios
operacion del pactados en el contrato. pactados en el contrato.
sistema Provee un servicio al cliente Carencia de personal
de calidad y el mayor contratado para la
porcentaje del personal atencion de todos los
cuenta con una pasajeros.
capacitacion éptima. Escasez de pilotos
Todos los equipos fisicos correctamente
estan en buen estado para capacitados para realizar
la operacion, mantenimiento los trayectos.
y control de las aeronaves. No se cumple con la
Todas los estandares vy planificacion de las rutas.
regulaciones de seguridad No hay suficientes
estan al dia y correctamente aeronaves para suplir la
ejecutados. demanda de rutas.
Disminucion en retrasos de El personal de
vuelos y cancelaciones. planificacion de vuelos no
esta bien capacitado y no
hay un buen
asesoramiento.
Proveedores Reducir la emision de CO2 No se disminuye la huella
de energias que producen las de carbono y no se
renovables aeronaves. evidencia mejora
ambiental.
Proveedores Accesibilidad a la Que se provea una
de acceso a la informacion en tiempo real informacion de baja
informacion por aplicaciones moéviles y calidad y transparencia,

pagina web.

Disminucion de quejas por
falta de informacion.

Menos consultas al personal
en el aeropuerto.
Informacion integrada vy
accesible sobre los
imprevistos en los vuelos.

por lo cual no seréa claray
concisa.

Que la informacién no esté
en tiempo real.

Que la informacion
accesible por los usuarios
no sea congruente con los




datos
compaifia.

internos de la

Tabla 32 Plan de Evaluacién

7.3 Mapeo del servicio

7.3.1 Gestion del riesgo

En este apartado se realizara una investigacion sobre los posibles riesgos y
amenazas que pueden afectar y tener un impacto significativo, dependiendo del
tipo de riesgo se debera tomar la decision de acepar el riesgo o aminorar su

impacto.

Cambio Amenaza Probabi
lidad

Operac

ion del

sistem
a

Incumplir
los
requisitos
y criterios
establecid
os en el
contrato
para la
operacion
Baja
operativid
ad de los
proveedor
esy
rechazo
al cambio

Media

Media

Alto

Alto

go

Alto

Alto

Impa Ries Controle
cto

S
Verificar
los
procedimi
entos y
procesos
acordado
S

Analizar
los
indicador
es de
mejoray
si estan
cumplien
do los
cambios
acordado
S

Acci
on
Mitig
ar

Mitig
ar

Plan de
Tratamiento
Ejecutar
constantes
seguimientos
y controles
con respecto
alos
paradmetros
establecidos

Establecer
claramente
las funciones
y cambios en
el contrato




Energia
S
renova
bles

Acceso
ala
Informa
cion

Mal Medio Medi
entendimi 0
ento de

las leyes

y

regulacio

nes

ambiental

es

vigentes

Mala Bajo Medi
implemen 0
tacion de

tecnologi

as que

reduzcan

la emision

de CO2

Malusoy Medio Medi
mantenim 0
iento de

equipos

de

energias

renovable

S

Que los Medio Medi
canales 0

de

difusion

no sean

los

adecuado

S

Alto

Med

Med
io

Med
io

Revisar
las
normas
vigentes
ambiental
es

Revisar
document
acion de
los
equipos y
tecnologi
as
previame
nte en los
contratos
Asesoram
iento de
mantenim
iento de
equipos y
energias
renovable
S
Verificar
la
planeacio
ne
implemen
tacion de
canales
de
comunica
cion

Ace

ptar

Mitig
ar

Mitig
ar

Mitig
ar

Ninguno

Ninguno

Establecer
controles de
mantenimient
0

Verificar con
qué
frecuencia 'y
tiempo los
usuarios
estan usando
los canales



Que se Medio Alto  Alto Monitorea Mitig Controles
corrompa ry ar rigurosos de
la controlar seguridad y
informaci las monitoreo
ony no politica constante
sea de
transpare manipula
nte e ciony
integra privacida

d dela

informaci

on
Mal Medio Alto  Alto Monitoreo Mitig Controley
manejo y control  ar monitoreo
de la de la rigurosos de
informaci informaci la veracidad
on que on y
pueda disponibilidad
causar de la
confusion informacion
en los
pasajeros

Tabla 33 Riesgos

7.3.2 Gestion de eventos

(Rios, 2014) expone que la gestion de eventos tiene “la funcién de monitorizar
todos los sucesos importantes, consiste en detectar y escalar condiciones de
excepcion para asi contribuir a una operacion normal del servicio, la Gestion de
Eventos, ademas de detectar y notificar los sucesos, se encarga de clasificarlos y
dimensionar su impacto en el servicio.”

= Ayuda a la deteccion temprana de incidentes, llegando incluso a evitar que
éstos se manifiesten a los usuarios.

= Se utiliza para comunicar informacién operativa, automatizando muchas
actividades rutinarias de la gestién de operaciones.



7.3.2.1 Tipos de eventos
= Operacion del servicio

Tipo de evento

Eventos

Eventos que implican una
operacion regular

Asignacion del plan de vuelo y rutas
establecidas.

Aviso de llegada y salida de aeronaves
Avisos de abordaje y desembarque
Instrucciones de control y operacion de
las aeronaves

Chequeo de pasajeros

Carga de combustible y energia de
aeronaves

Chequeo de salud de la aeronave

Eventos que implican una
excepcion

Accidente en las pistas del aeropuerto
Sobreventa de asientos

Demoras o cancelaciones de vuelo por
mal clima

Fuga de combustible de las aeronaves
Fala en los sistemas de las aeronaves

Eventos que implican una
operacion inusual pero no
excepcional

Préximamente se realizara un
mantenimiento programado de las
aeronaves

La aeronave esta a un 5% de llenar
capacidad y aun faltan bastantes
pasajeros

Ahi reporte de mal clima para las
préximas horas.

Tabla 34 Eventos Operacion del Servicio

= Energias renovables

Tipo de evento

Eventos




Eventos que implican una
operacion regular

Controles regulares en la emisién de CO2
de las aeronaves y no se estan superando
los limites de emision.

Eventos que implican una
excepcion

Los limites de emision fueron superados.

Eventos que implican una
operacion inusual pero no
excepcional

Préximamente se superaran los limites de
emision y no se esté reduciendo la huella
de carbono por vuelo.

Tabla 35 Eventos Energias Renovables

= Acceso a la informacion

Tipo de evento

Eventos

Eventos que implican una
operacion regular

» Informacion accesible e integrada en
aplicaciones, tableros y aeropuertos.

Eventos que implican una
excepcién

= Robo o destruccion de equipos que
proveen la informacion

* Incumplimiento de las politicas de
privacidad de la informacion

» Informacion falsa y no transparente.

Eventos que implican una
operacion inusual pero no
excepcional

= Fallo en los equipos que brindan la
informacion.

Tabla 36 Eventos Acceso a la Informacién

7.3.2.2 Generacion del evento

= Operacion del servicio

Tipo de evento / Eventos que implican una | Eventos que implican una
Parametros de operacion regular excepcion

eventos




¢, Qué se debe
monitorizar?

Las rutas planeadas
de las aeronaves
Los hubs o
conexiones en los
aeropuertos
Retrasos o
imprevistos de los
trayectos
Puntualidad en las
rutas

Cantidad de
personas
transportadas
diariamente
Chequeo y
transporte de
equipaje

Recarga de
combustible y
energia

Carga de equipaje a
la aeronave.
Embarque y
desembarque de la
aeronave
Despegue y
aterrizaje de las
aeronaves.
Ubicacién y guia de
las aeronaves.

Estado de las pistas
del aeropuerto

Rutas de las
aeronaves
Ocupacion de cabina
y espacios de carga
de las aeronaves
Estado de los
tanques y sistemas
de las aeronaves

¢, Qué tipo de
informacion es
necesaria
comunicar en el
evento?

La ruta y horarios de
la aeronave
Capacidad de la
aeronave

Estado actual de la
aeronave

Posible accidente en
las instalaciones
Pasajeros con
necesidades
especiales

Posible amenaza
Pasajeros
sospechosos




Funcionamiento de
sistemas de la
aeronave

Porcentaje de
pasajeros
presentados al vuelo

Aeropuerto
totalmente ocupado
Distribucién errénea
de maletas.

¢, Quiénes son los
interesados en los
mensajes?

Centro de control y
operacion
Funcionarios del
aeropuerto
Pasajeros
comprometidos

Centro de control y
operacion
Funcionarios del
aeropuerto
Pasajeros
comprometidos

Tabla 37 Generacion de Eventos Operacion del Servicio

= Energias Renovables

Tipo de evento
Parametros de
eventos

Eventos que implican una

operacion regular

Eventos que implican una

excepcion

¢, Qué se debe
monitorizar?

Mantenimiento de las
aeronaves y de sus
sistemas de energias
renovables.
Eficiencia energética

Emisién de CO2 de
las aeronaves
Kilogramo de CO2
emitidos por
aeronaves por cada
100 pasajeros por
kilbmetro recorrido
(RPKS).

¢, Qué tipo de
informacion es
necesaria
comunicar en el
evento?

Pasos para un 6ptimo
mantenimiento de las
aeronaves y sus
sistemas.

Consumo de energia
de las aeronaves y
equipos fisicos.

Emision de las
aeronaves
Resultados de las
pruebas de emision
de las aeronaves
Inspeccidn interna de
aeronaves




¢, Quiénes son los
interesados en los
mensajes?

= Equipo de gestidn
ambiental

= Equipo de monitoreo
y control de procesos

= Equipo de gestion
ambiental

= Equipo de monitoreo
y control de procesos

Tabla 38 Generacion de Eventos Energias Renovables

= Acceso a la informacion

Tipo de evento
Parametros de
eventos

Eventos que implican una
operacion regular

Eventos que implican una
excepcion

¢, Qué se debe
monitorizar?

= Accesibilidad de
informacion en portales
web y aeropuertos.

Informacién que se
brinda

¢, Qué tipo de
informacion es
necesaria
comunicar en el
evento?

= Qué tipo de informacion
se esta brindando y se
es congruente con los
datos internos de la
organizacion

= Que la informacién sea
accesible para todos

= Que no se cumplan
las politicas de
privacidad y
seguridad de la
informacion.

* Que la informacién
sea enfocada hacia
uNnos pocos.

¢, Quiénes son los
interesados en los
mensajes?

= Pasajeros, funcionarios
y usuarios frecuentes.

» Pasajeros,
funcionarios y
usuarios
frecuentes.

Tabla 39 Generacion de Eventos Acceso a la Informacién

= Acciones de revision
Grandes cantidades de eventos se generan al dia por lo cual se dificulta la revision
y solucion de cada uno de ellos, sin embargo es necesario ejecutar una gestion
correcta de estos para tener un control adecuado de los procesos de la
organizacion, aunque muchas veces los eventos estén automatizados se puede
cometer errores a la hora de realizarlo es por eso que hay que mantener un
constante monitoreo y control de los eventos.




7.3.3 Gestion de incidentes

Segun (Osiatis, 2013) “la Gestion de Incidencias tiene como objetivo resolver, de la
manera mas répida y eficaz posible, cualquier incidente que cause una interrupcion
en el servicio.”

Los objetivos principales de la Gestion de Incidencias son:

= Detectar cualquier alteracion en los servicios TI.

= Registrar y clasificar estas alteraciones.

= Asignar el personal encargado de restaurar el servicio
7.3.3.1 Proceso de gestidon de incidencias

El modelo de incidencias se plantea para asegurar el despliegue rapido, coordinado
y efectivo de los recursos y minimizar la alteracion de los procedimientos operativos.

RECEPCION ¥

REGISTRO

CLASIFICACION

COMPARACION

BEDD

RESOLUCIGN

| H‘ IEE I I

llustracion 34 Proceso gestion de Incidencias
Fuente: (Rios, 2014)



7.3.3.2 Incidentes

7.3.3.2.1 Incidentes en operacion del servicio

Incidente Acciones Involucrados
Accidente o Analizar posibles Policia aeroportuaria,
emergencias heridos y priorizarlos médicos, bomberos,

de aeronaves

Comprobar si se esta
generando algun tipo
de obstruccion en las
pistas del aeropuerto
Llamar a equipos de
seguridad y policia
aeroportuaria si es
necesario

Reportar a los equipos
operacionales y de

control para la
inspeccion y solucion
del incidente.

Proveer seguridad y
atencion
especializada a los
pasajeros vulnerables.
Reportar a los
bomberos en turno en
el aeropuerto

Reportar a los
operarios del
aeropuerto para que
brinden  informacion
atii al  publico vy
pasajeros
involucrados.
Evacuar a los
pasajeros

Proveer equipo

meédico si es necesario

equipos de respuesta
rapida, pilotos, pasajeros,
empresas terceras,
equipos de control y
operacion.




Amenaza de
transporte de
drogas

Reportar a aduana y
equipos antidrogas
aeroportuario.
Reportar al equipo de
control y operacion del
aeropuerto.

Informar a la policia.
Informar al equipo de
maletas en bodega.
Informar a la empresa
tercera encargada del
chequeo y registro.

Policia, médicos, equipos
de respuesta rapida,
pilotos, empresas
terceras, equipos de
control 'y operacion,
equipo antidrogas.

Asalto o]
amenaza
terrorista
dentro de las
aeronaves

Reportar a policia y
sus equipos
especializados
Reportar al centro de
operacion y control
Reportar a los
familiares de los
pasajeros la situacion
en tiempo real

Avisar a los
organismos
aeroportuarios
Reportar a las

empresas terceras
Desplegar equipos de
respuesta rapida
Coordinar evacuacion
prioritaria  de  los
pasajeros
Desplegar
médicos

equipos

Policia, médicos, equipos
de respuesta rapida,
pilotos, empresas
terceras, equipos de
control 'y  operacion,
pasajeros.

Tabla 40 Incidentes en Operacion del Servicio

7.3.3.2.2 Incidentes energias renovables

Incidente

Situacion

Acciones principales




Fuga de combustibles
renovables y riesgo de
incendio

Se localiza una fuga de
combustible en los
tanque que puede
generan un incendio y
poner en riesgo la vida de
los pasajeros y la
tripulacion.

Es necesario
realizar los
procesos indicados
en los manuales

operativos para
reaccionar de
manera efectiva

ante esta situacion
o alguna otra
similar

Informar a la torre

de control y
operacion de la
situacion para
monitorear la

aeronave en todo
momento y darle

prioridad de
atencién
Movilizar equipos

de rescate y
repuesta rapida
Informar a los
bomberos

Se superaron los limites
de emision de CO2
establecidos bajo norma
Colombiana

Los gases emitidos
afectan a la calidad del
aire 'y a la poblacion
directamente, junto a
otras especies que se
ven afectadas por estas
emisiones en las rutas
aéreas.

Monitorear
constantemente los
niveles de emision

de gases
Reportar al equipo
de gestion

ambiental sobre el
incidente detectado
y posibles planes
de accion a corto y
largo plazo.

Tabla 41 Incidentes Energias Renovables




7.3.4 Gestion de problemas

(Rios, 2014) expone que “El objetivo principal de la gestion de problemas es
investigar y analizar los problemas que afectan al servicio, para identificar causas y
proponer soluciones que permitan evitar su repeticion.” La gestion de problemas es
muy Util para evitar y prevenir problemas e mitigar los eventos frecuentes, que los
problemas puedan prevenirse y evitarse.

7.3.4.1 Modelo de problemas

Incidencia

Retraso de vuelos

Pasos a seguir

Comprobar el horario del vuelo y la variacion en los
horarios del vuelo

Informar la situaciéon al equipo de monitoreo y control
con el fin de adaptar los demas vuelos y sus horarios
al vuelo retrasado

El piloto debera informar los causantes del retraso
Informar a los pasajeros y funcionarios del aeropuerto
el imprevisto e informar el nuevo horario de llegada
del vuelo

Reportar la hora de llegada al momento de aterrizaje
del avion

Responsabilidades

Director de operacion y control: Encargarse de la
situaciéon y de que el vuelo llegue lo mas rapido
posible para cumplir con la planificacion.

Piloto: Reportar las causas del retraso

Funcionarios : Reportar el incidente y el nuevo horario
del vuelo

Tabla 42 Incidencia-Retraso de Vuelos

Incidencia

Cancelacion de vuelos

Pasos a seguir

Comprobar el horario del vuelo y sus posibles
conexiones

Informar la situacién al equipo de monitoreo y control
con el fin de encontrar una posible solucién y vuelos
gue puedan suplir la ruta del vuelo cancelado.




El director de operacion y control deberéd informar los
causantes de la cancelacion

Informar a los pasajeros y funcionarios del aeropuerto
el imprevisto e informar el plan de accion

Reportar el nuevo vuelo y los cambios realizados

Responsabilidades Director de operacion y control: Encargarse de la
situaciéon y que se pueda realizar el trayecto sin
causarles demasiadas incomodidades a los
pasajeros.

» Funcionarios: Reportar el incidente y el nuevo vuelo y

los cambios.

Tabla 43 Incidencia-Cancelacién de Vuelos

Incidencia Pérdidas o robos de bienes materiales

Informar el incidente

Realizar un chequeo a las camaras y avisar al
personal de seguridad

Realizar una denuncia

Alertar a la policia

Realizar una entrevista con el o los pasajeros
involucrados

Realizar un informe y posibles planes de accion para
gue mitiga la frecuencia del incidente

Pasos a seguir

Responsabilidades Funcionarios aeropuerto: Reportar la situacién a la
policia y apoyar al usuario

Centro de operacion y control: Chequeo de camaras

Tabla 44 Incidencia-Pérdida o Robo de Bienes Materiales

Incidencia Emision de CO2 por encima de los limites

Pasos a seguir » Elequipo de gestion ambiental se encarga de reportar
gue los gases emitidos son mayores a los limites
establecidos.

= Realizar monitoreo constante a las aeronaves
involucradas con el problema.




= Serealizara un informe con los resultados de pruebas
de emision

= Tomar medidas para reducir las emisiones en caso
de que los resultados sean desfavorables.

Responsabilidades » Equipo gestion ambiental: Reportar la situacion y
realizar un chequeo y monitoreo a la aeronave.
» Equipo de mantenimiento: Realizar mantenimiento no

programado a las aeronaves y chequear los sistemas

Tabla 45 Incidencia-Emision de CO2 por Encima de los Limites

7.3.4.2 Categorizacién del problema

Es necesario categorizar los problemas dependiendo del impacto que este tenga
en la organizacion para poder mitigarlo de manera mas eficaz.

Alto
Medio 2 3 4
Bajo 3 4 5
llustracion 35 Categorizacion de Problemas
Fuente: (Puentes Cubides y HERNANDEZ GAITAN , V R RIVERA CASALLAS, 2015)

= Priorizacién el problema

Codigo
de

prioridad

Descripcion

Critico

Tiempo
resolucion
objetivo

de
de

Frecuencia

Numero
promedio
al dia

Impacto

2

Alto

8 horas

Diario

Alto

Medio

24 horas

Semanal

Medio

4

Bajo

48 horas

Mensual

Bajo

llustracion 36 Priorizacion del Problema

Fuente: (Puentes Cubides y HERNANDEZ GAITAN, V R RIVERA CASALLAS, 2015)

7.3.5 Gestion de acceso alos servicios TI

Segun (Osiatis, 2013) “La Gestidon de Acceso a los Servicios Tl es el proceso por el
cual a un usuario se le brindan los permisos necesarios para hacer uso de los
servicios documentados en el Catalogo de Servicios de la organizaciéon TI.”, “el
objetivo de la Gestién de Acceso a los Servicios Tl es otorgar permisos de acceso



a los servicios a aquellos usuarios autorizados e impedirselo a los usuarios no
autorizados.”

7.3.5.1 Escenarios

Escenario 1: Los proveedores que hacen parte de la estructura organizacional de
Avianca quieren obtener informacion de la organizacion para poder brindar un
servicio de calidad y poder realizar informes llevar control de los procesos que les
son asignados como proveedores.

Acceso = Acceso a requerimientos de proveedores
» Acceso a canales de comunicacion
= Acceso a control de rutas en tiempo real
= Acceso imprevistos en la operacion

Identidad Proveedores

Servicios Servicios operativos de la organizacion

Tabla 46 Escenario 1

Escenario 2: Los usuarios y pasajeros tienen derecho al acceso a la informacién del
servicio que se va a usar y como esta conformado, asimismo puede acceder a los
datos en tiempo real del usuario.

Acceso = Acceso a peticiones, quejas y reclamos

= Acceso a informacién de operacion del sistema

= Acceso a informacion en tiempo real de (rutas, estadisticas,
horarios, vuelos)

Identidad | Usuarios y pasajeros

Servicios | Servicio al cliente

Tabla 47 Escenario 2

Escenario 3: Los funcionarios del aeropuerto y de empresas terceras contratadas
por Avianca tienen el derecho a acceder a cierto de tipo de informacion y areas.

Acceso = Acceso al departamento de recursos humanos
= Acceso a la informacion operativa de la organizacion como
rutas y horarios




= Acceso al area de operacién, monitoreo y control

Identidad | Funcionarios aeropuerto y empresas terceras

Servicios | Servicio de monitoreo y operacion

Tabla 48 Escenario 3

Escenario 4: El proveedor encargado de brindar acceso a la informacion
desarrollara el plan de accién para tener un mejor servicio y que los clientes estén
mas satisfechos con la informacién que se les entrega.

Acceso = Acceso a los equipos tecnoldgicos del aeropuerto
= Acceso a los departamentos internos de la organizacion
= Acceso al software y hardware de la organizacion

Identidad | Proveedor de acceso a la informacion

Servicios | Servicio de accesibilidad a la informacion

Tabla 49 Escenario 4

Escenario 5: El proveedor de planificacién de rutas quiere brindar su
asesoramiento y mejoras al servicio para mejorar la puntualidad y despliegue de
rutas.

Acceso = Acceso al software utilizado para el control de vuelos

» Acceso a los departamentos internos de la organizacion
encargadas del despliegue y monitorizacién de rutas

= Acceso al software y hardware de la organizacion

= Acceso a las instalaciones del aeropuerto

Identidad | Proveedor de planificacion de rutas

Servicios | Servicio de planificacion de rutas

Tabla 50 Escenario 5

Escenario 6: El proveedor de energias renovables brindara asesoramiento y
mejoras en los sistemas ambientales para la reducciéon de gases contaminantes.



Acceso .

Acceso al departamento de gestién ambiental
Acceso a las aeronaves
Acceso a los hangares e instalaciones del aeropuerto

Identidad | Proveedor de energias renovables

Servicios | Servicio de eficiencia energética y emision de gases

Tabla 51 Escenario 6

7.3.6 Fallos del servicio (eTOM)

Por medio de este proceso se atienden fallas en los servicios ya sea por operacion
o por fallas técnicas en los sistemas de operacion, se visualizan fallas y se

categorizan en su nivel de impacto en la interrupcion del servicio.

(OPERACIONE'S

B

Soporte y Preparacion para las
& -

Cumplimiento

G !saén y Operacion del servicio

Tiquete de Fall

|Gestion de R yO

RM8O Soportey preparacion
.3.1)

Aprovisionamiento de Recul

Reporte de falla de
Recurso

|Géstion de relaci con pr

Reporte de solucion
de SIP

&

GESTION DE LA EMPRESA

llustracion 37 Diagrama de Flujo de fallas del servicio modelo eTOM
Fuente: Enhanced Telecom Operations Map (eTOM) [GB921]




Proceso de fallas del servicio

Gestion de eventos e incidentes
genera un ticket informando la
falla e se informara a los
procesos de evaluacion 'y
pruebas para establecer en
cuanto tiempo es viable la
solucion.

El proceso de evaluacion
redactara un informe en donde
se detallara el diagnéstico del
problema.

Se redacta un plan de accion
para mitigar la falla y poder llegar
a la solucién del problema.
Gestion de problemas y riesgos
monitorean la falla y realizan el
monitoreo de el plan de accion
para solucionarla.

Se localiza la falla y gestion de
problemas realiza un detallado
informe para tal caso de que se
vuelva a repetir que el tiempo de
accion sea menor.

Gestion de incidente y eventos
reportan que ya se solucioné la
falla.

Tabla 52 Proceso de Fallas del Servicio eTOM

7.4 Modelo de mejora continta del servicio
7.4.1 Proceso de mejora CSI

(Puentes Cubides y HERNANDEZ GAITAN , V R RIVERA CASALLAS, 2015)
exponen que “el proposito de esta ultima etapa es alinear continuamente los
servicios con las necesidades cambiantes del negocio identificando y realizando
mejoras en los servicios que soportan los procesos del negocio, de esta forma se




busca eficacia, eficiencia y rentabilidad para cada uno de los procesos de
mejora.”, es necesario realizar una constante revision sobre los CSl para
comprobar que los servicios son de calidad y su funcionalidad es adecuada.

Los objetivos del CSI son:

» Revisar, analizar y hacer recomendaciones sobre oportunidades de mejora.

= Mejorar la calidad, eficiencia y eficacia.

= Garantizar que se utilicen métodos de gestion de calidad adecuados para
actividades de mejora continua

7.4.1.1 Metodologia del CSI
Es necesario abarcar 3 términos esenciales para poder medir una mejora en el
servicio y que se usan como indicadores y estos son:

= Mejoras
= Beneficios
= ROI (retorno de la inversion)

Mejoras

1. Se mejora el servicio ofrecido a los usuarios ya que se esta reduciendo el
namero de cancelaciones y demoras en los vuelos que segun estadisticas
era lo que mayores inconvenientes generaba a los pasajeros con la aerolinea
Avianca.

2. Se mejorara la prestacion del servicio ya que el nimero de maletas que no
llegan a su destino serd menor y los usuarios podran acceder a informacién
gue informe en qué lugar esta su maleta en tiempo real.

3. Los servicios prestados por los proveedores mejoraran ya que se estan
estableciendo criterios y requerimientos especificos en el contrato a cada
proveedor y se tendran que cumplir en un periodo de tiempo prestablecido.

4. La accesibilidad a la informacion mejorara y esto se reflejara en una mejor
atencion al cliente ya que estos podran acceder a informacién veridica sobre
sus vuelos en tiempo real para asi poner tener mayor control sobre su viaje.

Beneficios

1. Se lograra un ahorro de dinero en gastos operacionales que no son
necesarios y que eran desarrollados por los proveedores.



2. Serealizara una correcta gestion de proveedores lo cual significa una mejora
en los procesos operativos de la aerolinea aumento la productividad y
eficiencia de los procesos.

3. Los pasajeros crearan fidelidad con la marca ya que se esta brindando un
servicio de calidad, seguro y donde los pasajeros son la prioridad.

ROI

1. Gastos de operacién de la aerolinea en afios anteriores comparados con los
gastos de operacidn con una correcta gestion de proveedores

2. Cantidad de energia y combustible gastado en afios anteriores — Cantidad
de combustible y energia gastados con una buena gestion ambiental
haciendo uso de energias renovables

3. Numero de devoluciones de dinero por demora o cancelaciones de vuelo en
afios anteriores- Numero de devoluciones de dinero por demora o
cancelaciones de vuelo con una buena planificacion de vuelos

7.4.2 Proceso de mejora en 7 pasos

Visidn
Objetivos

llustracion 38 Proceso de Mejora en 7 Pasos
Fuente: (Osiatis, 2013)



(Osiatis, 2013) expone que “El Proceso de Mejora CSI se compone de siete pasos
gue permiten, a partir de los datos obtenidos, elaborar Planes de Mejora del Servicio
que modifiquen procesos o actividades susceptibles de optimizacion:”

» Paso 1: qué debemos medir

» Paso 2: qué podemos medir

» Paso 3: recopilar los datos necesarios.

» Paso 4. procesar los datos (informacion).

» Paso 5: analizar los datos (conocimiento).

» Paso 6: proponer medidas correctivas (sabiduria).
» Paso 7: implementar las medidas correctivas.

Es primordial tener en cuenta la mision y visién de la organizacién para poder
alinearlos con las necesidades del negocio y las etapas desarrolladas
anteriormente.

=  Mision
“‘Conectar al mundo con Latinoamérica, buscando dar siempre mas.”
(Guevara, 2018)

= Vision 2020
“Con la mejor gente y tecnologia para una experiencia excepcional,
seremos la aerolinea latinoamericana preferida en el mundo.” (Guevara,

2018)
7.4.2.1 Que se debe medir
Cambio planeado Que se deberia medir
Mejorar el servicio prestado = Con que porcentaje se cumplen los
por los proveedores horarios y planes de vuelo establecidos.
encargados de la operacion » La cantidad de retrasos en los vuelos ha
de los servicios. disminuido.

= Oferta y demanda del servicio
» La cantidad de quejas por parte de los
usuarios ha disminuido.

Adquirir nuevos » Cantidad de gases CO2 emitidos por
proveedores de energias kilbmetro pago y volador por pasajero.
renovables y mejorar el




equipo de gestion ambiental » Aumentar la eficiencia energética de las
de la aerolinea aeronaves mejorando costos y aportan al
medio ambiente.

Mejorar la accesibilidad a la » Encuesta a pasajeros mayores de 60 afios
informacion respecto a la informacién que se les brindo
antes de su vuelo y si la mayoria de sus

dudas se pudieron solucionar sin la
necesidad de recurrir a un funcionario.

= Numero de quejas brindadas con respecto
a falta de informacion de vuelos o dificultad
para cancelarlos.

Tabla 53 Que se Debe medir

7.4.2.2 Que se puede medir

Las mediciones que se establecieron previamente con respecto a la operacion del
servicio, mejora de energias renovables y accesibilidad a la informacién son
factibles ya que los indicadores y estudios realizados se definieron en las etapas de
estrategia y disefio del servicio donde se puede observar claramente la cantidad de
datos disponible para mediciones concretas, la aeronautica civil todos los afios
realiza estudios sobre oferta y demanda de las aerolineas, calidad del servicio,
cantidad de pasajeros y carga transportados.

7.4.2.3 Recopilar los datos necesarios

En la pagina de la aeronautica civil http://www.aerocivil.gov.co se puede acceder a
estadisticas de actividades operacionales de las aerolineas, se puede encontrar
informes a disposicién del publico en general muy detallados sobre cada aerolinea,
asimismo Avianca todos los afios ofrece a sus inversores y publico un informe anual
muy detallado sobre las metas alcanzadas y datos muy precisos.

Boletines Operacionales por afio

Transporte Aéreo - Origen - Destino

Transporte Aéreo - Oferta y Demanda

Transporte Aéreo - Aeropuertos




Transporte Aéreo - Calidad del Servicio

Trabajos Aéreos Especiales

Tabla 54 Recopilacién de Datos

7.4.2.4 Procesar los datos

Para que los datos recopilados sean utiles deben haber sido procesados
previamente ya que no toda la informacion es util para la organizacion, para esto es
necesario recibir informes periédicamente donde se exprese detalladamente el
estado de cada proceso en numeros y poder observar con qué porcentaje de
cumplimiento se estan realizando las entregas y avances, también es prudente tener
documentacion apropiada sobre los resultados de pruebas y evaluaciones para
asegurar que se estan cumpliendo todas las normas y regulaciones.

7.4.2.5 Anélisis de los datos

El principal objetivo del andlisis de los datos es verificar que todos los servicios estan
siendo efectivos, eficientes y productivos, es necesario analizar qué tan rentable
esta siendo cada servicio y si se esta cumpliendo con los criterios prestablecidos
anteriormente, como se detall6 anteriormente se podra tener un constante control
de estos gracias al apartado de evaluacion en la etapa de transicion del servicio ya
gue se establecieron indicadores de rendimiento para cada uno de los servicios.

7.4.2.6 Medidas correctivas

Es necesario hacer un buen uso de la informacion descrita a lo largo de la tesis y
cada una de las etapas para ejecutar una correcta toma de decisiones que se base
en los datos recolectados previamente, para poder realizar como ya se menciono
es necesario tener un constante control mediante informes detallados sobre cada
uno de los servicios estudiados, con el fin de poder mejorar la calidad del servicio y
alinearlo con las necesidades del negocio.

7.4.2.7 Implementaciones de medidas correctivas

Con el fin de consolidar que las medidas correctivas son correctamente ejecutadas
se desarrollara un cronograma detallado y realista donde se plasme una a una los
objetivos estratégicos del negocio alineados con las propuestas brindadas en este
documento, con el fin de organizar las prioridades de la organizacion e incorporar
efectivamente cada una de las etapas de ITIL, asimismo es necesario estar en
constante control y monitoreo de los procesos para asegurarse gue las necesidades
de la empresa no han cambiado y todo sigue alineado de acuerdo a lo previsto.



7.4.3 Diagrama de Deming
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llustracion 39 Diagrama de Deming
Fuente: Propia



8 CONCLUSIONES

Los marcos de referencia abordados son muy completos ya que engloban la
mayoria de los ambitos de una organizacion y detallan muy precisamente cada una
de las areas con el fin de mejorar los servicios Tl ofrecidos, para incrementar el valor
del modelo de negocio de una organizacion.

Pese a que todos los marcos de referencia abordados en este documento tienen
contextos diferentes y ventajas y desventajas particulares, se puede evidenciar que
pueden ofrecer beneficios a las organizaciones mejorando su productividad y
calidad de servicio ya que varian unos de otros pero abarcan la mayoria de aspectos
y areas de una organizacion.

Este documento se baso en el disefio de una propuesta metodoldgica por medio de
procesos de marcos de referencia internacionales, al ejecutar los procesos de cada
uno de estos marcos se evidenciaron las fallas que presenta la organizacién y se
sugirieron mejoras especificas con un gran potencial para que la organizacion
progrese de una manera mas adecuada. La mayoria del trabajo se orienté a
establecer cudles eran las necesidades de los usuarios y cual seria la manera mas
adecuada de mejorar su experiencia con el servicio de transporte comercial. Se
recalcan los procesos brindados en los procesos donde se evidencia una transicion
en el servicio ya que es donde se plantean los diferentes tipos de escenarios donde
se realizarian los cambios que afectarian a la organizacién y en la operacion del
servicio que es donde este tipo de escenarios y cambios serian implementados con
cierto tipo de riesgo e incidentes descritos previamente.

Al determinar los problemas que posee las aerolineas comerciales y tomando como
caso de estudio Avianca, en los servicios operacionales se evidencio que
implementando los procesos de marcos de referencia internacionales se puede
obtener un mejora significativa en la prestacion del servicio, ya que los procesos se
ajustan a las problematicas, lineamientos y necesidades que poseen la
organizaciones hoy en dia.

Se determiné que muchos de los problemas que poseen las aerolineas comerciales
se deben a que no mantienen un constante control y monitoreo sobre atributos que
tienen un impacto significativo sobre la informacion como la calidad, capacidad,
seguridad y tiempo de respuesta, al mantener una contante mejora y una buena



gestion de estos atributos los problemas de estas organizacion se mitigarian a lo
largo del tiempo.

Una gran parte de este documento se baso en las buenas practicas del marco de
referencia ITIL y este propone un constante monitoreo de las mejorar o cambios
establecidos para la operacion del servicio de la aerolinea, la organizacion podra
observar si estos cambios realmente son Utiles y obtener informacion que antes no
podian usar para que el modelo de negocio fuera sostenible y estuviera en
constante mejora continua.

A lo largo del documento se evidencio que Avianca y las aerolineas que realizan
outsourcing no son las Unicas culpables de los problemas que poseen ya que la
organizacién contrata empresas externas para la ejecucién de sus procesos
operacionales lo que significa que es complicado tener un correcto monitoreo sobre
terceros sin una buena gestion de proveedores lo cual se evidencio que no es
eficiente, es por esto que la mayoria de quejas de los pasajeros no van enfocados
hacia la organizacion sino hacia los proveedores que las aerolineas poseen en su
organizacién, sin embargo la aerolinea es la que queda mal con los usuarios.
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