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La aerolinea es predominante dentro del mercado chileno de transporte de pasajeros, llegando a
16 destinos y contando con un 74% de participacion durante el afio 2013. Ademas su fusion en el
afio 2012 con una aerolinea brasilefia implicd sinergias que se espera que lleguen a 600 M US$
para el cuarto afio de operacion.

Uno de los principales objetivos de la aerolinea ha sido histéricamente promover la eficiencia en
los procesos de aeropuerto que tienen relacion con el pasajero, debido a que se genera la doble
funcionalidad de reducir costos y al mismo tiempo disminuir los tiempos de procesamiento de
pasajeros, lo que aumenta su nivel de satisfaccion.

Durante el afio 2012 y 2013 se detectan mediante encuestas de la aerolinea fuertes alzas en la
insatisfaccion del pasajero relacionadas a los tiempos del proceso de Check-In en Counters Bag
Drop para vuelos con origen en Santiago y destinos nacionales. Se valida esta situacion mediante
el analisis de la principal métrica asociada a la atencion en Counters, que corresponde al tiempo
en fila de los pasajeros, y cuya meta actual es que un 90% de éstos espere un tiempo menor o
igual a 10 minutos. Esta meta no es cumplida durante el 63% de los meses que se encuentran
entre enero del 2013 y julio del afio 2014. Se define entonces como principal objetivo, y en base a
los lineamientos de la empresa, la reduccién de los tiempos del pasajero en la fila de atencién de
Counters Bag Drop.

Luego de un analisis del mercado y de las tecnologias presentes en él, se consideran dos posibles
soluciones, analizando sus antecedentes, resultados esperados y costos. Estas corresponden a la
utilizacion del tiempo en fila del pasajero para adelantar procesos de Counter, a la que se le
denomina “Agente movil”, y a la creacion de un nuevo tipo de Counter de autoservicio cuya
Unica funcién sea la recepcion de equipajes previamente etiquetados por el pasajero, denominado
“Counter Express”.

Mediante una comparacion cualitativa y cuantitativa de las opciones propuestas, se concluye que
el Counter Express es aquel que mejor cumple con el objetivo previamente definido, logrando
que entre un 30% y un 37% de los pasajeros que vuelan entre los afios 2015 y 2018, reduzcan su
meta de tiempo en fila de 10 a 6 minutos, lo que se traduce en aproximadamente entre 3 a 4
millones de pasajeros durante ese periodo. Por otro lado su alcance temporal es solo acotado por
la penetracion que tenga dentro del segmento objetivo.

Finalmente se realizan distintas consideraciones para la implementacion de la propuesta, entre las
gue se encuentra un plan de sensibilizacién del pasajero para promover la adopcién del nuevo
sistema. La recomendacion principal corresponde a la realizacion de un piloto del Counter
Express fuera del aeropuerto, previo a la implementacion definitiva, y que permita a todos los
involucrados, y especialmente a los agentes de Counter, familiarizarse con el nuevo proceso y
aportar ideas para su mejora.
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I.  INTRODUCCION

La aerolinea es la empresa predominante en el transporte de pasajeros en vuelos domésticos en
Chile, volando a 16 destinos nacionales con un 74% de participacion. Esto se traduce en
aproximadamente 7 millones de pasajeros anuales el 2013, lo que significa un 11% mas que el
afio 2012 y mas que duplicando la cifra desde el afio 2007 (Memoria Anual, 2013).

Esta fuerte alza de pasajeros esta relacionada con la creacion del programa “La nueva forma de
volar”, la cual tuvo como principal objetivo que personas que nunca habian volado pudieran
acceder a este medio de transporte mediante considerables bajas en los precios de los pasajes y
aumento de itinerarios, entre otras ventajas para el cliente (Memoria Anual, 2013).

El descenso de precios de los pasajes fue acompafiado por una reduccién de costos, lo que fue
posible gracias a la creacion del programa LEAN dentro de la empresa, lo que ha permitido
reducir el tiempo en tierra de los aviones, mejorar la productividad del personal y reducir errores
en los procesos (Area Desarrollo de Aeropuertos, 2014).

Por otro lado, la fusion de la empresa con otra aerolinea lider en Latinoamérica el afio 2012
gener0 sinergias que se espera que lleguen a un monto de alrededor de 600 M US$ para el cuarto
afio de operacion, estimandose éstas en un 40% por ahorro de costos y un 60% por nuevos flujos
de ingresos, tanto en el area de transporte de pasajeros como en el de movimiento de cargas (KIT
de prensa, 2013). La combinacion de ambas aerolineas por otro lado tiene la capacidad de llegar a
alrededor de 150 destinos en 22 paises, siendo un desafio continuo para los proximos afos el
trabajo en su eficiencia y rentabilidad (KIT de prensa, 2013).

Dentro de ese contexto se ha persistido en la reduccion de los tiempos de los procesos a los que
se tienen que someter los pasajeros en el aeropuerto, lo que tiene como propdsito mejorar la
percepcion de calidad y al mismo tiempo ahorrar costos (Area Desarrollo de Aeropuertos, 2014).

El reto de reducir ain mas los tiempos, en paralelo al aumento de volumen de pasajeros
transportados, se torna cada vez mas desafiante. Sin embargo es un desafio que no puede ser
dejado de lado debido a la creciente competencia dentro de los mercados en los que compite la
empresa, y que abre cada vez mas alternativas para que el pasajero escoja en cual de éstas volar,
proyectandose un 6.9% anual de crecimiento promedio en el trafico aéreo latinoamericano
durante los préximos 20 afios (DGAC Chile, 2014).

Un factor fundamental en la reduccion de tiempos ha sido el desarrollo de nuevas tecnologias que
permiten abrir una amplia gama de posibilidades para que las aerolineas puedan innovar,
influyendo en la arquitectura de los aeropuertos actuales y de aquellos que se construiran en el
futuro (Future Travel Experience, 2013).



Il.  PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2.1  Propuesta de valor y antecedentes del problema

Cada etapa del servicio ofrecido por la empresa tiene una propuesta de valor asociada, con el
objetivo de entregar la mejor “experiencia de viaje” posible, donde se define como experiencia de
viaje al sentimiento de satisfaccion y a la buena opinion que se forman los pasajeros al volar en la
aerolinea (Reporte de Sostenibilidad, 2011).

Se debe destacar aqui el concepto de “Customer Experience”, que corresponde a la suma de
experiencias que tiene el cliente al interactuar con un producto o servicio. Para gestionar la
experiencia del cliente es necesario medir y transformar las interacciones de los clientes con la
marca, los productos y los servicios, a través de los distintos canales que sirven de enlace con él.

La propuesta de valor para cada etapa del servicio brindado se puede ver en la Figura 1. En ésta
se muestra cdmo la rapidez, la puntualidad y la eficiencia son factores centrales en el aeropuerto,
ademas de la calidad de la atencion.

Figura 1: Propuesta de valor de la aerolinea para las etapas de servicio.

ETAPA DEL PROPUESTA DE
__Sthvicio ] VALOR
Un buen producto (ofertas y promociones,
@ COMPRA 5" teerie, comeniene g cene o
amabilidad)

Puntualidad, rapidez y orden, mantener
AFROPUERTO D siempre informado al cliente y una atencion
amable.

Cabina impecable, asientos comodos en
comparacion con la competencia, un
A BORDO D buen servicio de comida, entretencion y

una excelente atencion de la tripulacion.

Informacion de guia para el cliente en su
[)ESEMBAHQUE D llegada al aeropuerto de destino, personal
para asistencia y rapidez en los tiempos

Fuente: Reporte de Sostenibilidad aerolinea, 2011.



Fundamentalmente hay dos procesos dentro del aeropuerto en los cuales la aerolinea se hace
responsable de su correcto funcionamiento: el proceso de atencidén en Counters y el proceso de
embarque al avion.

Los Counters son mesones de atencion disponibles en el aeropuerto que cuentan con una variada
matriz de servicios para el pasajero. Estos se categorizan en cuatro, a los que los pasajeros se
dirigen dependiendo de: su categoria dentro de la aerolinea, su condicion fisica o de la cantidad
de requerimientos que tengan. Estos son: Counter Chek-In Regular, Counter Chek-In Preferente,
Counter de Atenciones Especiales y Counter Bag Drop.

El Check-In es, en lineas generales, el proceso mediante el cual el pasajero confirma y valida la
intencion de viaje que manifesté cuando realizd la compra de su pasaje. Anteriormente este
proceso solo se realizaba en el Counter, ya fuera el de Check-In Regular, Preferente o de
Atenciones Especiales.

El desarrollo tecnolégico permitio separar parte del proceso de Check-In en sus subprocesos,
delegando parte de éstos al pasajero. Para eso la empresa comenzo6 la utilizacion de dispositivos
de aeropuerto denominados Kioskos ATM y de la plataforma Web de la aerolinea, permitiendo al
pasajero cambiar su asiento e imprimir su tarjeta de embarque® a través de éstos medios durante
un cierto intervalo de tiempo antes del despegue del vuelo. Estas alternativas fueron denominadas
Check-In en Kiosko y Check-In Web respectivamente, y a su utilizacion se le [lama “Self Check-
In” (Area de Desarrollo de Aeropuertos, 2014).

El Chek-In Web y en Kiosko permiten la creacion del Counter de tipo Bag Drop, al cual el
pasajero ingresa con su tarjeta de embarque ya impresa y aproximadamente en el 95% de los
casos en el aeropuerto de SCL?, también con el asiento seleccionado (Mediciones en aeropuerto,
2014). En este tipo de Counters se eliminé el tiempo asociado a esos subprocesos, junto a otros
subprocesos alternativos que se detallaran méas adelante, dejando solo aquellos que son mas
recurrentes y esenciales. Su creacion fue enfocada precisamente a mejorar las métricas que
maneja la empresa en relacion a la eficiencia del proceso de Check-In, al proveer una atencién
mas expedita que en las otras alternativas.

Este tipo de Counter tiene una especial importancia para la aerolinea actualmente, debido a que
aproximadamente un 83% de los pasajeros que vuelan con la aerolinea desde SCL a destinos
domésticos, y que son atendidos en algun tipo de Counter?, lo hacen en el Bag Drop (Datos de la
empresa, 2013). Luego al realizar cambios en su proceso de atencion se produce un impacto en la
percepcién de una cantidad considerable de pasajeros y segun estudios de la empresa, una
experiencia satisfactoria en esa area es de vital importancia debido a que se encuentra
directamente relacionada a la fidelizacion del cliente y a la compra de pasajes.

A pesar de que este tipo de counters ya logré una alta penetracion y permitié mejorar las métricas
relacionadas a los tiempos de atencion, el numero de pasajeros en vuelos domésticos de Chile
sigue aumentando, y las restricciones de espacio fisico que tienen las aerolineas para sus

! Evidencia fisica de la realizacion del Check-In.
2 Aeropuerto Arturo Merino Benitez de Santiago.
* No todos los pasajeros deben pasar por algtn tipo de Counter para completar el servicio entregado por la aerolinea.
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Counters dentro del aeropuerto se mantienen relativamente constantes, lo que en consecuencia
estd generando nuevos problemas con las métricas relacionadas al Check-In.

2.2 Métricas

La presentacion del problema se basa fundamentalmente en dos pilares: la caida en la satisfaccion
del pasajero que pasa por el Counter Bag Drop en relacion al tiempo que toma el proceso, lo cual
permitio tomar conciencia de la existencia de este problema, y los valores del indicador de tiempo
en fila del pasajero, que se define como la métrica principal del proceso de Check-In y que
corresponde a la causa de la insatisfaccion detectada.

2.2.1 Percepcion

La percepcidn del pasajero sobre su experiencia durante el servicio brindado es fundamental para
evaluar su nivel de satisfaccion. Los datos recogidos por la aerolinea provienen de diversas
encuestas, que proveen de informacion sobre qué partes del proceso deben ser estudiadas para
encontrar las mayores causas de insatisfaccion y buscar alternativas para solucionarlas.

Las encuestas realizadas a los pasajeros del Counter Bag Drop el afio 2012 y 2013, muestran que
durante 11 meses para cada uno de esos afios, la razon de mayor insatisfaccion en el aeropuerto
de SCL estuvo directamente relacionada a los tiempos que tomaba el proceso de “Check In Bag
Drop”, refiriéndose en ese ftem al tiempo relacionado a la parte* del proceso de Check In que
ocurre en el interior del aeropuerto y especificamente en el Counter de tipo Bag Drop, o sea al
tiempo en fila y ademas a la posterior atencién del pasajero.

En el Grafico 1 se pueden ver normalizadas las tres principales causas de insatisfaccion en el
aeropuerto de SCL como aeropuerto de origen para los vuelos domésticos en el afio 2013. A
pesar de que no se confirma una tendencia a partir del gréfico, si se observa codmo se destaca esa
causa por sobre las otras.

* Posteriormente se aclara que el Check In cuenta con varias etapas, de las cuales algunas se realizan en el Counter.
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Gréfico 1: Principales razones de insatisfaccion pasajeros de Counter Bag Drop en vuelos domésticos con origen en SCL.
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222 TEF

Como se menciond, la principal métrica manejada por la aerolinea para el proceso de atencion en
todos los tipos de Counters es el “TEF” o tiempo que permanece en la fila el pasajero antes de ser
atendido. La meta fijada por la empresa especificamente para los Counters Bag Drop es que un
90% de los pasajeros tenga un TEF menor o igual a 10 minutos. EI TEF es medido por un agente
denominado “Lead Proceso”, el cual cada 30 minutos de operacion toma 3 muestras de tiempo en
fila de los pasajeros.

Al mismo tiempo que el Counter de tipo Bag Drop ha logrado una alta penetracion, el tiempo en
fila que tienen los pasajeros en este tipo de Counters también ha aumentado, lo que se refleja en
que desde enero del afio 2013 a julio del afio 2014, un 63% de los meses no cumplieron la meta
esperada para el TEF en el aeropuerto de Santiago (Area Desarrollo de Aeropuertos, 2014), como
se puede ver en el Gréafico 2. Los meses que no cumplen el TEF son en gran parte aquellos con
mayor flujo de pasajeros, especialmente los que estan relacionados a las vacaciones de invierno y
verano, tales como diciembre, enero, febrero y en menor grado julio y agosto, debido a que la
cantidad limite de Counters establecidos no da abasto para atender la demanda durante el horario
Peak, lo que se vera en detalle mas adelante en este informe.

No se confirma en el grafico una tendencia al alza del incumplimiento en el periodo estudiado,
sin embargo si se considera en base a los datos que el incumplimiento se relaciona con los meses
de alta demanda, se puede realizar el supuesto de que un alza sostenida en el flujo futuro de
pasajeros en la aerolinea, puede derivar en un mayor incumplimiento de la meta en los meses
criticos.

A pesar de que la meta de TEF actual es de 10 minutos, se tiene un foco especial en desarrollar
soluciones que puedan reducir la meta del TEF a una cifra menor a la actual, siempre
considerando la factibilidad de su cumplimiento.

La metodologia para definir la meta del TEF no estd bien establecida, sino que es mas bien
reactiva. Cuando la percepcion de los pasajeros sobre el proceso de Check-In es considerada baja
por el area de Desarrollo de Aeropuertos, entonces se buscan alternativas que puedan reducir el
TEF y luego se analiza cual de estas opciones es la mejor y en qué magnitud es capaz de hacer
mas eficiente el proceso de atencion, considerando ademas los costos que involucra su desarrollo.

Otra consecuencia de un TEF alto se pudo identificar en reuniones del area de Desarrollo de
Aeropuertos con los distintos supervisores del aeropuerto de SCL, y corresponde a que cada vez
es mas frecuente la generacion de situaciones que generan stress en los agentes de aerolinea que
atienden los Counters, producidas generalmente por pasajeros que llegan al Counter Bag Drop
luego de haber realizado una larga fila, y que por lo tanto son méas propensos a discutir con quien
lo atiende. Los agentes manifiestan un sentimiento de impotencia, ya que independiente de si
ellos brindaron una buena atencion, el manejo de la satisfaccion del cliente se encuentra en esos
casos fuera de su control.

En el siguiente grafico, cada punto refleja la tasa mensual de pasajeros en el Counter Bag Drop
que espera un tiempo menor o igual a 10 minutos, con respecto al total de pasajeros que son
atendidos en ese Counter, por lo que, aquellos meses que superan el 90% son los que cumplen la
meta.
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Gréafico 2: Cumplimiento de meta TEF en Counter Bag Drop en SCL a destinos domésticos.
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Fuente: Base de datos histérica de la aerolinea.
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1. OBJETIVOS

3.1  Objetivo General

Redisefiar el proceso de atencion en los Counters Bag Drop de vuelos domésticos de una
aerolinea nacional, con el fin de reducir los tiempos en fila de los pasajeros.

3.2 Objetivos Especificos

1. Evaluar y cuantificar el estado actual del proceso de Check-In en Counters Bag Drop
domeésticos para vuelos con origen en SCL.

. Identificar y analizar oportunidades de mejora para el proceso descrito.

3. Especificar un redisefio del proceso de Check-In en Counters Bag Drop que cumpla con
los lineamientos y objetivos de la empresa.

4 . Estimar el impacto que tendria ese redisefio para la empresa, utilizando las métricas
definidas para medir el proceso estudiado.

5. Definir consideraciones para la implementacion de la propuesta.

N

IV.  ALCANCES

Este trabajo se enfoca en el Counter Bag Drop de vuelos domésticos, especificamente para el
aeropuerto de Santiago. Esta eleccion se basa en la accesibilidad con la que se cuenta para
realizar observaciones y obtener informacion de ese aeropuerto. Adicionalmente se utilizaran
datos histéricos registrados por la aerolinea sobre el funcionamiento de su proceso de Check-In.

Las propuestas de solucién, por otro lado, solo comprenden el estudio teérico de alternativas de
desarrollo en aeropuerto, junto con escenarios hipotéticos estimados en base a distintos criterios.
Para ninguna alternativa se realizara una modificacion real del proceso actual o piloto de la
propuesta, estimandose su impacto solo mediante la utilizacién de modelos matematicos.

Por otro lado la configuracion horaria actual de vuelos en el aeropuerto de Santiago, al suponer
una alta complejidad técnica y burocrética, quedara fuera del estudio, tomando la configuracion
actual como definitiva, y suponiendo que la aerolinea ya lleg6 a la mejor configuracion posible,
dentro de sus posibilidades.

Ademas el desarrollo tecnoldgico y la programacién del sistema necesaria para la realizacion de
la propuesta no serdn estudiados y solo se considerard la factibilidad de su implementacion,
validada por el area de IT y Web de la compafiia.

El canal de Check-In Mdvil solo serd mencionado brevemente dentro de las consideraciones para
la implementacion, debido a que aln se encuentra en desarrollo.

Finalmente el alcance temporal es limitado al desarrollo de este trabajo y la implementacion
efectiva de la propuesta sera dependiente solo de la aerolinea, dejando solo recomendaciones del
autor ante la posibilidad de que se lleve a cabo. Los costos asociados a la difusion y promocion
de la propuesta, por lo tanto, se encuentran también fuera de los alcances de éste trabajo.

15



V. MARCO TEORICO

5.1 Redisefio de procesos

Antiguamente las organizaciones se definian por la composicion de muchas areas
funcionales/burocréticas, cuyas fronteras se hacian dificiles de traspasar. Hoy en dia existe un
nuevo paradigma organizacional, caracterizado por las organizaciones descentralizadas,
orientadas a clientes, con menos niveles jerarquicos y generadoras de conocimientos.

Para que las organizaciones puedan alinearse a ese paradigma, se ha utilizado con fuerza el
manejo por procesos, en donde las actividades de distintas areas funcionales que componen una
cadena asociada a la generacion de un bien o servicio, se consideran una unidad denominada
“Proceso” (Barros, 2000).

James Short y Thomas Davenport, académicos de renombre en la gestion de procesos, adjudican
dos caracteristicas principales a éstos. La primera caracteristica corresponde a que los procesos
siempre tienen un cliente al que se debe satisfacer, ya sea interno o externo a la empresa. Por otro
lado los procesos cruzan las barreras departamentales de la organizacion, siendo generalmente
independientes a su estructura.

Otra definicion acufiada por Gabriel Pall en 1987 es: “La organizacion logica de la gente,
materiales, energia, equipamiento y procedimientos en actividades de trabajo disefiadas para
producir un resultado final especifico”.

El manejo por procesos se ha difundido ampliamente en las ultimas décadas. Principalmente
debido a que generalmente para mejorar la calidad de las operaciones se debe mirar el proceso
completo y no solo una funcion o area especifica (Davenport et al., 1990)

La gestidn por proceso abre también las puertas al redisefio de procesos, para lo cual los autores
anteriormente mencionados ilustran cinco componentes principales:

v" Definicién de una vision del negocio y los objetivos del proceso.

Los procesos siempre se encuentran insertos dentro de una estructura mayor que tiene una
visién y una estrategia para ser cumplida, y para que exista coherencia dentro de la empresa,
éstos deben estar alineados a esa estrategia. EI foco de los procesos puede ser variado, como
por ejemplo, la calidad, la eficiencia en costos o en tiempo.

v" Identificar el proceso a ser redisefiado.

Existen dos enfoques para la identificacion de procesos. El primero se denomina el enfoque
exhaustivo, y pretende identificar todos los procesos de una organizacién, para luego priorizar
su redisefio segun urgencia. Por otro lado el enfoque de alto impacto busca identificar sélo
aquellos procesos que tienen un impacto importante en el desarrollo de la empresa.
Generalmente la identificacion se lleva a cabo mediante conversaciones con personal
altamente involucrado y con profundo conocimiento del negocio.
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v Entender y medir el proceso seleccionado.

Al comprender el proceso actual se evita cometer los mismos errores en el proceso
redisefiado. Ademas su cuantificacion permite establecer una base, a partir de la cual se podra
comparar el impacto de los cambios efectuados.

v Uso de tecnologias

Cada vez es mas importante considerar las distintas capacidades de la tecnologia para el
redisefio de procesos. Estas pueden tener un fuerte impacto en las decisiones que se tomaran,
por lo que es necesario identificar desde un comienzo aquellas que podrian utilizarse y cuéles
son sus caracteristicas y limitaciones.

v Construccién de un prototipo.
El significado de esta etapa, es que el redisefio realizado no es el proceso final, ya que
sucesivas iteraciones se deben realizar para ir perfeccionando la idea original.

Luego, con la metodologia de gestion por procesos, se crea la posibilidad de identificar,
cuantificar y redisefiar los procesos de la empresa, abriendo las puertas a la consecucion de los
objetivos estratégicos de ésta.

5.2 Lean

La palabra Lean se puede traducir al espafiol como magro o delgado, lo que muestra la esencia de
esta filosofia. Sus bases se encuentran en los afios posteriores a la segunda guerra mundial en
Japon, en donde Taiichi Ohno replic6 y mejord el sistema de produccion de Ford (FPS) y
establecié un nuevo sistema para Toyota (TPS), en donde la manufactura just in time (JIT) jugaba
un rol fundamental. Esta se puede definir como la produccion de lo estrictamente necesario, en el
tiempo necesario, en la cantidad necesaria (Sugimori Y. et al., 1977).

El término Lean como tal se utilizd6 por primera vez en los 80°s y se refiere a la creacion del
méaximo valor posible para el cliente, eliminando desperdicios, variabilidad e inflexibilidades.

Si bien histéricamente se ha asociado Lean a los procesos productivos, también se ha extendido
su aplicacién a servicios. “El objetivo basico del modelo de gestion Lean es la persecucion
implacable de los desperdicios, junto a la necesaria flexibilidad para adaptarse a las fluctuaciones
en la demanda” (Cuatrecasas LL., 2010), lo que no entra en discrepancia con los procesos de
servicios.

Los 4 pilares centrales de una operacion Lean, pretenden establecer con claridad qué es lo que
espera el cliente y por qué es lo que eventualmente esta dispuesto a pagar, éstos son: el sistema
operativo, la gestion del desempefio, mentalidades y comportamientos, y finalmente,
organizacion y capacidades (Academia Corporativa de la aerolinea, 2008).

5.2.1 Sistema operativo
Se centra en el proceso en si, y su objetivo es entregar al cliente exactamente lo que desee, en el

momento que lo desee, y con la calidad que lo desee, y nada méas que eso. Se basa en 4 puntos
centrales:
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v Valor al cliente

Es fundamental en esta etapa definir con claridad exactamente a qué es lo que le asigna valor
el cliente, de manera de ser capaz de entregarle exactamente eso. Nunca se debe asumir que
es lo que desea ni tampoco entregarle algo que se realizd simplemente porque se tenia la
capacidad de hacerse y no porque se valoraba.

v" Sélo valor

Ademas de identificar qué valora el cliente, es necesario definir qué recursos del proceso
(espacios, tiempos, costos), estan inhibiendo el valor entregado. Los tipos de inhibidores
pueden ser: desperdicios, variabilidad e inflexibilidad.

Los desperdicios pueden ser actividades incidentales, que no agregan valor pero son
necesarias para la actividad, como también simplemente poca productividad. Los siete tipos
de desperdicios son: sobreproduccion, sobreprocesamiento, inventarios, transporte,
movimiento, tiempos de espera y reprocesado.

La variabilidad corresponde a desvios en tiempos de procesamiento, tiempos de ciclo y
desempefio individual, que impiden ser consistentes en la entrega de valor. Afecta
fuertemente la calidad y entrega de un producto o servicio.

Finalmente la inflexibilidad se define como la incapacidad de hacerse cargo de la demanda
del cliente, ya sea por causa de la prediccion incorrecta de la demanda, gestion de capacidad
y/o de inventarios. Se definen 4 tipos de inflexibilidades, dependiendo del lugar en que éstas
se localicen.

La inflexibilidad en el producto se genera cuando no se tiene la capacidad para proporcionar
el producto o servicio que el cliente requiere, por otro lado la inflexibilidad en el Mix ocurre
cuando la empresa no estd capacitada para generar cambios en los productos ante
requerimientos cambiantes de los clientes.

En relaciéon al volumen de producciédn, se tiene la inflexibilidad de volumen, que ocurre
cuando la empresa no se puede hacer cargo de cambios en la demanda del cliente y la
inflexibilidad de entrega, cuando no se pueden cumplir los plazos de entrega planificados.

v' Estandares

Centrarse en el disefio de estandares simples y visuales. El objetivo de esto es asegurar
calidad en cada etapa del proceso. Se necesita para eso entregar la maxima visibilidad a
estandares en el puesto de trabajo, sin dejar el conocimiento sélo para los mas expertos.

v Simplicidad

Se deben tener varias alternativas para un problema, priorizando aquellas mas eficientes en la
entrega de valor. El uso de la tecnologia debe estar enfocado en consolidar procesos ya
probados.

5.2.2 Gestion del desempefio

Es clave en el proceso la medicion sistematica de indicadores de desempefio. Para una correcta
gestion del desempefio se utiliza la gestion visual, que pretende el disefio de un layout que de
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visibilidad a la operacion. De esta manera se busca que los involucrados puedan reaccionar
rapidamente ante la generacion de problemas. Los KPI’s utilizados deben ser pocos, efectivos, y
que sean comprendidos por todos los trabajadores.

5.2.3 Mentalidades y comportamientos

Este pilar considera la mentalidad de los miembros de la organizacion, buscando en ellos como
motivacion principal la entrega de valor al cliente. Algunas herramientas utilizadas son:

v Kaizen

Esta palabra proviene de dos ideogramas japonesas, Kai, que significa “cambio” y Zen que
significa “bueno”, o sea “mejora continua o principio de mejora continua” (Farley C., 1999).
Se puede definir como una filosofia de gestion que genera cambios 0 pequefias mejoras
incrementales en el método de trabajo (0 procesos de trabajo), que permite reducir
despilfarros y por consecuencia mejorar el rendimiento del trabajo, llevando a la organizacion
a una espiral de innovacion incremental (Suarez-Barraza, 2007).

Se fomenta en los empleados la proactividad en la busqueda de problemas, premiando incluso
las mejores ideas implementadas. Se debe medir el nivel de participacién de las personas en la
generacion de propuestas.

v' Go, See, Try

Busca entender realmente lo que ocurre en el proceso mediante la observacion directa. Para
eso se debe visitar sistematicamente la operacion; ponerse en el punto de vista del trabajador
y buscar la fuente de desperdicios, inflexibilidad y variabilidad.

v" 5 Por qué

Esta herramienta plantea que ante un problema, se debe preguntar 5 veces la causa antes de
entenderla realmente y emprender una accion sin una real comprension. Se debe evitar caer
en asignar culpabilidades o quedarse en un nivel demasiado general sin poder determinar la
causa especifica una vez terminado el analisis.

5.2.4 Organizacion y habilidades

La estructura de la organizacion facilita la introduccion de nuevos cambios. Cada individuo debe
tener la capacidad necesaria para actuar cuando se requiera. Los puntos fundamentales para que
eso ocurra son los siguientes:

v" Lideres operacionales

Se hace un diagrama de las brechas que existen entre las capacidades que tiene cada miembro
de la organizacion y lo que necesita la operacion que sean realmente esas capacidades. Luego
los lideres operacionales deben enfocarse en desarrollar las capacidades de esas personas
individualmente para cerrar esas brechas.

v Al servicio de la operacion

Se identifican las areas de soporte para la operacion que esta generando valor. Luego se
orienta el trabajo y el tiempo de estas areas a las necesidades que tenga la operacion.
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53 Teoria de colas

La teoria de colas es una disciplina relativamente reciente y en desarrollo. El comienzo de su
estudio se remonta al afio 1909, cuando Agner Krarup Erlang, un ingeniero que trabajaba para la
compafiia telefonica de Copenhagen, publicé un articulo en el que modelaba el comportamiento
del trafico de llamadas utilizando tiempos de servicios deterministicos y la distribucion del
momento en que éstas se realizaban como Poisson. Durante los afios siguientes se despertd el
interés de académicos y en especial matematicos por resolver sistemas de colas analizando
distintas versiones y complejizando sus variables (Universidad de Windsor, 2013).

Los objetivos de la teoria de colas es poder comprender el comportamiento de un sistema de
esperas, y al mismo tiempo predecir el impacto que tendran cambios en sus variables. De esta
manera se pueden realizar modificaciones efectivas para la consecucion de distintos objetivos,
como el cumplimiento de un nivel de servicio o la eficiencia en costos (Arsham H., 2013).

Segun el doctor Janos Sztrick, del Departamento de Sistemas Informaticos y Redes de la
Academia de Ciencias de Hungria, un sistema de colas se puede caracterizar a través de cinco
variables: proceso de arribos, tiempo de atencion, servidores, capacidad y disciplina de atencion.

v" Proceso de arribos

Estos pueden ser exponenciales, deterministicos o genéricos, dependiendo de la distribucion
de probabilidad definida por los tiempos entre arribos de entidades® al sistema. Com(nmente
por simplicidad se asumen tiempos entre llegadas con distribucion exponencial, sin embargo
para hacer que la aproximacién sea valida se deben cumplir una serie de condiciones en
relacion a las caracteristicas de los arribos. Los arribos deterministicos se utilizan cuando se
sabe exactamente en qué momento ocurrira uno, condicién poco frecuente en sistemas de
espera. Por ultimo aquellos genéricos son validos para cualquier tipo de distribucion, por lo
que conllevan una mayor complejidad y su analisis ha sido ampliamente estudiado.

v" Tiempos de atencién

Al igual que el proceso de arribos, los tiempos de atencion también puede ser exponenciales,
deterministicos o genéricos. También por simplicidad se suelen asumir tiempos de atencion
con distribucion de probabilidad exponencial, lo que dependiendo del servicio y de sus
caracteristicas, tales como variabilidad y homogeneidad, puede ser una mejor o peor
aproximacion al problema. Para los casos deterministicos y genéricos se tienen tiempos de
atencion definidos y con una distribucion aleatoria, distinta a la exponencial respectivamente.

v' Servidores
Corresponde a la cantidad de servidores que procesan las entidades, siendo el caso mas
simple de estudiar aquel con un servidor dnico.

v’ Capacidad del sistema
Corresponde al maximo nimero de entidades que pueden estar dentro del sistema, incluyendo
aquellas que estan siendo procesadas. Por ejemplo en el caso de un Call Center cuyo sistema

® Una entidad puede ser un pasajero, una llamada, una carta etc.
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no permita tener mas de 10 clientes en espera y en servidores, cuando llame el cliente
undécimo, este sera automaticamente dejado fuera del sistema.

v" Disciplina de atencion

Los cuatro tipos de disciplinas de atencién mas cominmente utilizadas son: FIFO®, LIFO’,
RS® y Prioritario. FIFO quiere decir que el primer cliente en llegar es también el primero en
dejar el sistema; al contrario de LIFO en el cual el dltimo en llegar es el primero en dejar el
sistema. RS se utiliza para los casos en que las entidades son atendidas aleatoriamente entre
aquellas que estan esperando, y Prioritario es aplicable si es que existen grupos de entidades
que son servidas antes que otras, independientemente del orden de llegada.

Para simplificar la descripcion de las variables mencionadas, Kendall en el afio 1953 definio una
notacién que fue bautizada con su nombre. La notacidn se describe asi: A/B/m/K/n/D.

A: Distribucion de los intervalos entre arribos.
B: Distribucion de los tiempos de servicio.

m: NUmero de servidores.

K: capacidad del sistema.

n: Tamafio de la poblacion de entidades.

D: Disciplina de atencion.

Para las distribuciones en A y B la letra M° se utiliza cuando son exponenciales, la letra D cuando
son deterministicas, y la letra G cuando son genéricas. Si es que la capacidad del sistema y la
poblacién son consideradas como infinitas'® y la disciplina de atencién es FIFO, entonces se
omiten dentro de la notacion (Indian Institute of Technology, 2002).

La solucion para el problema analitico del modelo M/M/c, estima que el tiempo en cola es

E(Ty) = ﬁ, en donde p corresponde a la tasa de utilizacion del sistema, y u representa la
cantidad de entidades procesadas por unidad de tiempo por servidor (Indian Institute of
Technology, 2002).

Por otro lado el nivel de servicio (SL) en teoria de colas se define como la proporcion de clientes
en relacion al total, que espera menos de un tiempo definido (AWT™). Para un sistema M/M/c se
calcula como SL = 1 — Py(s,p)e 5A=PAWTk en donde P,(s,p) es la probabilidad de que un
cliente experimente retraso alguno al llegar al sistema de colas (Sztrik J., 2011).

Finalmente, John Cunneen y Arnold Allen aproximaron el tiempo en cola T, para un sistema

2 2
G/Gl/c como E(Ty)" = E(Tq)(%) , donde E(T,) representa la esperanza de tiempo en

® FIFO: First In First Out

" LIFO: Last In First Out

¥ RS: Random Service

® Referencia a proceso Markoviano.

19°Se hace este supuesto cuando la capacidad no llega a su limite, y la poblacién de entidades tiene un gran tamafio,
de manera que la llegada de una entidad no tiene influencia sobre otra.

' AWT: Acceptable waiting time.
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cola para el sistema M/M/C anteriormente ilustrado, mientras que CV, y CV; representa los
coeficientes de variacion de los tiempos entre arribos y de servicio respectivamente (Allen A.,
1990).

La ventaja de la aproximacion anterior, es que se estd incluyendo en el modelo la variabilidad
existente tanto en los arribos como en el servicio a través de los coeficientes de variacion, lo que
refleja de mejor manera los tiempos en cola que podrian crearse en el sistema (IE Business
School, 2003).

La importancia de la teoria de colas en la resolucion de un problema, se debe a que genera la
oportunidad de aproximar la realidad mediante mediciones y estimaciones de parametros, sin
incurrir en el costo monetario y en los riesgos que implica implementar directamente cambios en
el sistema de colas real. Asi, a pesar de que la implementacién difiera de la prediccion de la teoria
de colas, esta diferencia no deberia ser sustancial y dependeré de la calidad y precisién de los
datos utilizados.

Las formulas no mencionadas acé se pueden ver en los anexos de este informe.
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VI. METODOLOGIA

Para la metodologia de esta memoria se rescatan distintos aspectos del redisefio de procesos,
aplicando la filosofia Lean en la generacién de propuestas y la teoria de colas en la estimacion de
resultados.

Por otro lado para la representacion de los proceso se utiliza la notacion grafica estandarizada del
BPMN", que permite representarlos de manera visual y estructurada. La principal meta del
BPMN es proporcionar una herramienta que de visibilidad a los procesos de manera que su
orquestacion sea facilmente comprensible (Owen M.; Raj J., 2003).

Los pasos a seguir son los siguientes:
6.1  Descripcion general del servicio

En base a informacion obtenida de la empresa y observaciones hechas en el aeropuerto de
Santiago, se describen las caracteristicas del servicio que entrega la aerolinea a sus pasajeros,
mostrando con detalle el proceso de Check-In y las diferentes maneras que existen para
realizarlo. Ademas se da a conocer como es el proceso por el que pasa el equipaje en los vuelos
domeésticos y cudles son las restricciones y caracteristicas que lo acompafan. Se utiliza la
herramienta de BPMN para representar los procesos descritos.

La informacion sobre los diversos procesos que se analizan en esta etapa proviene principalmente
del manual MDSA™ de la empresa, el cual detalla todas las actividades de la aerolinea en el
aeropuerto, asi como los responsables de llevarlas a cabo.

6.2  Evaluacion del problema

Se cuantifica en su totalidad el servicio anteriormente ilustrado, caracterizando las variables
definidas por la teoria de colas para un sistema de espera.

Para obtener el tiempo de atencién del Counter Bag Drop, una de las variables necesarias para la
aplicacion de la teoria de colas, se realizan 540 mediciones de tiempos de procesos de atencion
en Counters Bag Drop. El sujeto que toma la medicion se ubica inmediatamente detras del agente
de Counter, para asi poder observar en detalle el proceso, su duracién y sus incidencias. Ademas
se cambia el agente que esta siendo medido aproximadamente cada 30 minutos, de esta manera se
evita que los datos obtenidos sean sesgados a la velocidad de un agente en particular.

Para obtener una muestra representativa de la velocidad de atencién de los agentes, la mitad de
las mediciones se realiza en el horario de mayor afluencia de pasajeros, es decir entre las 4:00
AM y las 12:00 AM, mientras que la otra mitad se realiza entre las 20:00 PM vy las 4:00 AM,
horario donde el flujo de pasajeros es menor. Por ultimo las fechas en que se mide corresponden a
los dias 9, 24 y 26 de septiembre del afio 2014.

2 BPMN: Business Process Model and Notation
12 Manual de Definiciones de Servicio en Aeropuerto.
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Ademas se estudian todas las caracteristicas del pasajero que pudieran tener relevancia al aplicar
un redisefio al proceso de Check-In, como por ejemplo la cantidad de pasajeros que viajan con
exceso de equipaje o realizan cambios de asiento. La caracterizacion se realiza estimando la tasa
de presentacion de una cierta caracteristica dentro del total de pasajeros, informacion obtenida de
datos de la aerolinea que provienen del afio 2012, 2013 o 2014, segun sea el caso, y que fue
obtenida a través del trabajo combinado de los funcionaros de cada area de la empresa.

Finalmente se evalUa el costo monetario y el resultado, segin las métricas de la aerolinea, que se

obtiene de no realizar cambios al proceso de atencion actual de los Counters Bag Drop del
aeropuerto de Santiago, bajo el supuesto de que no existen las restricciones de espacio actuales
para la apertura de nuevos Counters Bag Drop ante el aumento sostenido de la demanda.

6.3  Propuestas de mejora

Las propuestas de mejora se obtienen de tendencias mundiales de la aviacion comercial en la
resolucion del problema detectado, y del estudio de las tecnologias de aeropuerto que pueden ser
aplicadas a este caso. Luego se analizan los antecedentes de las propuestas, identificando en el
caso de que sea una iniciativa ya probada, como ha sido su aplicacion alrededor del mundo y
cuéles son las principales variables asociadas a su adopcion. Ademas se verifica que la idea sea
compatible con la filosofia Lean de la aerolinea, considerando, principalmente, la flexibilidad
ante cambios en la demanda y reduciendo la variabilidad del proceso. Por otro lado, a través de la
eliminacion sistematica de los desperdicios definidos por esta filosofia, al ser un proceso
expuesto al pasajero, se generan beneficios tanto para él como para la aerolinea.

Los procesos redisefiados se ilustran utilizando la herramienta de BPMN.

Se procede después a estimar el impacto de cada propuesta en las métricas asociadas al proceso,
mediante la utilizacion de modelos de teoria de colas y de los datos obtenidos en la etapa de la
evaluacion del problema, calculando también el costo de su implementacion a partir de datos
provistos por la aerolinea. Se utilizan ademas diferentes escenarios de aerolineas extranjeras
segun corresponda el caso para evaluar su impacto en distintas situaciones.

Finalmente se realiza una comparacién cualitativa y cuantitativa de las opciones estudiadas,

estableciendo un criterio de seleccion que considere ambos aspectos para escoger aquella que
cumpla con los principales objetivos del proceso.
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VII. DESCRIPCION GENERAL DEL SERVICIO

El servicio entregado por la aerolinea al pasajero (PAX)™, comienza cuando éste hace la compra
de su pasaje, y termina con el desembarque del avion en el aeropuerto de destino, si es que la
entrega del servicio es exitosa.

Los procesos que existen entre la compra del pasaje y el desembarque son los siguientes:

Figura 2: Proceso de prestacion servicio de la empresa.

CheckIn

Prestacion de
servicio LATAM

Fuente: Elaboracion propia en base a matriz de servicios de la empresa.
7.1  Proceso de Chek In

Si bien la compra del pasaje es cuando el pasajero manifiesta la voluntad inicial de hacer uso del
servicio entregado por la aerolinea, el Chek In es cuando confirma que desea hacer valida su
compra.

El Chek In se puede realizar desde las 48 horas anteriores a la salida del vuelo, e independiente
del medio por el que se realice, debe cumplir las siguientes caracteristicas:

1. Reconocimiento del pasajero

Lo primero es identificar al pasajero que esté realizando su Chek In. Esto se puede realizar
mediante los datos de su documento de identidad, codigo de reserva® o mediante sus datos de
usuario de pasajero frecuente, si es que lo es.

2. Asignacion de asientos
El o los pasajeros incluidos en la reserva seleccionan los asientos que ocuparan durante el
vuelo.

3. Impresion del Boarding Pass

El Boarding Pass o tarjeta de embarque, es la evidencia fisica de que el pasajero ya realizo la
confirmacion de su viaje, y es lo que éste debe portar en el momento de entrar a la sala de
embarque, o al ser atendidos en los Counters de aeropuerto, dependiendo de si el pasajero
entra a un tipo de Counter que asi lo exige.

4. Entrega de equipaje
Si el pasajero tiene equipaje que debe, o desea llevar dentro de la bodega del avion, hace
entrega de su equipaje en los Counters de aeropuerto.

% Abreviacion de “pasajero” proveniente de la organizacién SITA.
1> Cadigo que identifica la compra realizada por el pasajero.
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La manera y los medios utilizados para realizar los pasos anteriores, dependeran exclusivamente
del canal que escoja el pasajero para realizar su Check-In. Estos pueden ser: Web, Movil, Counter
0 Kiosko ATM.

v Movil

Utilizando determinados dispositivos mdviles, el pasajero puede realizar el Check-In vy
embarcar sin la necesidad de imprimir un papel. Este canal fue implementado al final del
segundo trimestre del afio 2014, por lo que esta siendo modificado continuamente y ain no se
cuenta con estadisticas sobre su utilizacion e impacto en los pasajeros.

v" Counter

Lugares fisicos en los aeropuertos atendidos por personal de la aerolinea, en donde se presta
una variedad de servicios que depende del tipo de counter en el que se encuentre el pasajero.
Un 13% del total de pasajeros con origen en SCL y destinos domésticos, pasa por un tipo de
Counter que no sea el Bag Drop.

v' Web

Pasajero ingresa al sitio web de la aerolinea y completa los datos de identidad, luego se le da
la opcion de generar un documento con su tarjeta de embarque, la cual puede ser impresa.
Este canal es actualmente utilizado por el 74% de los pasajeros con origen en SCL y destinos
domeésticos, de los cuales un 66% lleva equipaje en bodega.

v' Kiosko ATM

Dispositivos que se encuentra en ciertos aeropuertos, incluido el de Santiago, en donde
también se pueden realizar varios procesos, como el Chek In y la impresion del Boarding
Pass. Este canal es utilizado por un 13% de los pasajeros que despegan en el aeropuerto de
SCL hacia destinos dentro de Chile, de los cuales un 80% lleva equipaje para la bodega del
avion.

El proceso seguido por el pasajero en Web y en Kiosko ATM se puede ver en la Figura 3 y
Figura 4 respectivamente.
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Figura 3: Proceso Check-In Web
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Fuente: Elaboracion propia

27



Figura 4: Proceso de Check-In en Kiosko ATM
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7.2 Atencion en Counters

Los servicios que se brindan dependiendo del tipo de Counter en que se encuentre el pasajero son
los siguientes:

1. Confirmacion del vuelo
Confirmacion de que el pasajero desea hacer valido el servicio por el que pago.

2. Confirmacion del vuelo de retorno
Confirmacion para el vuelo de retorno hacia el aeropuerto de origen.

3. Impresion de tarjeta de embarque
Corresponde a la impresion del documento que certifica la confirmacion del vuelo, y que
faculta al pasajero para ingresar a la sala de embarque y abordar el avion.

4. Revision de documentacion

Se verifica a través de algin documento de identidad de que el pasajero que va a volar es el
mismo que aquel que realizo la reserva. Para el caso de vuelos domésticos la revision de
documentacion se realiza solo al momento de abordar el avion.

5. Cambio de vuelo voluntario
Para los casos en que haya disponibilidad, el pasajero puede cambiar su vuelo de fecha u
hora.

6. Postulacion Upgrade
Es la postulacién del pasajero a un cambio de asiento desde la cabina econémica a una clase
superior.

7. Deteccion de exceso de equipaje

En el caso de que el pasajero tenga exceso de equipaje, se calcula la cantidad de cargos®
correspondiente al exceso que lleva, el equipaje es ingresado y finalmente el pasajero se
dirige al meson de ventas a cancelar la cantidad de cargos establecidos.

6

8. Cambio de asiento
Sélo en el caso de que el pasajero lo solicite y exista disponibilidad, éste puede cambiar su
asiento dentro del avion.

9. Etiquetado de equipajes
Se etiqueta el equipaje con la informacion del pasajero y del vuelo.

10. Recepcion de equipajes
Se refiere a que el Counter esta habilitado para la recepcion de equipajes para bodega.

16 Cada cargo corresponde a cierta cantidad de dinero que debe pagar el pasajero para llevar su equipaje.
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11. Firma Limited Release

En el caso de que el agente de Counter decida que el equipaje del pasajero no es lo
suficientemente firme para resistir el viaje en la bodega del avién, o que éste presenta algln
tipo de dafio, entonces se le solicita al pasajero firmar una clausula de exclusion de
responsabilidad para con la aerolinea.

Como se puede ver, la variedad de servicios es amplia y responde tanto a necesidades como a
condiciones que presenta el pasajero; por esa razon los pasajeros son categorizados, en donde
cada categoria de Counters entrega una cierta gama de los servicios mencionados.

Dependiendo del tipo de pasajero, éste es categorizado por un agente en la entrada de los
corrales’’ de los Counters, en cuatro tipos distintos: Counter Bag Drop, Counter Regular, Counter
Preferente y Counter de Atenciones Especiales.

En la Figura 5 se puede ver el layout de los Counters en el aeropuerto, en donde el agente
posicionado en la entrada de los corrales, llamado “Agente de Lobby”, es el encargado de la
categorizacion (la figura no representa la cantidad real de Counters ni el ordenamiento estricto de
las barreras entre corrales).

Figura 5: Layout Counters domésticos en aeropuerto de SCL.
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Fuente: Elaboracion propia en base a observaciones realizadas en SCL.

7 Corrales: Areas designadas para que los pasajeros realicen la fila antes de dirigirse al Counter. Los corrales de cada
tipo de Counter estan separados entre si.
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v" Counter Preferente

A éste se dirigen los pasajeros que vuelan en clase ejecutiva, 0 que estan en las categorias
superiores del programa de pasajeros frecuentes. Este se encuentra fisicamente desanexado de
los otros Counter dentro del aeropuerto y no sera analizado en mayor profundidad, al no tener
relacion con los potenciales cambios realizados en el Counter Bag Drop.

v" Counter Atenciones Especiales

Es aquel donde entran pasajeros con alguna tipo de discapacidad, como también mujeres
embarazadas y ancianos. Por la misma razon que el Counter Preferente, tampoco sera
estudiado en mayor detalle.

v Counter Regular y Counter Bag Drop

El Counter Bag Drop es el resultado de un redisefio realizado en el Counter Regular, con el
foco en un cierto segmento de pasajeros. Esto se debe a que se detectd que dentro del total de
pasajeros del Counter Regular habia grandes diferencias entre la cantidad de requerimientos
que cada uno tenia, abriéndose la oportunidad de generar una alternativa de atencion solo para
aquellos con pocas necesidades.

El resultado de este redisefio se refleja en la cantidad de servicios que ofrece el Counter
Regular y el Counter Bag Drop, como se puede ver en la Tabla 1 para ambos casos en vuelos
domesticos.

Tabla 1: Matriz de servicios en Counter Bag Drop y Regular en doméstico Chile.
Confirmacién del vuelo NO SI
Confirmacion del vuelo de retorno NO SI
Impresion de tarjeta de embarque NO Sl
Revisién de Documentacion NO NO
Cambio de vuelo voluntario NO SI
Postulacion Upgrade NO Sl
Deteccidn exceso de equipaje Sl Sl
Cambio de asiento SI SI
Etiquetado de equipajes Sl Sl
Recepcidén de equipajes Sl Sl
Firma de Limited Release SI SI

Fuente: Elaboracion propia en base a Matriz de servicios de la aerolinea.

Como se puede ver, aguellos pasajeros que son atendidos en el Counter Bag Drop, deben haber
realizado la confirmacién del vuelo, impreso la tarjeta de embarque, y si lo desean, llevar
equipaje para ser enviado a la bodega del avion, por lo que en base a la utilizacién de canales de
Check-In previamente descrito, un 59% del total de pasajeros con origen en SCL y destinos
dentro de Chile, pasa por este tipo de Counter.

Los procesos que siguen los pasajeros durante el Check-In de vuelos domésticos, independiente

del tipo de Counter en el que lo realice, y de la atencion de aquellos que entran en un Counter
Bag Drop, se pueden ver respectivamente en la Figura 6 y Figura 7.
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Figura 6: Proceso de Check-In para vuelos domésticos de la aerolinea.
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Figura 7: Proceso de atencion en Counter Bag Drop domeéstico.
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7.3 Manejo de equipaje

7.3.1 Proceso del equipaje

El manejo del equipaje de bodega es una parte fundamental del servicio que entrega la empresa a
sus pasajeros. Actualmente la interaccion del equipaje con la aerolinea comienza en el momento
en que el pasajero llega al Counter Bag Drop. El proceso por el que pasa, considerando desde el
arribo al Counter hasta la carga dentro del avidn, es el siguiente:

v" Previo al aeropuerto

El pasajero arma su equipaje de la manera que él estime adecuada para su viaje.
En esta etapa y relacionado al equipaje no hay ninguna interaccién con la
aerolinea.

v" Procesos en Counter

1.

Registro de piezas: El agente de Counter ingresa en el computador el nimero de
piezas que lleva el pasajero que esta siendo atendido.

Registro de peso: El agente de Counter registra en el sistema el peso de él o los
equipajes, basdndose en el nUmero que muestra la pesa.

Inspeccidn visual: Se inspecciona visualmente si el equipaje presenta algun tipo de
dafo, o si su contenedor no es el adecuado.

Informacion de seguridad: Sobre el Counter hay un documento que muestra qué
esta permitido Ilevar en el equipaje facturado.

Firma Limited Release: En el caso de que la integridad del equipaje esté
comprometida, el agente de Counter entrega un documento al pasajero, en el cual
se excluye de responsabilidad a la aerolinea de lo que pueda sucederle durante el
viaje.

Deteccidén de exceso de equipaje: Si la franquicia es superada, se informa al
pasajero de la situacion y de la cantidad de cargos que debera pagar
posteriormente en el meson de ventas.

Impresion de etiquetas: Impresora ubicada a los pies del agente, que imprime las
etiquetas para cada equipaje.

Etiquetado: Agente retira las etiquetas de la impresora y las instala en cada
equipaje.
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9. Expulsién: El agente de Counter presiona el boton que acciona la cinta de
equipajes. En ese instante el equipaje que esta sobre la cinta es llevado a la zona
de carga.

v Procesos en rampa™®

1. Recepcion de equipajes: En el exterior del aeropuerto existe una cierta cantidad de
cintas de equipajes ciclicas®®, de las cuales cada una esta destinada a un cierto
vuelo para una determinada hora del dia. A ellas llegan los equipajes que fueron
despachados desde el Counter.

2. Arribo de carros de bulk®®: Carros de carga se sitian en las inmediaciones de la
cinta de equipajes.

3. Carga en carros: A medida que los equipajes transitan frente a los carros, se revisa
para cada equipaje que el destino que muestra la etiqueta coincida con el destino
de los carros. Si es asi, el equipaje es cargado sobre el carro.

4. Despacho del carro: Cuando el carro ya completd cierto nivel de carga, éste es
despachado y se dirige hacia el avion.

v Carga en avion

1. Instalacion de cinta: Previo al arribo de los primeros carros, se sitla una cinta
transportadora mévil entre el suelo de la losa®* y la puerta de la bodega del avién.

2. Carga en avion: Los carros de bulk se sitian junto a la cinta movil, y un agente de
carga descarga los equipajes del carro y los sitla en el extremo inferior de la cinta,
mientras el otro los recibe en su parte superior y los acomoda dentro de la bodega.

7.3.2 Restricciones al equipaje en vuelos domésticos

En la aerolinea las restricciones de peso y cantidad de piezas de equipaje se establecen segun
rutas, las cuales se pueden segregar mediante diversos criterios, que comunmente se basan en las
politicas de trabajo y seguridad que rigen en cada pais.

Dentro de Chile las restricciones de equipaje son tales que se pueden cargar en la bodega del
avion una suma de dos equipajes por persona, cuyo peso combinado no supere los 23 kg. En caso
de que el nimero méximo de piezas o el peso total sean superados, se aplicara un cobro por cada
cargo extra, los que son definidos segun el criterio establecido en la Tabla 2. Si el peso de alguna
pieza extra es superior a 45 kg, ésta no se puede cargar dentro del vuelo y debe ser enviada a

18 Zona ubicada en el exterior del aeropuerto, en donde se llevan a cabo diversas operaciones, entre ellas la carga y
transporte de equipajes.

19 Cintas que continuamente giran sobre si mismas.

2 Se define como bulk cuando el equipaje es cargado dentro de los aviones a granel, y no dentro de contenedores,
esto es asi en todos los vuelos domésticos.

2! Zona donde transitan y se estacionan los aviones.
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través de un avion de carga. El valor monetario pagado por cada cargo se define por la empresa y
puede variar con el tiempo.

Tabla 2: Franquicia de equipaje en vuelos domésticos de la empresa.

Peso en piezas permitidas No aplican cargos 1 cargo 2 cargos

2 cargos por 3 cargos por 4 cargos por
pieza pieza pieza
Fuente: Elaboracion propia en base a franquicia equipaje

Pieza adicional

7.3.3 Etiqueta de equipaje

La etiqueta de equipaje o “Bag Tag”?* es el elemento que identifica a cada equipaje con un
pasajero, siendo necesaria su utilizacion tanto para la aerolinea como para el pasajero. La
informacidn que contiene permite al personal de carga llevarlo al avién correspondiente y guardar
un registro de donde estuvo ese equipaje, de manera que ante su pérdida es posible para el
personal de aeropuerto eventualmente encontrarlo. Esto también guarda una vital importancia en
materia de seguridad, ya que un equipaje sin identificacién implica que no existe un responsable
sobre el contenido de ese equipaje, lo que podria significar un riesgo para la aerolinea y para el
resto de los pasajeros.

Los elementos que componen un Bag Tag (ver anexo B) son los siguientes:

v Nombre y apellido del pasajero
Facilita al pasajero demostrar la pertenencia del equipaje en caso de confusion.

v" PNR o cédigo de reserva
Permite al personal de aerolinea asociar al equipaje a un cddigo de reserva, donde puede
haber otros pasajeros asociados y por lo tanto también otros equipajes.

v" Destino y nimero de vuelo
Ambos permiten al personal de carga cerciorarse de que el equipaje esta siendo cargado en
los contenedores que corresponde.

v Fecha de etiquetado
Ante cualquier eventualidad se puede saber qué dia fue cargado el equipaje en el avion.

v Codigo de barras

Mediante la lectura del codigo de barras en el Counter, el Bag Tag queda activado, eso quiere
decir que en el sistema de la aerolinea se registra que el equipaje es a partir de ese momento
responsabilidad de la empresa.

v Nlmero de equipaje
Informacion que muestra qué numero de equipaje es para el pasajero.

22 .. J , C .y, . .y . .
Anglicismo utilizado comunmente dentro de la aviacion comercial, cuya traduccion es “Etiqueta de equipaje”.
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VIIl.  EVALUACION DEL PROBLEMA

Mediante el enfoque de alto impacto descrito en el marco tedrico es que el personal de la
aerolinea altamente involucrado en el proceso de Check In en su totalidad, define que el redisefio
de la etapa de atencidn en Counters Bag Drop con la espera anterior que involucra, tiene un alto
impacto en la aerolinea. Se debe recordar que un 83% de los pasajeros que se atiende en algln
tipo de Counter y que vuela a destinos domésticos, lo hace en el Counter Bag Drop.

8.1  Caracterizacion del sistema de espera

Si bien el indicador de TEF se mide efectivamente en el lugar donde los pasajeros hacen la fila
para ser atendidos, existen distintas variables a considerar si se desea tener un impacto en ese
tiempo. Los elementos béasicos que caracterizan un sistema de espera, y que en consecuencia
deben analizarse cuantitativamente y en profundidad para el Counter Bag Drop, son los siguientes
(Sztrick J., 2011):

1) Proceso de llegada de pasajeros

El proceso de llegada diario de pasajeros esta sujeto a la configuracion de vuelos definida en
negociaciones entre el aeropuerto y la aerolinea. Ademas de los cambios en el flujo diario,
existen ademas meses de mayor demanda provocados por factores externos tales como las
vacaciones de invierno y verano. En el siguiente gréafico se puede ver para el afio 2013, como se
comporta el flujo mensual de pasajeros, en donde aquellos meses de color rojo, son los con mayor
afluencia de pasajeros para ese afio. Se puede ver que efectivamente coinciden con los meses de
vacaciones de verano e invierno de una parte considerable de la poblacion.

Grafico 3: Flujo mensual de pasajeros en Counter Bag Drop doméstico afio 2013.
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En base a datos de arribos®® de pasajeros para distintos dias de enero del afio 2013, mes de mayor
afluencia de pasajeros, se realizd una segmentacion del dia en intervalos de 2 horas cada uno,
promediando la cantidad de pasajeros en cada segmento para cada uno de esos dias?*. Se utilizan
intervalos de 2 horas debido a que en la practica muestran un comportamiento estable de arribos
de pasajeros®. De esta manera se llegd a distintas tasas de arribos para cada segmento,
encontrandose la mayor tasa para el horario comprendido entre las 6:00 AM y las 8:00 AM (ver
anexo C).

A pesar de que los intervalos de 2 horas presentan un comportamiento estable para el calculo de
flujo de pasajeros, los turnos de aeropuerto se definen para segmentos de 8 horas, en donde se
calcula la cantidad de agentes para hacer frente a las horas de mayor demanda dentro de cada
segmento. Es por eso que en base a esos turnos se define un horario Peak, Medio y Valle, como
se puede ver en la siguiente tabla, ademas del coeficiente de variacion correspondiente a cada
intervalo, para poder reflejar correctamente la variacion en las tasas de tiempos entre llegadas de
pasajeros.

Tabla 3: Tasa de llegada de pasajeros a Counter Bag Drop doméstico seguin hora del dia.

Valle 0-2 0,71 2,29
2-4 1,22 1,66

4-6 4,42 1,96

Peak 6-8 7,21 1,97
8-10 6,61 2,42

10-12 5,94 2,29

12-14 2,55 1,66

Medio 14-16 3,75 1,73
16-18 1,92 1,98

18-20 0,72 1,57

Valle 20-22 0,83 1,58
22-24 2,20 1,65

Fuente: Elaboracion propia en base a datos historicos de la aerolinea.

Como se menciond recientemente, el flujo de pasajeros segun la hora del dia esta sujeto a la
configuracién de vuelos, lo que se define en negociaciones entre el aeropuerto y la aerolinea. Se
debe recordar que debido a la complejidad técnica y burocratica que supone su modificacion, a
pesar de corresponder a una alternativa factible de ser estudiada, no se encuentra dentro de los
alcances establecidos en este trabajo.

% Los datos corresponden a los arribos diarios de pasajeros durante los dias lunes 6, miércoles 15 y jueves 23 de
enero del afio 2013.

* La cantidad de vuelos programados durante los dias habiles raramente varian, existiendo una diferencia
significativa solo con los dias sabado y domingo, cuya frecuencia es menor.

2> Area de Capacity Planning de la aerolinea.
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2) Proceso de atencion

El proceso de atencion es el componente donde la aerolinea tiene mayor libertad para provocar un
impacto en el sistema de espera, debido a que depende exclusivamente de las decisiones que tome
la empresa en la forma de atender al pasajero en el Counter, sin tener intervenciones por parte del
aeropuerto. En base a mediciones realizadas en el Counter Bag Drop del aeropuerto de SCL, se
obtuvo una media de tiempos de atencion de u = 1,05 Minutos y desviacion estandar de
o = 0,735 Minutos. Como resultado se obtiene un coeficiente de variacion para el proceso de
atencion de CV; = 0,7.

En este &mbito, se desagregaron los distintos grupos de actividades relacionadas a la atencion en
Counter, para luego medir los tiempos asociados a cada una de ellos. Los grupos son descritos a
continuacion sin representar siempre el orden real en que son realizados en el Counter, ya que
puede depender de la interaccién particular con cada pasajero.

a. Saludo y solicitud de tarjeta de embarque

El agente de Counter saluda el o a los pasajeros y les solicita la entrega de la tarjeta de
embarque, haya sido ésta emitida desde la Web o desde un Kiosko ATM, y la identifica con
un scanner. Luego de realizar esa accion tiene acceso en el sistema a toda la informacion de
vuelo del pasajero.

b. Cambio de asiento
El cambio de asiento es reactivo, por lo que se procedera a cambiar el asiento del pasajero
solo si es solicitado.

Las mediciones realizadas mostraron que aproximadamente un 5% de los pasajeros con
origen en SCL solicitan un cambio de asiento al agente que los esta atendiendo.

c. Posicionado del equipaje
Luego de que es solicitado por el agente, el pasajero sitla su equipaje sobre la balanza del
Counter.

d. Exceso de equipaje
En caso de que la balanza detecte exceso de equipaje, el agente calcula los cargos a pagar
segun cuanto sea el exceso.

En promedio en el negocio doméstico, un 3% de los pasajeros con equipaje de bodega en el
Counter Bag Drop tuvo que pagar sobrepeso durante el afio 2013, como se puede ver en la
siguiente tabla.

Tabla 4: Distribucion peso y piezas en vuelos domesticos de la empresa.

1 pieza 75% 1% 0%
2 piezas 16% 4% 1%
Mas de 2 piezas 0% 1% 1%

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de empresa para afio 2013.
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Por otro lado si se analiza la diferencia en las distintas rutas domésticas con origen en SCL,
no se tiene una gran diferenciacion por destino, como se puede observar en el Grafico 4,
estableciéndose en este mismo afio una maxima de un 4,4% de pasajeros pagando exceso de
equipaje con destino a Coyhaique y una minima de un 1,4% hacia el aeropuerto de Calama,
con respecto al total de pasajeros que lleva equipaje en bodega.

Gréfico 4: Porcentaje de pasajeros que paga exceso de equipaje segin destino, con respeto al total de
pasajeros que lleva equipaje en bodega.
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de la empresa.

e. Limited Release
Si el equipaje califica segun los criterios establecidos para la firma de la clausula de Limited
Release, entonces ésta es solicitada por el agente.

En base a los procesos de atencion medidos en el aeropuerto de SCL, se constatd que
aproximadamente un 3% los pasajeros debe firmar la clausula de Limited Release.

f. Etiquetado
Corresponde a la etapa en la que el agente retira el Bag Tag de la impresora y etiqueta el o
los equipajes del pasajero.

g. Expulsién del equipaje
El agente lee el cddigo de barras con un dispositivo electronico y presiona un botén, con lo
cual el equipaje es despachado hacia la zona de carga.

h. Despedida

Finalmente el agente se despide del pasajero, deseandole un buen viaje y devolviendo las
tarjetas de embarque anteriormente solicitadas.
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A continuacion se puede ver la agrupacion de procesos que se puede hacer segun las partes
mencionadas, ademés de los tiempos promedio respectivos y la probabilidad de ocurrencia® de
esa etapa. El criterio para realizar la agrupacion proviene del autor y se basa en tomar actividades
que estén relacionadas, midiendo ese grupo de actividades como un conjunto. Por ejemplo el
saludo y la solicitud de la tarjeta de embarque siempre ocurren al comienzo de cada atencion, por
lo que se consideran como un mismo grupo.

Los tiempos son medidos y calculados por pasajero chequeado. La metodologia para medir se
basa en que el medidor se sitla inmediatamente detrds del agente de Counter, registrando cada
vez que el agente pasa de un grupo de actividades a otro. Ademas, se debe cambiar el sujeto que
estd siendo medido cada cierto intervalo de tiempo, de forma de obtener una muestra
representativa de agentes. Asi, se obtienen 540 mediciones, la mitad en horario Peak es decir
entre las 4:00 AM y las 12:00 AM, mientras que la otra mitad se realiza entre las 20:00 PM y las
4:00 AM. Las fechas en las cuales se realizan las mediciones corresponden a los dias 9, 24 y 26
de septiembre del afio 2014.

28 Calculada como la cantidad de veces que ocurre cada etapa en comparacion al total de atenciones medidas.
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Figura 8: Atencion en Counters Bag Drop separada en grupos de actividades.
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Fuente: Elaboracion propia en base a mediciones en Counter Bag Drop doméstico de SCL.
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La cantidad de tiempo esperado que ocupa cada grupo, ordenados en orden descendente se ilustra
en la Tabla 5.

Tabla 5: Tiempo esperado seguin actividad en proceso de atencion.

B dade eEmpo/PA
Saludo y solicitud de BP 00:27
Etiquetado del equipaje 00:11
Posicionado del equipaje 00:08
Expulsion del equipaje 00:07
Despedida 00:07
Cambio de asiento 00:01
Exceso de equipaje 00:01
Limited Release 00:01
Total 01:03

Fuente: Elaboracion propia en base a mediciones en aeropuerto SCL.

Si se grafican estas etapas segun el tiempo promedio que ocupan dentro del proceso, ponderado
con la probabilidad de que esa parte del proceso ocurra, se obtiene la esperanza de ese tiempo,
como se puede ver en el siguiente gréfico, en donde el total corresponde al tiempo de una
atencion promedio, y sus partes representan el peso en tiempo de cada grupo dentro de ese total.

Gréfico 5: Distribucién de esperanza de tiempos en proceso de atencion doméstico de SCL.

A

M Saludo y solicitud de BP

B Cambio de asiento

m Posicionado del equipaje
B Exceso equipaje

M Limited Release

M Etiquetado

I Expulsidn del equipaje

i Despedida

2%
Fuente: Elaboracion propia en base a mediciones en Counter Bag Drop doméstico de SCL.

Se puede ver asi de manera grafica que la probabilidad de ocurrencia de las actividades tiene un
gran efecto en la esperanza de tiempo final de atencion en Counter; sin embargo, a pesar de que
esa influencia no es fuerte en el promedio, si agrega variabilidad al proceso, lo que segun las
premisas de la filosofia Lean es contraproducente a la hora de enfrentar cambios en la demanda.
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Finalmente se rescatd a través de las mediciones que el tiempo de atencion por pasajero no difiere
de manera significativa cuando este se atiende individualmente en un Counter, 0 cuando es un
grupo de pasajeros el que es atendido, como se puede ver en la siguiente tabla. La razon es que
cada pasajero tiene que pasar por el proceso de atencion completo independiente de si hay otro
pasajero a ser atendido después. Los tiempos fueron medidos para grupos de 1, 2 y 3 pasajeros,
que representan el 96% de los grupos que arriban a los servidores.

Tabla 6: Tiempo de atencidn por pasajeros segin tamafio de grupo.

1 64
2 61
3 62

Fuente: Elaboracion propia en base a mediciones en Counter Bag Drop.
3) Numero de servidores

El nimero de servidores, o Counters, que pertenecen a una aerolinea dentro de un aeropuerto se
define mediante negociaciones entre ambos. Actualmente el limite de servidores establecidos
para Counters de tipo Bag Drop es de 7, méxima capacidad utilizada durante el horario Peak, es
decir entre 04:00 AM y 12:00 AM. Debido a que los turnos de los agentes de Counter son de 8
horas, se realiza una segmentacion del dia en 3 partes, en donde para cada segmento de 8 horas se
utiliza la cantidad de Counters necesarios para cumplir con la meta de TEF durante las horas de
mayor flujo. El horario Peak cobra una vital importancia, debido a que un 64% de los pasajeros
del Counter Bag Drop que vuelan a destinos domésticos con origen en SCL, realiza su Check-In
en ese horario.

Asi actualmente la cantidad de Counters utilizados segun la hora del dia son:

Tabla 7: Utilizacion de Counters segun segmentos horarios.

0:04:00 - 12:00:00 7,21 7
12:00:00 - 20:00:00 3,75 5
20:00:00 - 04:00:00 2,20 3

Fuente: Elaboracion propia en base a planificacién de SCL.

A pesar de que actualmente el nimero limite de servidores para el Bag Drop es de 7, se va a
contar a comienzos del afio 2015 con 5 servidores mas, debido a la creacion de una zona de
atencion para Counters Regulares que esta liberando espacio para nuevos Counters de tipo Bag
Drop en la misma zona en la que se encuentran los Counters Bag Drop actuales. Por lo que, para
los célculos, se considerara el nimero de servidores Bag Drop disponibles como 12.

4) Capacidad del sistema
La capacidad del sistema en este caso es la cantidad de pasajeros que soporta la fila de atencion
en Counters. Debido al gran espacio con el que se cuenta dentro del aeropuerto para que los

pasajeros formen una fila y que no se ha observado que no puedan entrar mas pasajeros en el
espacio designado, se considerara como un sistema de capacidad infinita.
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5) Disciplina de atencién

La disciplina de atencion utilizada en Counters es FIFO, es decir el primer pasajero en llegar es
también el primer en ser atendido.

A pesar de que todas las variables del sistema analizado influyen en los tiempos en fila de los
pasajeros, sélo el proceso de atencion depende exclusivamente de la aerolinea y por lo tanto
puede ser modificado unilateralmente; por ésta razon es que histéricamente se ha optado por el
redisefio del proceso de atencion en Counters como la alternativa mas viable para reducir los
tiempos en fila.

8.2 Prondéstico de crecimiento

A partir de estimaciones de crecimiento de la aerolinea para los afios 2014 a 2020, se tiene el
ndmero pronosticado de pasajeros que volaran con origen en SCL hacia destinos domésticos,
como se puede ver en la siguiente tabla. Bajo el supuesto de que el nUmero de pasajeros que entra
al Bag Drop en relacion al total de pasajeros se mantiene constante (59%) para SCL, se puede
calcular también la cantidad que entrard al Bag Drop durante esos afios. Las proyecciones se
pueden ver en la Tabla 8.

Tabla 8: Estimacion de pasajeros en Counter hasta el afio 2020

2013(real) - 3.064.736 1.808.194
2014 13% 3.463.152 2.043.259
2015 13% 3.913.361 2.308.883
2016 12% 4.382.965 2.585.949
2017 11% 4.865.091 2.870.404
2018 10% 5.351.600 3.157.444
2019 10% 5.886.760 3.473.188
2020 9% 6.416.568 3.785.775

Fuente: Elaboracion propia en base a estimaciones realizadas por el area de Desarrollo de Aeropuertos de la empresa.
8.3  Consecuencias de no realizar cambios en Bag Drop
8.3.1 Impactoen TEF

Para estimar las consecuencias de no realizar cambios al actual proceso de atencién en Counters
Bag Drop, se deben utilizar las variables del sistema de espera que se ilustraron anteriormente,
incluyendo el crecimiento esperado de pasajeros durante los proximos afos. En base a esas
variables y la utilizacion de la aproximacion del modelo de Allen-Cunneen para sistemas de
espera G/G/c, se puede calcular para cada segmento horario, cual es la cantidad de servidores
requeridos para cumplir con la métrica de TEF. Los parametros utilizados para el célculo son:
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Tabla 9: Parametros utilizados para el calculo de servidores.

Tiempo servicio [minutos] 1,05
CV servicio 0,7
CV llegadas 1,78

Tasa llegadas Peak [PAX/minuto] 7,2
AWT [minutos] 10
SL [% de pasajeros] 90%

Fuente: Mediciones y datos de la aerolinea.

Se debe recordar que el limite de servidores disponibles es de 12 a partir del afio 2015. Los
resultados obtenidos se pueden ver en la siguiente tabla:

Tabla 10: Pronéstico de servidores necesarios para cumplir con TEF en hora Peak.

2015 10 6 4
2016 12 6 4
2017 13 7 4
2018 14 8 5
2019 15 8 5
2020 17 9 6

Fuente: Elaboracion propia.

Se observa que tanto para el horario Medio como Valle no se sobrepasa la cantidad limite de
servidores, luego si no hay redisefio solo se debe ajustar la cantidad de agentes disponibles en
esos horarios. El problema se revela para el horario Peak, en donde a partir del afio 2017 la
cantidad de servidores no da abasto para cumplir con la métrica de TEF establecida. Luego es
vital para las propuestas de alternativas de solucion, la consideracion del horario Peak como
critico para ser solucionado, considerando ademas que un 64% del flujo de los pasajeros ocurre
en ese horario.

8.3.2 Costos

Para realizar una comparacion de costos con las propuestas de mejora para el sistema que se
veran mas adelante, se realiza el supuesto de que no existe la restriccién de 12 servidores para
Counters Bag Drop, si no de que son ilimitados y su apertura esta solo sujeta al crecimiento y a la
demanda de los pasajeros. De esta manera se calcula el costo de operacion de estos Counters
independiente de las restricciones fisicas del aeropuerto. Ademas se consideran solo aquellas
variables sujetas a modificaciones en las propuestas, y el calculo se realiza mediante una tasa de
descuento de un 13% (Memoria anual aerolinea, 2013).

Para el caso de que la atencidn se mantenga como en la actualidad, solo se considera el costo de
los agentes de Counter, que corresponde a 450.000% CLP mensuales. Como resultado se obtiene
que la operacion hasta el afio 2020 tiene un costo estimado de 602.197.976$ CLP, como se puede
ver en la siguiente tabla:
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Tabla 11: Costos de mantener Bag Drop sin modificaciones.

Agentes de
Counter
Total anual
descontado a | 108.000.000 |105.132.743|101.495.810 |101.046.714 | 92.733.792 | 93.788.917
2015
Total
descontado

108.000.000 |118.800.000 | 129.600.000 | 145.800.000 | 151.200.000 | 172.800.000

602.197.976 = = = = =

Fuente: Elaboracion propia.

Ademas se tienen costos de oportunidad del no cumplimiento del compromiso en TEF, tales
como la fuga de cierta cantidad de pasajeros a otra aerolinea y la pérdida de puntualidad en
vuelos, debido a que la salida de éstos se ve afectada por el ingreso tardio de cantidades
considerables de pasajeros al avién®’. Debido a que la puntualidad y la eficiencia en la utilizacién
de aviones son caracteristicas importantes de la aerolinea, éstos no son costos que deben ser
subestimados y que a la larga pueden tener una gran relevancia.

A pesar de que la fuga de pasajeros es un aspecto importante, se debe considerar el entorno
competitivo en el que se encuentra la aerolinea para el alcance del presente trabajo, en donde un
74% de participacion a nivel nacional y un manejo mayoritario de las rutas aéreas nacionales
dificulta que los pasajeros puedan cambiarse a otras aerolineas.

A pesar de que el supuesto de servidores ilimitados no es real, es una base acida para evaluar las
propuestas de solucion. No se realiza una cuantificacion de la fuga de pasajeros ni del efecto del
retardo en las horas de salida de los vuelos debido a la dificultad para cuantificar esos items para
el caso particular de la aerolinea en el mercado doméstico. En el caso de hacerlo se incurre en el
riesgo de tomar costos que no reflejen la realidad y que finalmente arrojen conclusiones erroneas
sobre las propuestas de solucion.

27 Desarrollo de Aeropuertos, 2014.
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IX. PROPUESTAS DE MEJORA

En base a la evaluacion del problema y a la cuantificacion de sus variables, se generan dos
opciones como potenciales soluciones, de las cuales luego se realiza una comparacion tanto
cualitativa como cuantitativa.

9.1  Agente movil en corral Bag Drop
9.1.1 Antecedentes

Una de las premisas Lean consiste en la generacion de la flexibilidad necesaria para hacerse
cargo de una demanda variable y/o impredecible, que en caso contrario puede afectar la calidad
del servicio entregado. El desarrollo de nuevas tecnologias cumple hoy en dia un rol fundamental
en el manejo de esa demanda en relacion a volumen y calidad de atencion (Airport Business
Magazine, 2013), premisa ampliamente respaldada por los pasajeros, donde estudios de la SITA%
realizados el afio 2013 muestran que un 90% de los pasajeros piensan que la tecnologia es una
gran ayuda en el momento de viajar (The passenger IT trends Survey, 2013).

Dentro de estas tecnologias se encuentran aquellas relacionadas a la mejora del proceso de
Check-In, tanto en eficiencia como en comodidad hacia el pasajero, lo que reduce costos a las
aerolineas al mismo tiempo que mejora la percepcion del cliente. Un ejemplo de lo anterior es el
desarrollo de dispositivos portétiles conectados inalambricamente al sistema de la aerolinea, que
son capaces de realizar fuera del Counter funciones que anteriormente s6lo se podian realizar
dentro del proceso de atencion de éstos.

9.1.2 Propuesta

Como se menciond anteriormente, durante las horas de mayor demanda los pasajeros deben
realizar largas filas para ser atendidos, lo que significa un problema, pero mediante las
tecnologias existentes en la actualidad puede ser transformado en una oportunidad.

La propuesta consiste en la creacion de un nuevo rol de agente dentro del proceso de atencién de
Check-In, cuyo trabajo consista en el etiquetado del equipaje de los pasajeros, la solicitud de
firma de la clausula de Limited Release si es necesario, y el cambio de asiento del pasajero si es
que es solicitado, mientras éste atn esta en la fila. Este agente estaria disponible sélo en los
turnos donde la cantidad de servidores necesarios no dé abasto para el cumplimiento de la métrica
de TEF, y seria el Gnico cambio realizado en la capacidad del personal de aeropuerto.

Para el trabajo se estima que un solo agente mavil es suficiente, ya que al estar los pasajeros
durante un mayor tiempo realizando la fila en el horario Peak, el agente movil tiene tiempo
suficiente para realizar sus funciones antes de que éste llegue al Counter. Al agregar mas agentes
moviles se estaria incurriendo posiblemente en el costo de tener personal desocupado. En el caso
de que un agente resultara insuficiente, se puede agregar otro con relativa facilidad. Para efectos
de calculos se considerara sin embargo por simplicidad sélo un agente movil.

%8 Compafifa multinacional proveedora de tecnologias para el 90% de la industria aeronéutica comercial.
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Para esos fines es necesaria la utilizacion de dos tecnologias: Una PDA® y una impresora
portatil. La primera de ellas permite la comunicacion directa entre el dispositivo y el sistema de la
aerolinea, y existe una amplia variedad de funciones que pueden ser programadas dentro de ellas,
incluyendo el cambio de asiento y la comunicacion con una impresora portatil. La aerolinea
cuenta actualmente con estos dispositivos destinados a su uso en algunos procesos de embarque
en las horas de mayor congestion. La impresora por otro lado debe tener la capacidad, entre otros
atributos, de imprimir las etiquetas de los pasajeros (ver anexo D).

Como se ilustrd anteriormente cada una de las actividades realizadas por el agente de Counter
utiliza un tiempo dentro de la atencion en el servidor, y ademés tiene una probabilidad de
ocurrencia. Si se descuentan los procesos que puede adelantar el agente mavil, a los 63 segundos
de atencidn actualmente promediados, resulta un nuevo tiempo de atencion de 50 segundos. Las
nuevas etapas de la atencion con su respectivo tiempo se pueden ver en la Tabla 12.

Tabla 12: Tiempos de atencidn en Counter para pasajeros procesados por Agente movil.

Saludo y solicitud de BP 00:27
Posicionado del equipaje 00:08
Expulsion del equipaje 00:07
Despedida 00:07
Exceso de equipaje 00:01
Total 50:00

Fuente: Elaboracion propia

Ademas para las mediciones en que las actividades realizadas corresponden a aquellas
especificadas en esta propuesta, el coeficiente de variacion es de CV; = 0,55, cifra menor a la del
coeficiente de variacion del proceso completo, lo que tiene sentido ya que se esta restando
variabilidad a la atencion en el servidor. Esto es consistente con el enfoque Lean que tiene la
compafiia, con un continuo esfuerzo en reducir la variabilidad y aumentar la flexibilidad ante
fluctuaciones en la demanda.

En la Figura 9 se puede ver el proceso de atencion en Counter con esta propuesta.

2 PDA: Personal digital assistant.
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Figura 9: Proceso de atencion en Counter Bag Drop con agente movil.
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9.1.3 Resultados esperados

Debido a que la implementacidn de la propuesta se realiza en horario Peak, cuando la cantidad de
servidores no da abasto para cumplir con la métrica a partir del afio 2017, s6lo es en este horario
donde se realizara un analisis del impacto de los TEF que tiene su aplicacion, manteniendo la
cantidad de servidores y agentes para el horario Medio y Valle como la cantidad que requiere el
disefio actual de los Counters.

Para cuantificar el impacto en la reduccion de tiempos en fila de los pasajeros se utiliza el modelo
M/M/C ajustado con el coeficiente de variacion de la tasa de arribos y del tiempo de atencion,
segun la aproximacion de Allen-Cunneen. Mediante ese método se obtiene la cantidad de
servidores necesarios para que el 90% de los pasajeros espere menos de 10 minutos. Los
parametros utilizados para el calculo son los siguientes:

Tabla 13: Parametros utilizados para el calculo del nimero de servidores.

Tiempo servicio [minutos] 0,83
CV servicio 0,55
CV llegadas 1,78

Tasa llegadas Peak [PAX/minuto] 7,2
AWT [minutos] 10
SL [% de pasajeros] 90%

Fuente: Mediciones y datos de la aerolinea.

Ademas la tasa de arribo de pasajeros segun horario del dia se estima ajustando la tasa actual de
arribos al crecimiento estimado de pasajeros para los préoximos afios. Se debe recordar que el
limite de servidores es de 12. El resultado obtenido es el siguiente:

Tabla 14: Servidores necesarios para cumplir con meta TEF en horario Peak.

2015 10 9

2016 12 10
2017 13 11
2018 14 12
2019 15 13
2020 17 14

Fuente: Elaboracion propia.
Los numeros anteriores muestran entonces la cantidad de servidores que necesitan estar abiertos
en cada tipo de Counter, y para cada afio, para que se cumplan las métricas de TEF tanto en el
Counter Express como en el Counter Bag Drop.

En conclusidn, el estado actual del Bag Drop da abasto para cumplir con la meta TEF hasta el afio
2016, en cambio el redisefio del agente movil permite extender ese plazo hasta el afio 2018.
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9.1.4 Costos

Para la implementacion de esta propuesta, como se menciond en la seccion 9.1.2, se requiere en
principio de un agente movil durante un turno diario, ademas de una PDA y una impresora con
capacidad de imprimir Bag Tags, siendo suministrados éstos dispositivos por uno de los
proveedores de tecnologia aeronautica de la aerolinea. Los costos se pueden ver en la tabla
siguiente:

Tabla 15: Costos asociados a propuesta de agente movil.

Impresora portétil 450.000 =
PDA 360.000 -
Agente afio 2015 - 450.000

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de proveedor y de la aerolinea.

Por otro lado se evalla el proyecto hasta el 2018, ya que su efectividad es valida sélo hasta ese
afio, y ademas se evalUan sus costos hasta el afio 2020 en un caso hipotético de servidores
ilimitados para poder comparar ésta alternativa con la de no realizar cambios. Ademaés el afio de
su implementacion seria el afio 2017, debido a que es el primero afio en que ésta seria necesaria.

Para una evaluacion de los costos, se considera una tasa de descuento de un 13%°°. Los costos
calculados se pueden ver en la tabla siguiente:

Tabla 16: Costos de propuesta de Agente movil.

Inversién Inicial - - 810.000 - - -

Agente Movil 0 0 5.400.000 5.400.000 5.400.000 5.400.000

Agentes de

Sl 102.600.000 | 108.000.000 | 118.800.000 | 135.000.000 | 140.400.000 | 156.600.000

Total anual
descontadoa | 102.600.000 | 95.575.221 | 97.901.167 | 97.304.243 | 89.421.870 | 87.927.110
2015

Total

descontado | 270729611 - i ] _ _

Total
descontado 393.380.631 - - - - -
hasta 2018

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de la empresa y proveedores.

Como se puede ver se esta calculando el funcionamiento total del Counter Bag Drop dentro de las
variables que pueden ser cambiadas en una propuesta u otra para poder facilitar la comparacion
entre ambas, por lo que ese costo no representa elementos que no varian entre una alternativa y
otra.

%0 Utilizada por la empresa durante el afio 2013 y presentada en la memoria anual del mismo afio.
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9.2 Creacién Counter Express
9.2.1 Antecedentes
9.2.1.1 Autoservicio

El gran desarrollo tecnoldgico de las Gltimas décadas ha impulsado el ambiente de retail, y las
empresas usan estos avances tanto interna como externamente para optimizar sus operaciones,
incrementar la eficiencia y proveer beneficios a los consumidores (Meuter et al., 2003). Las
tecnologias de autoservicio son un ejemplo de este desarrollo, que se traduce en interfaces
tecnoldgicas que permiten a los clientes producir un servicio de manera independiente a la
participacion de un empleado (Meuter et al., 2000).

Los industria bancaria fue pionera en este &mbito, ofreciendo la autoatencion del cliente en sus
cajeros automaticos desde principios de los 60’s en Estados Unidos (BBC, 2007). Sin embargo
muchos clientes aun sufren de ansiedad al usar el autoservicio como alternativa a la atencion
personalizada (Gibs J., 2014). Con el miedo de perder a una parte de sus clientes, la mayoria de
las firmas ofrecen una alternativa de atencidn personalizada (Meuter et al., 2003). Esta situacién
se puede ver reflejada en diversos aeropuertos y aerolineas, en donde se ofrece tanto una opcién
de autoatencién, muchas veces presentada como el Self Check-In, o la alternativa de realizar el
mismo proceso en el Counter de atencion con la participacion de un empleado de la empresa.

Estudios demuestran que un 68% de los clientes utilizan la autoatencion porque es mejor a la
alternativa, y un 30% de ese grupo se basa en que le implica un ahorro de tiempo en un momento
posiblemente critico (Meuter et al., 2000). Ademas un 21% del total de clientes que la utilizan
declaran que le produce satisfaccion el simple hecho de que esta manera de atencién funcione y
resuelva su problema (Meuter et al., 2000).

Una de las principales propuestas de valor del autoservicio es, efectivamente, que el cliente tiene
la posibilidad de escoger el espacio y el tiempo en que realiza el servicio o parte de €l, debido a
su independencia de la interaccién humana. Como consecuencia de lo anteriormente mencionado
se pronostica que los clientes van a demandar cada vez més alternativas de autoservicio para su
propia atencion (Heinonen K., 2004).

Por el lado de los clientes insatisfechos, un 43% de éstos son debidos a fallas tecnoldgicas en la
entrega del servicio, mientras que un 36% a un pobre disefio del sistema, como por ejemplo
paginas Web muy confusas y dificiles de manejar (Meuter et al., 2000), por lo que se hace de
vital importancia una plataforma estable y bien disefiada.

Finalmente se debe mencionar que uno de los focos principales del autoservicio, corresponde al

manejo de la satisfaccion del cliente, ya que al hacerlo se esté trabajando en su retencién y en el
aumento de las utilidades provenientes de aquel (Meuter et al., 2003).
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9.2.1.2 Iniciativa Fast Travel

Internacionalmente el organismo encargado de promover estandares e incentivar la cooperacion
entre aerolineas, en materias de seguridad, economia, confianza y fiabilidad, es la IATA. Dentro
de muchas iniciativas, el 2007 se cred “Fast Travel”*, la cual tiene como objetivo que el 80% de
los pasajeros globales pueda optar a una experiencia de autoservicio durante todo el proceso de
aeropuerto hacia el afio 2020.

La iniciativa tiene como objetivos hacer frente a la creciente demanda de pasajeros, reducir los
costos de la industria, optimizar la eficiencia de la infraestructura de aeropuertos y mejorar la
experiencia del pasajero (Fast Travel Program Strategy, 2013).

El programa separa la implementacion de esta iniciativa dentro de una aerolinea en 6 etapas, las
que se realizan secuencialmente:

1. Self Chek-In

Implica entregar la facultad al pasajero de realizar el Chek-In por si solo, a través de al menos
alguno de los cuatro siguientes medios: Kiosko ATM, Web, Mdvil o automético, de los cuales los
tres primeros ya han sido descritos, siendo el Check-In movil el altimo implementado por la
aerolinea y aun en fase de desarrollo. EI Check-In automatico es cuando el pasajero no debe
realizar la confirmacién de su vuelo, debido a que ésta se realiza por si sola.

2. Equipaje listo para partir

El pasajero puede etiquetar por si solo el equipaje, ya sea mediante la impresion de la etiqueta en
Kioskos ATM, a través del canal Web, o mediante la compra de un dispositivo electrénico
permanente que guarda la informacién de la etiqueta, y que se actualiza en cada viaje. Una vez
etiquetado, el pasajero puede despacharlo en un Counter especializado en el aeropuerto, cuya
Unica funcion es la entrega de equipajes.

3. Chequeo de documentacion
Ofrece al pasajero la posibilidad de escanear sus documentos de viaje (pasaporte, documento de
identificacion, visa) y verificar automaticamente que el documento de viaje corresponde a los
requerimientos de documentacion de la ruta y que éstos sean validos.

4. Reagendamiento del vuelo

Con motivos de atrasos o cancelaciones, el pasajero puede reagendar su vuelo por si solo, a través
de alguno de los canales de Self Check-In.

31 por la sigla en inglés de: Asociacion internacional de transporte aéreo.
%2 Se traduce al espafiol como “viaje rapido”.
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5. Auto abordaje

En el momento de embarcar el avidn, el pasajero puede hacer uso de su tarjeta de embarque para
ingresar sin ayuda de agentes de la aerolinea a través de una puerta que cuenta con un escaner.

6. Recuperacion de equipajes

En el caso de pérdida o dafio de equipaje, el pasajero puede realizar una solicitud y/o reclamo a la
aerolinea a través de uno de los canales de Self Check-In.

A nivel global, la penetracion de este proyecto varia fuertemente segln la zona geografica. Se
puede ver en el Grafico 6 que a nivel de Centro y Sudamérica, no hay ninguna aerolinea que ya lo
haya implementado, mientras que la mayor penetracion se encuentra en Europa y Norteamérica.

Gréfico 6: Penetracion iniciativa “Fast Travel” por continente, normalizada al total de pasajeros que tienen
acceso a éste sistema.
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Fuente: Elaboracion propia en base a lata Global Passenger Survey 2013.

En particular la etapa de “Equipaje listo para partir” tiene la finalidad de reducir los tiempos en
cola de los pasajeros, a traves de la reduccion de los tiempos de contacto entre éstos y los agentes
de Counters y la optimizacion del espacio en el aeropuerto. Como consecuencia de esto, ademas
se reduce la capacidad de recursos humanos necesaria para hacer frente a la demanda (Fast Travel
Program Strategy, 2013).

9.2.2 Propuesta
Como se menciono anteriormente, la empresa ya ha implementado la primera etapa de esta

iniciativa, ofreciendo en plenitud los canales Web y de Kiosko ATM, y parcialmente el canal
Movil. Se propone en consecuencia la adaptacion de la segunda etapa del proyecto Fast Travel a
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los vuelos domésticos de la empresa con origen en Santiago. Esta propuesta divide el proceso que
anteriormente realizaba el agente de Counter en dos etapas: el etiquetado y la entrega del
equipaje.

Se debe agregar que esta alternativa profundiza en la propuesta de innovacion tecnoldgica de la
empresa, mostrando esa faceta innovadora al pasajero. La razén es que en la competencia de
mercados domeésticos, es decir en aquellos paises en donde la aerolinea tiene vuelos dentro del
pais, no existe aun un competidor que ya lo haya implementado, lo que dejaria a la empresa como
pionera en esta area.

A pesar de que el sistema actual puede funcionar hasta el afio 2016, se considera la
implementacién en el afio 2015 debido a que el escenario ideal, es que cuando la cantidad de
pasajeros haya alcanzado un volumen critico en el afio 2016, el Counter Express ya cuente con
una penetracion que le permita hacer frente a esa demanda.

9.2.2.1  Etiquetado
1. Canal Web

El canal Web es gestionado por el area de informatica de la empresa, la cual es la encargada de
realizar todas las modificaciones y nuevas implementaciones impulsadas por las distintas areas de
la aerolinea.

La modificacion en este canal corresponderia principalmente a agregar dentro del proceso de
Check-In una opcién que permita al pasajero imprimir su etiqueta. Actualmente éste ya debe
imprimir la tarjeta de embarque a través del canal Web, por lo que el requisito de contar con una
impresora no seria nuevo.

Para que el pasajero pueda etiquetar el equipaje desde su casa, éste debe contar con un soporte
transparente en donde pueda guardar la etiqueta, pero que al mismo tiempo la informacion
importante pueda ser vista a través de él.

Se propone la entrega de ese soporte en el aeropuerto, el cual cumpla con las funciones
mencionadas. Un ejemplo de este tipo de soporte se puede ver en la Figura 10, que ilustra la
solucidn ideada por Air France.

Las instrucciones necesarias para el uso del soporte serdn mostradas a través del proceso de
Check-In Web inmediatamente después de la impresion de la tarjeta de embarque y el Bag Tag.
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Figura 10: Etiqu$ta Web, Air france.

Fuente: www.futuretravelexperience.com

El proceso de Check-In Web redisefiado queda modificado entonces de manera que el pasajero
pueda acceder a la impresion de la etiqueta de equipaje, como se puede ver en la siguiente figura.
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Figura 11: Check-In Web redisefiado para auto etiquetado.
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Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar, esta alternativa esta presente bajo la restriccion de que el niamero de
piezas se encuentre dentro de las condiciones de equipaje de la aerolinea, ofreciendo la opcién al
pasajero de que se atienda en otro tipo de Counter si no cumple esa restriccion, como se vera mas
adelante. Ademaés el pasajero debe confirmar que leyé la informacion sobre los articulos
permitidos dentro del equipaje de bodega.*®

2. Canal Kiosko ATM
El Kiosko ATM y las modificaciones que se realizan en éste estan a cargo del area IT de la

empresa. Los cambios necesarios para la implementacién del etiquetado a través de éste canal son
de baja complejidad. Esto es debido a que el Kiosko actualmente cuenta con impresora para

%% Informacién que actualmente se encuentra en un folleto sobre todos los Counter.
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imprimir las tarjetas de embarque, siendo sélo necesario agregar el papel adhesivo utilizado en
los Counter y realizar la programacion del sistema del Kiosko para agregar la opcion de imprimir
la etiqueta. Por otro lado, la informacion de seguridad relacionada al equipaje ya es actualmente
presentada al pasajero, y no es necesaria su modificacion.

El proceso de atencién redisefiado en el Kiosko ATM queda entonces asi:

Figura 12: Proceso de atencién modificado para Kiosko ATM.
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Fuente: Elaboracion propia.
9.2.2.2  Entrega de equipajes
Los cambios que ocurren en este ambito van a través de 6 vias distintas: responsabilidad del

agente de Lobby, acomodacién del equipaje, responsabilidad del agente de Counter,
responsabilidad del pasajero, tecnologias y Layout.
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1. Responsabilidad del agente de Lobby

Como se mencionod anteriormente, el agente de Lobby es el encargado de la categorizacion del
pasajero en los distintos tipos de Counter, segln sus requerimientos y condiciones. Con la
creacion del Counter Express, se agregan dos criterios en base a los cuales el agente debe
discriminar para saber si el pasajero es apto para su uso. Estos corresponden a la revision de la
etiqueta de los equipajes y a la revision visual del estado de su estado e integridad. Si ademés de
tener la tarjeta de embarque impresa, el pasajero hizo una correcta utilizacion de la etiqueta, y su
equipaje no muestra dafos que hagan necesaria la firma de Limited Release, entonces es apto
para ingresar al corral Express.

2. Preparacion del equipaje

En vistas de que mantener un flujo relativamente ininterrumpido de pasajeros en este Counter es
de alta importancia para el cumplimiento de su finalidad, es necesario que los pasajeros que
Ileguen a él tengan la seguridad de que su equipaje no esté fuera de las restricciones permitidas
por la aerolinea. Por eso se hace necesario crear una zona de acomodacién de equipajes previa a
su entrega final. Esta zona es relativamente amplia y cuenta con dos balanzas digitales. Estas
balanzas son de uso voluntario para el pasajero y su objetivo es que éste pueda evaluar, en el caso
de gue no esté seguro, si el peso de su pieza es apto 0 no para la entrega, y si no lo es, que tenga
la oportunidad de reacomodar el contenido del equipaje en un lugar donde no interrumpa el flujo
del resto de los pasajeros. Como se vera a continuacion, el incentivo del pasajero a verificar su
peso y reacomodar si es necesario, se basa en que en el caso de detectarse un exceso de equipaje
durante la entrega, debera dirigirse de todas maneras a otro tipo de Counter. Se recuerda que sélo
un 3% de los pasajeros que pasaron por el Counter Bag Drop y tenian equipaje en bodega, tuvo
exceso de equipaje durante el afio 2013, por lo que se pueden esperar pocas incidencias
relacionadas a este item.

3. Responsabilidad del agente de Counter

El agente de Counter es el encargado de supervisar que los pasajeros hagan un correcto uso del
Counter Express. Debido a que éste debe mantener un control visual de las entregas que se hacen,
se requiere un agente de Counter por cada dos cintas de entregas, ya que éstas se encuentran de a
pares. A diferencia de los agentes de Counter actuales, éste no necesita un conocimiento técnico
tan acabado sobre el funcionamiento del sistema, ya que su rol consistira en la asesoria al
pasajero y en la resolucién de incidencias relacionadas solamente al equipaje. No se debe
confundir con el conocimiento que debe tener sobre horario de vuelos e informacion general util
para el pasajero, con la cual deben contar todos los agentes de la aerolinea que tengan algun tipo
de contacto con éste. Por Ultimo si es que llega hasta el Counter un pasajero con exceso de
equipaje, y se escucha el aviso acustico que lo indica, se le debe indicar que se dirija a un Counter
Bag Drop.

4. Responsabilidad del pasajero
El pasajero debe realizar dos actividades para hacer uso del Counter, las cuales son supervisadas
por el agente asignado: escanear la etiqueta del equipaje con el lector y presionar el boton de

expulsion. En el caso de que su equipaje exceda la norma de peso, debe seguir las indicaciones
del agente presente para dirigirse a otro Counter.
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5. Tecnologias

Para hacer una implementacion efectiva de este Counter el cambio se debe efectuar en la
programacion de los computadores que se encuentran actualmente en los Counter, y en la
implementacion de una alarma acuUstica cuando haya sobrepeso.

El computador actualmente estd programado para funcionar segin los comandos que ingrese el
agente, mientras que la balanza que existe en cada cinta de equipaje, registra el peso y lo muestra
en el computador. El area de IT debe entonces cambiar la programacion del computador, de
manera que si esta modalidad es activada, el sistema automéaticamente registre la etiqueta
asociada al pasajero sin la necesidad de un operador, y ademas agregar una alarma que avise al
agente si el pasajero debe dirigirse a otro tipo de Counter.

Por otro lado, se debe agregar el boton de expulsion de equipaje que actualmente existe para los
agentes, por el lado del pasajero. Este solo funcionara si antes el pasajero activa el Bag Tag
mediante el lector de codigo de barras.

Tanto el lector de la etiqueta como la cinta de equipajes siguen cumpliendo su misma funcién y
no requieren de modificaciones.

Debido a que ninguna de estas modificaciones niega la funcionalidad actual de los Counters Bag
Drop, se crea la flexibilidad para cambiar su uso desde Counter Express a Counter Bag Drop
seguin sea la necesidad horaria y el ptblico que lo demanda.*

6. Layout

El espacio necesario para cada uno de estos Counters es el mismo que el que ocupan actualmente,
siendo infactible también la reduccién de éste debido a que pertenecen al aeropuerto y su tamafio
es estandarizado. Ademas, como se menciono, la cantidad de Counters que puede utilizar la
aerolinea se definen en negociaciones con el aeropuerto, lo que se encuentra fuera del alcance de
esta memoria.

El Layout presentado a continuacién muestra una ilustracion de la manera en que se ordenarian
los servidores, el corral de pasajeros y los agentes con el redisefio, solo considerando aquellos
Counters afectados por la propuesta, es decir el Counter Express y el Counter Bag Drop. La
cantidad de Counters ilustrados no representa la realidad.

Los elementos presentes en la figura son los siguientes:
1. Agente de Lobby.
2. Zona de acomodacion de equipajes.
3. Agente de Counter Express.

% Juicio validado por el 4rea de IT de la empresa.
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Figura 13: Layout redisefio de Counters.
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Fuente: Elaboracion propia.

Se puede observar en la ilustracion el espacio necesario para que los pasajeros acomoden su
equipaje. Este proviene del mismo espacio utilizado para la fila del corral.

Como en este caso la fila no necesita una longitud tan extensa como la del Bag Drop, se puede
ampliar una zona para la instalacion de la balanza. A pesar de que se le resta un cierto espacio de
fila al Counter regular, se puede considerar como marginal tomando en cuenta que la cantidad de
espacio que tienen los pasajeros para esperar en fila se extiende incluso fuera del corral en casos
necesarios.

9.2.2.3  Publico objetivo

Debido a que este Counter es s6lo para la entrega de equipajes, el pasajero que entra en él no
debe tener ningln requerimiento adicional, como cambios de asiento, postulacién a Upgrade™,
recepcion de equipajes con exceso de dimensiones o peso, 0 la necesidad de firma de Limited
Release. La matriz de servicios ofrecida se puede ver en la Tabla 17.

% Traspaso de pasajero dentro de la cabina a una clase superior a la suya actual.
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Tabla 17: Matriz de servicios en Bag Drop, Regular y Express.

Confirmacion del vuelo NO NO SI
Confirmacion vuelo de retorno NO NO SI
Impresion de tarjeta de embarque NO NO Sl
Revision de Documentacion NO NO NO
Cambio de vuelo voluntario NO NO SI
Postulacion Upgrade NO NO Sl
Deteccidn exceso de equipaje Sl SI* Sl
Cambio de asiento Si NO SI
Etiquetado de equipajes Sl NO Sl
Recepcidn de equipajes Sl Sl Sl
Firma de Limited Release Sl NO SI

Fuente: Elaboracion propia
*  Solo su deteccion, si tiene exceso de equipaje debe dirigirse al Counter regular.

En base al analisis del pasajero realizado en secciones previas, se puede concluir en base a sus
caracteristicas y requerimientos, que del total de pasajeros, un 53% tendria la posibilidad de
acceder al Counter Express, recordando que un 59% del total de pasajeros tiene actualmente la
capacidad de entrar al Counter Bag Drop. Por lo tanto, si se considera la cantidad de pasajeros
con acceso al Counter Express en relacion a aquellos que pasan actualmente por el Counter Bag
Drop, se obtiene que al implementar el Counter Express, un 88% de los pasajeros que
actualmente pasan por el Counter Bag Drop, se podrian cambiar al nuevo Counter.

A partir de las estimaciones de crecimiento realizadas por la aerolinea, sobre la cantidad de
pasajeros en el aeropuerto de SCL para los afios 2015 a 2020, se calcula el volumen de pasajeros
que tendra la posibilidad de acceder a este Counter durante los 6 siguientes afios. Esto es
asumiendo que la proporcion de pasajeros respecto al total con exceso de equipaje (3%), Limited
Release (3%) o que solicitan cambio de asiento (5%), se mantiene constante a lo largo de los
afios.®® La estimacion se puede ver en la siguiente tabla:

% Supuesto adecuado a la realidad segin area de Desarrollo de Aeropuertos de la aerolinea.
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Tabla 18: Estimacién de pasajeros en Counter hasta el afio 2020.

2013(real) - 3.064.736 1.808.194 -
2014 13% 3.463.152 2.043.259 -
2015 13% 3.913.361 2.308.883 2.031.817
2016 12% 4.382.965 2.585.949 2.275.635
2017 11% 4.865.091 2.870.404 2.525.955
2018 10% 5.351.600 3.157.444 2.778.551
2019 10% 5.886.760 3.473.188 3.056.406
2020 9% 6.416.568 3.785.775 3.331.482
Fuente: Elaboracion propia en base a estimaciones realizadas por el area de Desarrollo de Aeropuertos de la

aerolinea.

9.2.3 Resultados esperados

Para calcular el impacto que puede tener un redisefio de este tipo, se debe estimar un tiempo de
servicio para los Counters. Para eso es valido utilizar aeropuertos que tengan un sistema de igual
funcionamiento, y que lo hayan implementado recientemente, ya que indica también que los
pasajeros estan en una fase de adopcién temprana y aprendizaje del Counter. Para eso se tiene el
caso de una linea aérea®” que pertenece a la misma alianza que la empresa estudiada, y que
implemento esto para todos sus vuelos domésticos. El tiempo promedio de atencion de esa linea
aérea por pasajero es de 21 segundos. Por otro lado, en los aeropuertos de Brisbane y Melbourne
se implementd esta solucion durante el afio 2013, y donde actualmente el tiempo promedio de
atencion es de 25 segundos por pasajero®.

Si se promedian los tiempos de atencion para los casos anteriormente presentados, resulta un
tiempo aproximado de 24 segundos por pasajero. Este resultado tiene sentido considerando que
actualmente las etapas de posicionado del equipaje en la cinta y su expulsion luego de la lectura
del Bag Tag, ocupan un tiempo de 15 segundos, pero son realizadas por una persona que efectla
esta actividad numerosas veces al dia y que por lo tanto es capaz de realizar sus tareas con alta
eficiencia.

Ademas, se considera que para un inminente redisefio del Counter Bag Drop, se espera que la
meta de TEF del Counter Express pueda reducirse a 6 minutos. Eso quiere decir que el nuevo
objetivo seria que el 90% de los pasajeros espere un tiempo menor o igual a 6 minutos en la fila
antes de ser atendidos. La nueva meta se valida tanto por el modelo de teoria de colas con las
variables estudiadas, como con el area de Desarrollo de Aeropuertos de la aerolinea, que
considera una meta de TEF de 6 minutos para un redisefio de esta magnitud como una mejora
considerable al proceso de atencidn actual. No se debe olvidar que el aumento de Counters
Express implica la reduccion de Counters Bag Drop, lo que se tendra en cuenta en el calculo de la
cantidad de servidores para cada tipo de Counter, respetando en todo momento que en ambos

" El nombre de la linea aérea no es revelado por caracter confidencial de sus datos.
% SITA Baggage Report 2014
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tipos de Counter se cumplan los TEF respectivos. Los parametros utilizados en ambos escenarios
para el calculo del TEF mediante la teoria de colas son los siguientes:

Tabla 19: Parametros utilizados para calcular nimero de servidores.

Tiempo servicio [segundos] 0,4
CV servicio 1
CV llegadas 1,78
Tasa llegadas Peak [PAX/minuto] Sujeta a adopcion
AWT [minutos] 6
SL [% de pasajeros] 90%

Fuente: Mediciones y datos de la aerolinea.

Por otro lado el célculo de servidores necesarios se realiza mediante una tabla construida en base
a la teoria de colas, que toma los parametros anteriores y calcula la cantidad de servidores
necesarios para cumplir el TEF definido, en base a la tasa de adopcidn establecida para el
Counter Express en cada escenario. Un ejemplo de parte de ésta tabla de calculo se puede ver en
los anexos de éste informe.

Ademas la cantidad de agentes se calcula utilizando 1 por cada Counter Bag Drop, y 1 por cada
par de Counters Express, por razones anteriormente detalladas. Por otro lado, el resto del personal
de aeropuerto se mantiene en el mismo cargo que desempefia actualmente, modificandose en
algunos casos solo sus responsabilidades y funciones, como es el caso del agente de Lobby.

9.2.3.1  Condicion de minima adopcion

Utilizando la aproximacion de Allen-Cunneen, que provee de un método para calcular la cantidad
de servidores necesarios para cumplir un cierto tiempo en fila, considerando parametros como la
tasa de arribo de clientes y el promedio de tiempo de atencion, entre otros, se puede estimar
anualmente la tasa minima de adopcidn necesaria del Counter Express, para poder cumplir con la
métrica del TEF tanto en éste, como en el Counter Bag Drop.

Se debe recordar que el limite de 12 servidores, es para la suma de ambos tipos de Counter, por lo
que si se desea agregar uno del primer tipo, se debe restar también uno al segundo. Al asegurar el
cumplimiento de la métrica en ambos tipos de Counters, no se estd dejando fuera del analisis la
fila en el Counter Bag Drop, ya que ésta se ve afectada al restar un servidor y agregarselo al
Counter Express.
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Tabla 20: Adopcién minima requerida de Counter Express dentro del publico objetivo, para poder cumplir
las métricas de TEF.

2015 0% 10 0 10
2016 0% 12 0 12
2017 13% 11 1 12
2018 31% 10 2 11
2019 46% 9 3 11
2020 59% 8 4 10

Fuente: Elaboracion propia.
En la tabla anterior se toma como base que el TEF se cumple en ambos tipos de Counter, para
calcular a partir de eso, y siempre respetando el limite de 12 servidores, cual es la adopcion del
Counter Express necesaria para su cumplimiento.

Se puede observar que durante los dos primeros afios la tasa de adopcion minima necesaria es de
un 0%, ya que durante ese periodo los 12 servidores operando como Counter Bag Drop si dan
abasto para atender la demanda. Ademas, se ve que incluso estando en un escenario de adopcion
bajo, la cantidad de agentes necesarios para cumplir con el TEF en cada tipo de Counter se reduce
con respecto a lo que se utilizaria si fueran todos los servidores Bag Drop, lo que es positivo para
la aerolinea ya que ahorra costos por el lado de los recursos humanos.

9.2.3.2 Escenario de aerolinea espafiola

Un escenario con el que se cuenta para evaluar esta iniciativa, es el de una aerolinea espafiola que
se encuentra en la misma alianza que la empresa estudiada®, que implementé este Counter en
julio del 2013 y que cuenta con la tasa de crecimiento para el primer afio y una estimacion para
los afios siguientes en base al comportamiento de sus pasajeros. Se considera adecuado ya que al
igual que esta propuesta, implementd la etiqueta Web y a través de Kiosko ATM en vuelos
domésticos, ademas que ya tiene la experiencia de un afio de implementacion de esta iniciativa
para realizar un prondstico mas acertado.

Utilizando entonces como supuesto la misma adopcion en ambas aerolineas, se puede calcular la
cantidad de servidores necesarios para cumplir con las métricas de TEF en el aeropuerto de
Santiago. El célculo se realiza mediante la aproximacion de Allen-Cunneen y en base a los
parametros ilustrados en la seccion 9.2.3.

%9 No se revela el nombre de la aerolinea por considerarse datos estratégicos.
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Tabla 21: Servidores de Bag Drop y Counter Express utilizados para cumplir con TEF en distintos escenarios

de adopcion.
2015 14% 9 1 10
2016 27% 9 2 10
2017 40% 9 2 10
2018 51% 8 3 10
2019 60% 8 4 10
2020 67% 7 4 9

Fuente: Elaboracion propia

Se puede observar que bajo este escenario el nimero de agentes se reduce al aumentar la
adopcion del Counter Express, lo que es sensato considerando que este tipo de Counter requiere
de menos personal para su funcionamiento.

Se puede concluir entonces a partir de la tabla anterior, que si el Counter Express sigue la tasa de
adopcion de esa aerolinea, para el afio 2020 un 67% de los pasajeros cumpliran una meta TEF
reducida en un 60% con respecto a la meta actual, mientras que la meta actual del Counter Bag
Drop se cumpliria efectivamente para el restante 33% de los pasajeros, ya que se esta
considerando para cada afio la cantidad de servidores necesarios para cumplir la meta en cada
tipo de Counter.

9.2.3.3  Escenario de aerolinea promedio

Una de las principales organizaciones de transporte aéreo que ha impulsado fuertemente esta
iniciativa, también ha realizado estimaciones de penetracién de esta etapa, basada en el resultado
de algunas de las aerolineas que lo han implementado.*’ Tomando el supuesto de un crecimiento
como el pronosticado por esta organizacion para una aerolinea promedio, se puede estimar la
cantidad de servidores necesarios para cumplir con la métrica de TEF en ambos tipos de Counter.
Al igual que en el caso de la aerolinea espafiola, se utilizan los parametros de teoria de colas
ilustrados en la seccion 9.2.3.

O El nombre de la organizacion y las aerolineas no son revelados por ser datos de caracter sensible.
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Tabla 22: Adopcién de pasajeros y servidores necesarios para cumplir TEF.

2015 10% 9 1 10
2016 31% 9 2 10
2017 52% 7 3 9
2018 66% 6 4 8
2019 74% 6 4 8
2020 81% 5 5 8

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de penetracion suministrados por asociacion de transporte.

A pesar de que el primer afio se tiene una penetracion menor a la del escenario anterior, luego
esto se revierte y se termina el afio 2020 con una tasa de utilizacién un 21% mayor que el de la
aerolinea espafiola. Esto se puede deber a que esa aerolinea fue pionera en esta iniciativa dentro
su pais, por lo que el publico puede haber estado menos acostumbrado a tratar con tecnologias de
autoservicio en aeropuerto. En cambio en muchos otros paises en donde esta iniciativa se ha
implementado, han sido multiples las aerolineas en comenzar paralelamente, como es el caso de
Estados Unidos.**

En base a este escenario, se puede concluir a partir de la tabla, que para el afio 2020 un 81% del
publico objetivo podria cumplir una meta TEF de 6 minutos, mientras que el 19% restante
cumpliria la métrica de 10 minutos del Counter Bag Drop. Al mismo tiempo los agentes se
terminan reduciendo a 8.

Se puede ver que ambos escenarios estudiados se encuentran por sobre la condicion de minima
adopcion por un margen considerable, especialmente en el escenario de la aerolinea promedio, lo
que quiere decir que si se toma como guia la cantidad de pasajeros que adoptan el Counter
Express en otras aerolineas, la aerolinea nacional deberia asegurar el cumplimiento de las
métricas de tiempo en fila al menos durante el periodo 2015-2020.

9.2.4 Costos

Para el andlisis de costo se considera el impacto que tiene la implementacién en cada escenario,
tanto en horario Valle, Medio y Peak.

Para esta propuesta existen costos de inversion inicial asociados a la programacion e
implementacién de tecnologias y de la sefialética de aeropuerto requerida. Por otro lado
mensualmente algunos de éstos dependeran de la demanda asociada a su uso. Los costos en
moneda nacional son los siguientes:

*1 |ATA Global Passenger Survey 2013.
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Tabla 23: Costos asociados a implementacion de Counter Express.

Desarrollo Web 890.000 - -
Desarrollo IT 890.000 - -
Agente Counter - 450.000 -
Redisefio de Counter - - 180.000
Soporte plastico de Bag Tag - - 70
Balanza y sefalética 120.000 - -

Fuente: Elaboracion propia en base a estimaciones de la empresa.

En donde el redisefio de Counter es un costo unitario que considera los cambios fisicos realizados
en el Counter Bag Drop para que funcione como Counter Express, tales como la reubicacion del
boton de despacho de equipaje y una alarma para cuando el pasajero sobrepasa el peso permitido.
No considera ningin cambio al sistema informatico, ya que ese costo se recoge en Desarrollo
Web y Desarrollo IT.

En las figuras siguientes se pueden ver los costos por item y totales asociados a ambos
escenarios. Se muestra también el costo total considerando solo hasta el 2018, para hacer una
comparacion con la propuesta de agente mavil, ya que ese es el afio limite en que esa propuesta
es valida.

El item de Redisefio de Counter solo tiene un costo asociado en los afios en que se requiere
redisefiar un Counter nuevo.

Tabla 24: Costos de Counter Express hasta el afio 2020, emulando el crecimiento de aerolinea espafiola.

Inversion inicial | 1.900.000 - - - - -
Agentes de
Counter 108.000.000 | 108.000.000 | 108.000.000 | 118.800.000 | 113.400.000 |108.000.000

Costo soporte de
Bag Tag 11.804.883 | 25.498.513 | 41.930.895 | 58.808.032 | 76.104.526 | 92.631.901
Redisefio de
Counter 180.000 180.000 0 180.000 180.000 0
Total anual
descontado a

2015 121.884.883 | 118.299.569 | 117.417.883 | 123.216.024 | 116.337.072 |108.894.958
Total
descontado 706.050.388 - - - - -
Total
descontado 480.818.358 - - - - -
hasta 2018

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de la empresa y aerolinea espafiola.
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Tabla 25: Costos de Counter Express hasta el afio 2020, utilizando pronéstico de asociacién de transporte.

Inversion
inicial

1.900.000

Agentes de
Counter

108.000.000

108.000.000

108.000.000

97.200.000

91.800.000

102.600.000

Costo
soporte de

8.432.053

29.214.050

54.045.990

75.832.784

93.761.282

111.596.737

Bag Tag

Redisefio
de Counter
Total anual
descontado

a 2015
Total
descontado
Total
descontado
hasta 2018

180.000 180.000 180.000 180.000 0 180.000

118.512.053 | 121.587.654 | 127.046.746 | 120.045.148 | 113.808.209 | 116.355.104

717.354.915 - - - - -

487.191.601 = = = = =

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de la empresa y asociacion de transporte.

Se debe remarcar que los costos anteriormente ilustrados representan los costos del sistema de
Counter Bag Drop y Counter Express dentro de aquellas variables en que se esta teniendo algun
efecto con la propuesta, dejando aquellas variables que no cambian fuera del analisis. Se puede
ver que para ambos escenarios, el costo de agentes tiene el principal impacto en los costos totales,
variando entre el 65% Yy el 70% para los dos escenarios, seguido por los costos de los soportes
plasticos de la etiqueta Web, con entre un 29% y 35% de los costos totales.

Ademas, los costos calculados son bajo el supuesto de que los pasajeros solo utilizan una vez el
soporte Web por lo que a cada pasajero que vuela se le debe entregar uno nuevo. Al aumentar la
reutilizacion del soporte Web los costos se deberian reducir considerablemente debido al impacto
que estos soportes tienen en el resultado final.

Se puede notar también que existe una diferencia de solo un 2% de los costos del escenario de la
aerolinea promedio sobre el de la aerolinea espafiola, esto se debe a que cuando existe una mayor
penetracion, el nimero de agentes disminuye, pero el nimero de soportes utilizados aumenta, lo
que finalmente compensa ambos items y arroja costos totales similares.
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9.3  Comparacion de alternativas
9.3.1 Comparacion cualitativa
9.3.1.1  Agente movil en corral Bag Drop

> Ventajas
Por el lado de los pasajeros, éstos ven una mejora en la percepcion del proceso de Check-In al
encontrar menores filas en el Counter. Como consecuencia los agentes de Counter reciben a un
pasajero con menor frustracion por el tiempo en fila y ven reducido su estrés emocional al
obtener una mayor facilidad en el trato de éstos. Por otro lado, la implementacion de esta
propuesta es de una complejidad muy baja, lo que se traduce en flexibilidad para implementarla
rdpidamente en el caso de que cambios inesperados en la demanda lo ameriten.

Se considera que esta propuesta tiene ademas la ventaja de generar un impacto en las filas a un
costo relativamente bajo, impacto que ademas se puede evaluar facilmente mediante la
realizacion de un piloto sin que éste perturbe el funcionamiento normal de los Counters.

> Desventajas

Una de las principales desventajas de esta alternativa, es que es una solucion estatica, es decir que
tiene un limite en cuanto a horarios de utilizacion en relacion al flujo de pasajeros, y que luego de
su implementacidn existen pocos cambios o mejoras que se le pueden agregar. Se recuerda que
agregar mas agentes moviles tiene un limite, que es cuando éstos ya son capaces de atender en la
fila a todos los pasajeros antes de que lleguen al Counter. Como se menciond anteriormente, no
tiene sentido implementar esta propuesta en horarios de poca afluencia, ya que no habra
suficiente fila para que el agente mdvil alcance a realizar su trabajo.

Por otro lado, su impacto en la percepcion del pasajero se muestra principalmente en el
cumplimiento de la meta de TEF para el Counter Bag Drop, creando ninguno o poco impacto al
cliente en relacion a la propuesta de valor de innovacidn tecnoldgica.

9.3.1.2 Counter Express

» Ventajas
La implementacion de este tipo de Counter en el aeropuerto trae ventajas para la aerolinea, el
aeropuerto y los pasajeros, siendo el segundo importante debido a que las buenas relaciones entre
la aerolinea y los aeropuertos son de vital importancia para ambos.*

Para el pasajero las principales implicancias se relacionan a que estos pueden contar con un
mayor control sobre sus tiempos, ya que tienen la posibilidad de realizar procesos en el lugar y
momento en que lo deseen para luego poder tener con mayor seguridad un menor tiempo de
procesamiento al llegar al aeropuerto. Por otro lado a éste se le presenta una mayor gama de
alternativas a las actuales, pudiendo elegir si realmente prefiere su utilizacion o un trato mas
personalizado, dependiendo también de los requerimientos que el pasajero tenga.

2 Seglin 4rea de Desarrollo de Aeropuertos de la aerolinea.
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Para la aerolinea significa la mejora en la percepcion del pasajero sobre el servicio que esta
entregando, mediante el crecimiento de la propuesta de valor de autoservicio e innovacion
tecnoldgica, ya en parte desarrollada con el proceso de Self Check-In, y ademas mediante el
cumplimiento y la reduccion de las métricas de tiempo en fila definidas. Por otro lado, es una
solucidén flexible en relacién al nimero de pasajeros que lo adoptan, funcionando ademas en
cualquier horario del dia. Finalmente los agentes de Counter reciben un pasajero con menores
niveles de estrés, lo que implica una mayor facilidad en su trato.

Para el aeropuerto significa una mejora en la percepcion del pasajero a través de la aerolinea que
lo implementa y una disminucién de espacios congestionados a través de la reduccion de las filas,
y por lo tanto una mayor seguridad y comodidad.

» Desventajas
Una de las principales desventajas de esta propuesta, es la siempre presente incertidumbre sobre
la tasa de adopcion y las reacciones del pasajero, en gran parte debido a que ain no ha sido
implementado por otra aerolinea dentro del pais.

Por otro lado, representa una mayor complejidad para su implementacion y el involucramiento de
varias areas en la empresa, lo que significa también que el intervalo de tiempo entre la aceptacion
del proyecto y su realizacion puede ser mas variable.

9.3.2 Comparacion cuantitativa

La comparacion cuantitativa se realiza por medio de tres criterios: reduccion de tiempo, costos y
alcances.

> Reduccion de tiempo
Si se toman los TEF proyectados para ambas alternativas hasta el afio 2018, y considerando
ambos escenarios de adopcidn, se obtiene la siguiente tabla, en donde CE es una abreviacion para
Counter Express.

Tabla 26: Volumen de pasajeros afectados, y magnitud del impacto sobre su TEF.

Agente Movil Pasajeros BD meta TEF < 10 10.922.680
Counter Express Pasajeros BD meta TEF < 10 7.596.359
escenario aerolinea espafiola | Pasajeros CE meta TEF <6 3.326.321
Counter Express Pasajeros BD meta TEF < 10 6.885.936
escenario aerolinea promedio | Pasajeros BD meta TEF <6 4.036.744

Fuente: Elaboracion propia.

A pesar de que en ese intervalo de tiempo ambas propuestas son efectivas para la totalidad de
pasajeros con los requerimientos para entrar al Bag Drop, en el caso del Counter Express entre un
30% y un 37% de los pasajeros reducen su métrica de TEF en 4 minutos, segun sea el escenario.

> Costos

Considerando el funcionamiento del sistema de Counters entre el 2015 y el 2018, afios en que
ambas iniciativas logran cumplir con los objetivos de TEF, los costos resultan asi:
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Tabla 27: Costos de alternativas y escenarios entre afio 2015 y 2018.

Agente Movil 393.380.631

Counter Express escenario aerolinea 480.818.358
espafiola

Counter Express escenario aerolinea 487 191,601
promedio

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar, la implementacion del Counter Express es en ambos casos mas costosa
que el agente mavil, variando entre un 22% y un 24% segun sea el escenario.

Si se comparan las alternativas propuestas con el Counter Bag Drop sin cambios hasta el 2020,
bajo el supuesto de que no se tiene un limite fisico de 12 servidores, los costos son los siguientes:

Tabla 28: Costos de todas las alternativas hasta el afio 2020.

Agente Movil 570.729.611
Counter Express escenario
aeroll'nez espafiola BB
Counter Express escenario
aerolinea promedio
Sin cambios 602.197.976
Fuente: Elaboracion propia

717.354.915

Se puede ver que el Counter Express es aproximadamente un 18% mas costoso que la alternativa
de no realizar cambios. Sin embargo, se debe recordar que esto es bajo el supuesto de que no
existe reutilizacién de soportes Web y que el nimero de servidores en el caso de no realizar
cambios, es ilimitado. La condicién para que el costo del Counter Express sea similar a la no
realizacion de cambios, es que a un 48% de los pasajeros que vuelan anualmente y hacen el
Check-In a través de la Web, no se le deba repartir un soporte nuevo. Con los datos con los que se
cuenta actualmente no es posible estimar una tasa de reutilizacion para esos soportes.

» Alcances
La vida util de la propuesta de agente movil es inflexible y hasta el 2018 bajo los prondsticos de
demanda proyectada, mientras que la del Counter Express es igual o superior al afio 2020,
dependiendo de la penetracion de la propuesta. Finalmente la vida util del sistema de colas en la
actualidad es hasta el afio 2016.

9.3.3 Criterio de seleccion

En base a que el problema que se quiere solucionar es el de la mejora de la percepcion del
pasajero a traves de la reduccion de tiempos en fila, el criterio primordial por el lado cuantitativo
es la capacidad de la propuesta de reducir ese tiempo de manera flexible en relacién al aumento
de pasajeros.

A ese criterio lo sigue aquel mas cualitativo, que apunta al desarrollo de la propuesta de valor en

el proceso de Check-In para el cliente, debido a que afecta su percepcion y potencialmente genera
satisfaccion.
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Por ultimo, se deben considerar los costos de las propuestas, observando que no haya una
diferencia muy cuantiosa entre unay otra.

En base a lo mencionado, aquella propuesta que cumple los dos primeros criterios es el del
Counter Express, siendo mas deficiente que la alternativa de Agente Movil solo en costos. Sin
embargo, el Counter Express tiene la capacidad de resolver con mayor eficacia el problema
planteado inicialmente y el objetivo propuesto, lo que finalmente lo deja como la alternativa
Optima entre ambas.

Se debe agregar que ambas propuestas no se contraponen, existiendo siempre la posibilidad de

implementar el Agente MAvil si es que la situacion lo requiere. Eso seria posible debido a la
simplicidad y rapidez con que se puede hacer.
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X.  CONCLUSION Y RECOMENDACIONES

Si bien la reciente fusion ha creado considerables sinergias entre las aerolineas afectadas, la
manera en que éstas operan continua siendo disimil en varios aspectos, especialmente en aquellos
referentes a la eficiencia de procesos. Por eso es necesario que ante cualquier nueva
implementacion con la potencialidad de ser escalable a muchos aeropuertos, ésta sea validada por
gente con amplio conocimiento de las culturas de trabajo de ambas aerolineas.

En base al diagnostico realizado del proceso de Check-In en Counters Bag Drop, se hace de vital
importancia para la aerolinea la implementacion efectiva de cambios previos al afio 2017, afio en
el cual se estima el colapso del proceso de atencién actual.

Las solucion de un Counter Express acad propuesta, tiene la potencialidad de reducir la meta de
TEF de 10 a 6 minutos a entre un 30% y un 37% de los pasajeros de vuelos nacionales con origen
en SCL, siendo ademas una idea ya probada en una multitud de aerolineas alrededor del mundo y
con variadas culturas involucradas.

Lo anterior se traduce en que entre los afios 2015 y 2018, aproximadamente entre 3 y 4 millones
de pasajeros podrian optar por la experiencia del autoservicio en el aeropuerto de SCL cuando
vuelen a destinos dentro de Chile, y el 90% de ellos tardaria un tiempo inferior a 6 minutos en la
fila, ademas de una atencién en el Counter que se estima alrededor de los 24 segundos por
pasajero.

Para lograr eso sin embargo se debe sin embargo afrontar la posibilidad de un costo
aproximadamente un 23% superior a la alternativa del agente movil.

Por esa razon es que los riesgos de penetracion a pesar de estar presentes, se pueden reducir
mediante una adecuada implementacion y difusion de la iniciativa.

Ademas, la inclusion de esta fase de la iniciativa de la IATA en la aerolinea, genera la
potencialidad para completar las fases siguientes, y eventualmente lograr una propuesta de
autoservicio durante todas las etapas de atencién en el aeropuerto, presentando por otro lado la
oportunidad a la empresa de ser pionera dentro de su rubro en autoservicio en Latinoamérica y
presentar una ventaja competitiva en aquellos mercados domésticos en donde la competencia sea
mas fuerte.

Si bien el cambio en la configuracion horaria de vuelos no se encuentra dentro del alcance del
autor, debido a que ésta se basa en maltiples factores ademas de la congestion de pasajeros en los
Counters, se recomienda a la aerolinea tener presente que un cambio de horario de los vuelos si
tiene efecto en la tasa de llegada de pasajeros y por lo tanto en la capacidad de los Counters de
cumplir con la métrica del TEF, por lo que la empresa no deberia descartar su anélisis y posterior
negociacion con el aeropuerto como solucion alternativa.

Las consideraciones que sugiere tomar el autor para la implementacion del Counter Express

constan de tres componentes principales: desarrollo, implementacion y sensibilizacion del
pasajero.
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10.1 Desarrollo

Esta corresponde a la preparacion previa a la implementacion de la propuesta. Se debe realizar el
desarrollo informatico a cargo del area Web de la empresa, y el desarrollo tecnolégico a cargo del
area de IT. También se deben establecer contratos con los proveedores de tecnologias e informar
al aeropuerto de los cambios que se realizaran.

Los lineamiento de desarrollo en el ambito Web deben ser enfocados a modificar la plataforma
actual para que incluya la posibilidad para los pasajeros de acceder a este servicio, considerando
un formato simple, amigable y que no desincentive su uso. Por otro lado el desarrollo IT
comprende la modificacion del Kiosko y del computador en el Counter. El Kiosko, al igual que la
pagina Web, debe mantener un formato similar al actual para el pasajero, enfatizando la
simplicidad y usabilidad, mientras que el computador debe ser modificado para que cumpla la
funcién de aceptar el equipaje sin la interaccion de un agente.

El desarrollo incipiente del canal Mdvil no debiera afectar la implementacion del Counter
Express, debido a que si el pasajero utiliza ese canal y desea imprimir su tarjeta de embarque, de
todas manera debe acceder a una impresora, ya sea en un Kiosko o en la plataforma Web, por lo
que no se agregan restricciones ni dificultades a los pasajeros. Sin embargo, se sugiere promover
también la impresion del Bag Tag al realizar el Check-In a traves de este canal.

De acuerdo a las premisas Lean es de vital importancia crear estandares para los procesos, los
cudles no solo estén en manos de los expertos, sino también de los empleados involucrados. Por
€s0 entre otros aspectos previos a su implementacion, uno de vital importancia es que el personal
que interactta con el proceso de Check-In debe conocer en detalle el proceso de atencién de este
Counter, estableciendo de manera clara cuales son los procedimientos a seguir en cada caso. Con
esos fines es ideal la realizacion de un Counter piloto fuera del aeropuerto, en donde se pueda
simular el funcionamiento de éste sin el peligro de afectar la percepcion de los pasajeros.

No se puede dejar de lado ademas la percepcion del cliente y el concepto de “Customer
Experience” mencionado en el planteamiento del problema. Se sugiere con esos fines el uso
intensivo de la mineria de datos y su analisis en grandes volumenes, o “Big Data”*®, de la
informacion proveniente de redes sociales. Esta tendencia es cada vez mas utilizada dentro de las
empresas y permite monitorear y entender el mensaje de las personas en las redes sociales, poder
gestionar estrategias de marketing de acuerdo a las necesidades del mercado, descubrir ideas y
tendencias de los usuarios y evitar problemas que podrian ser causados por una mala gestion,
entre otros aspectos.** Asi se puede obtener informacién directa del usuario sobre la
implementacién del Counter Express, tomando como base la experiencia que éste tiene, y asi
realizar modificaciones que realmente el pasajero necesite.

Se debe agregar que el analisis de la informacidn de redes sociales también esta inserto dentro del
concepto de innovacién, abriendo puertas al desarrollo de mejoras en todas aquellas areas donde
haya un contacto con el cliente.

43 Término utilizado para la denominacién de grandes volliimenes de datos, o datos a gran escala.
44 Revista América Economia, abril 2014.
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10.2  Implementacion

El plan de implementacion serd para el primer afio segin la tasa de crecimiento de pasajeros
esperada y segun la tasa de adopcidon en los escenarios evaluados. Como se calcul6 anteriormente,
bajo ambos escenarios de crecimiento, la cantidad de Counters requeridos para el primer afio de
implementacion es de 1 para el Counter Express y de 9 para el Counter Bag Drop, por lo que en
un principio ese podria ser el nimero de servidores disponibles. Debido a que una vez
desarrollada la propuesta en el ambito Web y tecnologico, la transformacion de un Counter es
relativamente simple para que pueda operar como Counter Express, se recomienda estudiar el
crecimiento de demanda y la adopcion al final del primer afio para estimar la cantidad de
servidores que se necesitaran al siguiente.

En el caso de que el crecimiento de la demanda sobrepase con creces las estimaciones realizadas,
se propone implementar temporalmente la propuesta del agente movil para reducir los TEF en
horarios de mayor flujo. De esta manera no se corre el riesgo de presentar ante el pasajero un
servicio deficiente.

Por otro lado, debido al bajo costo que tiene el soporte para el pasajero, no existe un claro
incentivo monetario para que éste lo guarde y por lo tanto no tenga que volver a pagarlo. El autor
plantea que en cambio la concientizacion del pasajero hacia el cuidado del medio ambiente,
podria surtir efecto, enfatizando a través de los mismos medios por los que se entrega el soporte,
que su reutilizacion evita la contaminacion provocada por el plastico. De esa manera se puede
apuntar a generar ahorros para la empresa reduciendo la cantidad de soportes utilizados.

Finalmente el autor considera 6ptimo, que una vez que ya esté funcionado, en vistas de que es un
proceso aun desconocido para la empresa, el envio de un reporte semanal del Jefe de Check-In al
area de Desarrollo de Aeropuertos de la compafiia, debido a que ese cargo tiene un conocimiento
actualizado y completo de lo que ocurre diariamente en el Check-In y de la gente involucrada en
él. De esa manera se pueden generar alertas ante problemas de cualquier tipo en los Counters y en
base a eso generar con rapidez mejoras incrementales que lo remedien, lo que se enmarca dentro
del concepto de Kaizen, y por lo tanto también dentro de la filosofia Lean.

10.3  Sensibilizacion del pasajero

Dar a conocer la propuesta antes y durante su implementacion es muy importante para su
adopcion temprana y éxito. Para sensibilizar al pasajero, es necesario que conozca las ventajas de
ahorro en tiempo y simplicidad que significaria para €l su uso, debido a que como previamente se
ilustrd, para el cliente de un autoservicio, uno de los atributos positivos principales es que
representa una ventaja sobre su alternativa. Esto se puede realizar mediante publicidad en los
medios de comunicacion y redes sociales, asi como se ha realizado con éxito en ocasiones
anteriores para la promocion del Self Check-In entre pasajeros.

En relacion al Check-In Web, para generar confianza en el usuario, se propone que durante los
primeros meses de su implementacién, exista un agente en la sala de Check-In, que con un
Notebook y una impresora, imprima las etiquetas de equipaje y realice el etiquetado, mostrando
al pasajero la manera de hacerlo, y luego indicandole que puede proceder a entregar su equipaje
en el Counter Express.
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En los Kioskos de aeropuerto existen actualmente agentes que ayudan a los pasajeros a realizar el
Check-In, por lo que para promover el uso del Counter Express, podrian mencionarle al pasajero
los beneficios de etiquetar su equipaje a traves del Kiosko, y ayudarles con el proceso si éstos lo

desean.
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XIl. ANEXOS

Anexo A: Férmulas utilizadas de teorfa de colas.

a= Mp = offered load= minimum number of agents
required

p = als= utilization rate
Service level:

SL=1-P, (s,a)e V4V =P, (s, p) e AV

Average waiting time:
Ly(s.a) _ Fy(s.p)
u(s—a)  ps(l—p)

Tq:

Probability of delay:
a’,’s'
[I- ][z - ]
pl La +4
(—p)

Fuente: Basic Queueing Theory, Sztrik J., 2011.

P, (s,a)=

Anexo B: Bag Tag doméstico.

LA 236

Fuente: Bag Tag de la aerolinea.
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Anexo C: Flujo diario de pasajeros en vuelos domésticos de SCL.
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de la empresa.

Anexo D: Impresora y PDA para agente movil.

Fuente: Proveedor de la aerolinea.
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Anexo E: Tabla de calculo para el nimero de servidores del Counter Express.

Counter Express
Service time 24
Cva 1,782395778
CVs SB 1
Factor de variabilidad SB 2,088467356
Meta TEF SB 6
servers Rho Probability of delay Service Level

1 7,56875 757% -2049086786786040000000000000000,0%
2 3,784375 599% -118465361057040000000000000,0%
3 2,522916667 463% -6702519433219440000000,0%
4 1,8921875 350% -370024804019271000,0%
5 1,51375 257% -19868366372109,4%
6 1,261458333 183% -1033965043,1%
7 1,08125 126% -51858,3%
8 0,94609375 83% 90,0%
9 0,840972222 53% 100,0%
10 0,756875 32% 100,0%
11 0,683068182 18% 100,0%
12 0,630729167 10% 100,0%
13 0,582211538 5% 100,0%
14 0,540625 3% 100,0%
15 0,504583333 1% 100,0%
16 0,473046875 1% 100,0%
17 0,445220588 0% 100,0%
18 0,420486111 0% 100,0%
19 0,398355263 0% 100,0%
20 0,3784375 0% 100,0%

Fuente: Elaboracién propia en base a teoria de colas.
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