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Resumen

El presente documento registra el resultado del trabajo realizado bajo el marco establecido
por el Magister de Ingenieria de Negocios con Tecnologias de la Informacion de la Universidad
de Chile en el holding de aerolineas Latam Airlines Group S.A., fundado el ano 2012 como
resultado de la asociacion del holding chileno LAN Airlines S.A con el holding brasiletio TAM
S.A.

La metodologia utilizada corresponde a la formulada por el doctor Oscar Barros en su
libro Ingenieria de Negocios [15], sirviendo como principal soporte el marco teorico-conceptual
desarrollado por Michael E. Porter, Arnoldo C. Hax, Thomas H. Davenport, David P. Norton
y Robert S. Kaplan. Uno de los principales atributos de esta metodologia es la firme relacion
que se genera entre la estrategia definida por la organizacién con su ejecucion en procesos
negocio.

La necesidad de innovar de este proyecto nace del contexto actual de la industria del
transporte aéreo de pasajeros, la cual es altamente competitiva y con estrechos méargenes
de beneficio. En este escenario, la implementacion de una estrategia diferenciadora clara y
un modelo de negocios eficiente hacen la diferencia entre perder dinero y ser una empresa
rentable.

El proyecto presentado tiene por objetivo principal mejorar la efectividad de las tacti-
cas comerciales aplicadas sobre los pronosticos de demanda, las optimizaciones de precios y
disponibilidad de asientos en la red completa de vuelos. Para esto se plantea el rediseno de
uno de los procesos centrales de anélisis y toma de decisiones diarias de Revenue Manage-
ment, potenciado un foco en variables consideradas claves y generando trazabilidad con los
resultados.

Dada la complejidad que presenta el problema de medir el incremento de los ingresos

producto de mejores soluciones tacticas, la justificacion econémica se basa en el aumento de
la productividad de los analistas gracias al ahorro de tiempo que genera el nuevo proceso.
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Introduccion

El presente documento presenta el proyecto de titulacion desarrollado para el area de
Revenue Management (RM) de LATAM Airlines Group (LATAM), dentro el contexto del
Magister en Ingenieria de Negocios con Tecnologias de la Informaciéon de la Universidad de
Chile (MBE).

El documento entrega un contexto general de la industria y la compania, més el detalle
del trabajo realizado en cada una de las etapas del proyecto. El objetivo de este trabajo fue
conseguir un aumento tanto de la efectividad y como de la eficiencia de uno de los procesos
centrales del area de RM, alineandose fuertemente a la estrategia corporativa.

La metodologia utilizada es la planteada a lo largo de la malla curricular del MBE, la cual
es desarrollada por el doctor Oscar Barros en su libro Ingenieria de Negocios.

Este documento esté estructurado en capitulos, segiin se describen brevemente a conti-
nuacion.

Contexto y estrategia corporativa
Presentacion del contexto global de la industria del transporte aéreo de pasajeros y de
LATAM. Dentro de este contexto, se introduce la estrategia corporativa.

Presentaciéon y alineacién estratégica
Descripcién del proyecto, su motivacion y alineamiento con la estrategia corporativa.

Justificacién econémica
Se detalla la metodologia y el proceso utilizado para la validacién econémica del pro-
yecto.

Marco teoérico-conceptual y metodolégico
Se introduce la Ingenieria de Negocios como la metodologia utilizada en este trabajo y
los principales elementos del Revenue Management en la industria del transporte aéreo
de pasajeros.

Arquitectura y diseno de procesos
Se revisan los procesos de la compania, partiendo desde el nivel superior de macro
procesos corporativos, hasta el nivel mas bajo del proceso redisenado en este trabajo.
Este capitulo incluye las variables consideradas en el rediseno y la logica de negocio



detras de la implementacion planteada en el proyecto.

Diseno y construccién de las aplicaciones T1
Documentacion del diseno y la construccion de la aplicacion de apoyo a las decisiones
tacticas, como parte del proceso redisenado.

Implementacién organizacional
Descripcion del equipo y aspectos considerados durante el proceso de gestion del cambio
a lo largo del proyecto.

Generalizaciéon de la experiencia
Presentacién de una perspectiva abstracta del problema solucionado, que habilita la
extrapolacion de la experiencia del proyecto a otros campos de aplicacion.

Conclusiones
Resumen de los resultados y aspectos destacados de la experiencia del proyecto.



Capitulo 1

Contexto y estrategia corporativa

En este capitulo se presenta LATAM en el contexto global de la industria del transporte
aéreo de pasajeros. Con esto se busca por una parte entender los principales motivos asociados
a la fusion de las companias LAN y TAM y por otra, identificar el perfil competitivo de la
compania.

Siguiendo con el contexto y marco organizacional de la compania, se presenta la estrategia
corporativa y los focos de atenciéon que se abren.

1.1. Contexto de la empresa

1.1.1. La industria aerondutica y el transporte aéreo de pasajeros

De manera global, la industria aeronautica y particularmente el transporte de pasajeros,
es una de las actividades economicas mas diversas y dindmicas en el mundo. Sélo en la IATA
(International Air Transport Association) existen alrededor de 240 aerolineas en 115 paises las
cuales aportan el 84 % del trafico aéreo mundial [11, 10]. De estas aerolineas existen algunas
estatales, como son los casos locales de Aerolineas Argentinas [2] o Tame en Ecuador [7]; sin
embargo, la mayor parte son empresas privadas. Esta industria es también muy intensiva en
el uso de mano de obra y capital, y se reconoce como uno de los sectores mas competitivo y
susceptible a los ciclos econémicos. Por tltimo, cabe destacar que es uno de los sectores més
regulados en el terreno de la libre competencia.

En la operaciéon de la industria se pueden distinguir dos tipos principales de modelos de
negocio, adoptados por la mayor parte de las aerolineas a nivel global. El primer modelo
es el de aerolineas Low-Cost, las cuales se caracterizan en algunos casos por vuelos punto
a punto, flotas de aviones homogéneas, operaciones so6lo con ventas directas a través de
internet, no cuentan con cabina Business, casi no poseen sindicatos, y cobran cargos por
items como llevar una maleta adicional, entretenimiento o servicio a bordo (comida, misica
o peliculas) y/o seguros como proteccion contra extravio de equipaje, entre otros. El segundo
modelo es el de aerolineas llamadas Network-Legacy, las cuales en contraste operan con



aeropuertos que son utilizados como puntos de concentraciéon y distribucion en alianza con
otras aerolineas, para alcanzar destinos fuera de su red con flotas de aviones heterogéneas
segin la necesidad de la ruta, con distintos medios de distribucion para la venta (agencias de
viaje, distribuidores globales, etc.), ofreciendo servicios diferenciados de cabinas, programas
de pasajeros frecuentes y servicio a bordo, los cuales en la mayoria de los casos, son parte de
la tarifa base del boleto [13, 23].

En una industria donde los méargenes son estrechos (en torno al 2 y 3% segun la TATA
para los afios 2013 y 2014 [12]), la gran variaciéon con tendencia al alza en los precios del
combustible en los ultimos anos ha impactado fuertemente el negocio. Esta tendencia no esta
dada so6lo por la escasez del petroleo, sino que también por la competencia que existe entre la
producciéon de combustible de avidon frente a otros combustibles a partir de la misma materia
prima [10, 23|.

Otros factores importantes que marcan la tendencia actual de la industria son la inten-
sificacion de los modelos Low-Cost, quiebras, fusiones y alianzas entre aerolineas, avances
tecnologicos tanto en los nuevos modelos de aviones como nuevas tecnologias de cara al pa-
sajero, y por tltimo el importante aumento de pasajeros transportados ano a ano, en su gran
mayoria de paises en vias de desarrollo [13, 23].

Dentro de las principales adquisiciones y fusiones de actores globales en los tltimos afnos
[31, 1], se encuentran:

En Europa

La adquisicion de KLLM Royal Dutch Airlines por Air France, el ano 2004

La adquisicion de las companias HLX, FlyNiki, Belair, LGW, LTU y dba por Air
Berlin, entre los afios 2006 al 2011

La adquisicion de Germanwings por Lufthansa el ano 2009

La fusion de Iberia and British Airways, en el ano 2010
Estados Unidos

e La fusion de US Airways y America West
e La fusion de Northwest Airlines y Delta
e La fusion de Continental Airlines y United Airlines

En Latinoameérica

e La fusion de Avianca y Taca, anunciada el ano 2009
e La fusion de LAN y TAM, en el ano 2012

1.1.2. El nacimiento y la actualidad de LATAM

Empujado por el agitado contexto global marcado por la presion generada por los altos
costos de la industria, que ha traido como consecuencia un sin nimero de fusiones y adqui-
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siciones de competidores globales, en el ano 2012 la asociacion de las companias aéreas LAN
y TAM dio lugar a la constitucion del holding LATAM, una sociedad an6énima abierta con
casa matriz en Chile, posicion de liderazgo en América Latina, negocios de transporte de pa-
sajeros y de carga, ademés de servicios de mantenimiento de aeronaves, turismo y programas
de fidelizacion.
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Figura 1.1: Empleados LATAM

Actualmente, la compafia tiene rutas que conectan Latinoamérica con destinos en Amé-
rica del Norte y Europa, atendiendo a 67 millones de pasajeros y transportando 1,2 millones
de toneladas de carga, segun datos de las operaciones del afno 2013. LATAM es responsable
del 50 % del trafico aéreo de la region. De esta operacion, cerca del 14 % de los resultados de
la compafiia provienen de carga, mientras que el 83 % del transporte de pasajeros y el 3%
de otras actividades, como servicios de mantenimiento, operaciones de viajes y programas de
puntuacion y fidelizacion. La estrategia detras de esta diversificacion busca poder garanti-
zar la generacion de resultados, optimizar la ocupacion de aeronaves (por ejemplo, llevando
pasajeros y carga en un mismo vuelo) y expandir su propuesta de valor.

En cuanto a la regulaciéon, LATAM cumple con todas las directrices del sector aéreo
definidas por organismos como IATA (International Air Transport Association) y las leyes
de los paises en los que opera y tiene oficinas. La compania también cumple con una serie de
disposiciones legales propias de los mercados donde opera.

Las unidades de negocio de la compania se dividen en: negocio internacional de pasaje-
ros; doméstico para paises de habla hispana (Argentina, Chile, Colombia, Ecuador y Perti);
doméstico Brasil y la Unidad de Carga de LATAM, que incluye las unidades LAN CARGO
(Chile), TAM Cargo (Brasil), MasAir (México) y LAN CARGO Colombia.



Figura 1.2: Destinos LATAM

LATAM dispone de una flota con mas de 330 aeronaves — entre las cuales se encuentran
modelos de ultima generacion, como el Boeing 787 Dreamliner, 15 % mas eficiente que otros
aviones de similar tamano, cuyas primeras unidades volaron en la compania en 2013. Como
parte del plan de negocios, existen 166 6rdenes de compra de nuevos aviones al ano 2020 por
un total de US$12.213 millones. Complementariamente, la compania posee dos hangares con
centros de mantenimiento propio, en Sao Carlos, interior de Sao Paulo (TAM MRO), y en el
aeropuerto de Santiago, Chile, donde se realizan reparaciones y mejoras en aeronaves propias
y de otras companias.

El modelo de negocio se basa en los pilares de conectividad para sus pasajeros, diversidad,
y eficiencia. Para cumplir con el compromiso de conectividad, en la actualidad LATAM tiene
diversos acuerdos con otras companias y pertenece a la alianza One World con el objetivo de
llegar a rutas fuera de sus destinos con un nivel de servicio acorde. De manera adicional, posee
dos hubs principales de operacion en los aeropuertos de Guarulhos (Brasil) y Lima (Peru),
los cuales juegan un papel estratégico en la conexiéon con rutas internacionales. Por su parte,
el pilar de la diversidad se enfoca al contexto de las zonas geografias donde actia la compania
— mercados regionales y domésticos de paises como Colombia, Perti, Ecuador, Paraguay y
Argentina - como a los negocios que busca desarrollar en paralelo (aviones de pasajeros con
carga, transporte de carga, mantenimiento de aviones de otras companias, programas de
puntuacion y fidelizacion), asi como también la diversidad de los pasajeros y colaboradores.
Respecto al pilar de la eficiencia, al ser un desafio comun a las demés empresas del sector,
ésta contempla desde las necesidades generales de gestion de costos hasta las mejoras en los
distintos ejes de la operacion. Esto es, gestion de las tarifas de servicios y factor de ocupacion
de vuelos (en torno al 80 % en la actualidad), diseno eficiente de rutas e itinerarios y gestion
del gasto en materias primas. Dentro de este dltimo punto, es de especial importancia la
reduccion del consumo del combustible, la gestion ambiental eficiente y la modernizacion de
la flota entregando una disminucién en el consumo de combustible y mayor sensaciéon



LAM COLOMEBIA

LAM ECUADOR

LAN PERL

TAK PARAGLIAY

LAN

LAM ARGENTINA

Figura 1.3: Expansion geografica LATAM

Las acciones de la compania se cotizan en las bolsas de valores de Santiago, Sao Paulo
y Nueva York, de las cuales el 26 % de acciones pertenecen al Grupo Cueto y el 12,2% al
Grupo Amaro.

En el ano 2013 LATAM registro una pérdida neta de US$281 millones, desemperio 46,3 %
mejor que en 2012, resultado de los esfuerzos para alcanzar la eficiencia financiera del negocio.
Entre las acciones mas importantes, encontramos la optimizaciéon de la red operacional de
TAM en Brasil y la integracion de la gestion en areas clave, como compras y recursos humanos.
Como resultado, en 2013 se alcanzé un volumen de US$300 millones en sinergias por la
integracion de carga y el negocio internacional, ademas de la sinergia de costos.

Informacion adaptada desde las siguientes fuentes: |25, 20, 19|

1.1.3. Estructura general de la compania

El Directorio de LATAM est4 compuesto por nueve miembros y tiene como principales
atribuciones definir las estrategias para la compaiiia y seguir su desarrollo, monitorear metas
y el desempeiio de los lideres. L.os mandatos de sus miembros son de dos anos, con elecciones
realizadas en la junta anual de accionistas. Las reuniones ordinarias se celebran mensualmen-
te, con posibilidad realizar reuniones extraordinarias de acuerdo con el escenario del mercado
v las necesidades de la empresa. El presidente del Directorio es el brasileno Mauricio Rolim
Amaro desde septiembre de 2012.

Adicionalmente, existe un comité del Directorio que se retine, mensualmente, con tres
miembros independientes del bloque controlador de la compania y que son elegidos cada dos
anos, para revisar las operaciones con las partes interesadas, supervisar los pagos y beneficios

7



de los principales ejecutivos senior, entre otras atribuciones. Con funciones similares a las de
un comité¢ de auditoria, esta instancia cumple con la legislacion chilena y lo que determina
la Ley Sarbanes-Oxley (SOX), de Estados Unidos.

El siguiente nivel bajo el Directorio cuenta con ejecutivos (vicepresidentes y directores) que
actian en nombre del Grupo LATAM Airlines o dentro de las estructuras de las unidades de
negocio LAN y TA M. El nivel corporativo retine a lideres de dreas como Finanzas, Gestion de
Personas, Marketing, Auditoria, Funciones Corporativas y Planificacion y Control de Gestion,
que coordinan los procesos de modo integrado.

Con un total de 1.600 accionistas en sus registros al cierre de 2013, LATAM tiene como
principales proveedores de capital al grupo Amaro (12,2 %), a través de TAM Empreendi-
mentos e Participacoes (TEP) Chile S.A., y el grupo Cueto (alrededor de 26 %), representado
por Costa Verde Aeronautica S.A., Inversiones Nueva Costa Verde Aerondutica Ltda. y Costa
Verde Aerondutica SpA. El resto de la base de accionistas estd formada por distintos inver-
sionistas institucionales, personas juridicas y naturales, principalmente de Chile y por ADRs
(recibos estadounidenses de deposito negociados en la Bolsa de Nueva York) y BDRs (recibos
de deposito brasilefios negociados en la Bolsa de Sao Paulo).

En su estructura actual de transicion, y con el objetivo de obtener el mayor retorno
por sinergias entre ambas companias, las primeras areas en fusionarse fueron las de soporte
corporativo y el negocio internacional de pasajeros. Estas, llamadas de soporte corporativo
en este trabajo, permiten entregar soporte a la vision transversal de la compania sobre las
prioridades de unificacion u homologaciéon de procesos, mejoras de eficiencia y la creacion de
valor a los distintos negocios. Por su parte la unificacion del negocio internacional, dentro de la
estructura de LAN, permite aumentar la conectividad de los pasajeros en ambas companias y
gestionar la oferta de manera unificada generando importantes sinergias de red. El motivo de
unificar el negocio internacional de ambas companias dentro de la estructura de LAN reside
en las formalezas que cada compania traia. El fuerte de TAM es el transporte doméstico de
pasajeros en Brasil el cual representa la mayor parte de sus ingresos. Para LAN en tanto,
el negocio regional e internacional representa el negocio més rentable y eficiente. La figura
en inferior es un diagrama general de las areas que componen LATAM, desarrollado como
referencia para este trabajo con el objetivo de entender el contexto en el cual se desarrolla el
proyecto presentado.

Informacion de creacion propia y adaptada desde las siguientes fuentes: [25]

1.2. Estrategia corporativa

Con la creciente presion de las companias del hemisferio norte y europeas por mover pasa-
jeros desde y hacia Latinoamérica, y los buenos resultados obtenidos por actores regionales
como Gol, Avianca-Taca, y Copa entre otros, LATAM siendo la aerolinea lider en la region,
ha llegado a la conviccion de que el modelo de negocio Network-Legacy adaptado a Latinoa-
mérica ha funcionado bien hasta ahora; sin embargo, sus competidores se acercan a pasos
acelerados.
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Figura 1.4: Referencia Estructura interna LATAM (desarrollo propio)

Por otra parte, el perfil de los pasajeros en la industria ha evolucionado enormemente en
la altima década, por lo que para ser rentable ya no solo basta ser eficientes con el modelo
actual sino que hace falta renovarlo, y re descubrir las necesidades de estos nuevos clientes y
la forma en que desean relacionarse con la compania.



En el momento en que este proyecto de tesis se realiza, la planificacion estratégica de
Latam para los afios 2014-2018 se encuentra en desarrollo. Sin embargo, la compania ya ha
definido algunos de sus lineamientos que se han ilustrado en el planteamiento expuesto a
continuacion.

La informacion contenida en las siguientes sub-secciones fue generada a partir de la co-
municacion interna de LATAM y de [24, 20].

1.2.1. Misién
En el contexto anterior, la compania ha definido su mision de la siguiente manera [18]:

“Transportamos suenos entreqgando lo mejor de nosotros para lograr la preferencia de los
clientes y comunidades, construyendo una empresa sustentable donde nos encante trabajar.”.

1.2.2. Visiéon

Si bien el mercado es muy competitivo, LATAM se encuentra posicionada como la aerolinea
lider en tamano y pasajeros transportados en Latinoamérica, en virtud de lo cual se ha
planteado la visién global de “Ser una de las tres mejores aerolineas en el mundo”.

1.2.3. Claves para el éxito

Para cumplir con las declaraciones de mision y vision definidas, es necesario no descuidar
las ventajas competitivas ya alcanzadas expuestas en el diagrama FODA presentado. Sin
perjuicio de lo anterior, esto no es suficiente en un mercado donde todos los actores mejoran
con el objetivo de continuar siendo viables, por lo que la compania ha definido nuevos obje-
tivos que la ayudaradn a alcanzar el éxito mediante la generaciéon de un vinculo mayor con el
cliente. Estos objetivos fueron llamados internamente “claves para el éxito” y se describen a
continuacion:

Network Leadership - We are the best and most convenient option
Expandir la red de destinos para los pasajeros de una manera eficiente a través de la
integracion de rutas y HUBs estratégicos en América Latina.

Brand Leadership - Customers want to choose us
Mediante una experiencia de viaje memorable en torno a las expectativas y necesidades
claves de los pasajeros que busca satisfacer, con promesas de servicio cumplidas, total
transparencia y conexién emocional en cada contacto.

Cost Competitiveness - Competitors cannot afford pricing us out
Haciendo que nuestros competidores no sean capaces de sostener mejores precios; me-
jorando la rentabilidad de las operaciones de corta y mediana distancia, como también
mejorar la competitividad de las operaciones de largo alcance.
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Organizational Strength - We attract better people & make more out of them
Lograr una cultura LATAM sélida y consistente, apoyada en los valores latinos que
hacen la diferencian: pasion, alegria y calidez.

Risk Resilience - Avoid impact of single events
Mantener niveles de seguridad 6ptimos a través de todas las operaciones y negocios.
Nos adelantamos al impacto de eventos y disrupciones.

Somos la mejor y mas

Network conveniente opcién

Leadership

Los competidores no son COSt, : Brand Los clientes quieren
capaces de sostener Competitive Leadership preferimos
mejores precios. ness Ser una de las

tres mejores
aerolineas en el
mundo.

Evitamos el impacto de F{.l.SK Organizatio Atraemos a los mejores y
eventos puntuales. Resilience nal Strength logramos que den lo mejor de si.

Figura 1.5: Claves estratégicas LATAM.

1.2.4. Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

Con el analisis externo realizado en el capitulo anterior, sumado a un anélisis interno de
las capacidades que posee la compania, se ha generado el siguiente diagrama FODA o SWOT
en inglés [17] con el objetivo de dar sentido a la estrategia presentada posteriormente.

En este diagrama se puede apreciar que la compania ha desarrollado un fuerte perfil
competitivo en costos gracias a la eficiencia de sus procesos y sistemas, sinergias red y el
grado de diversificacion alcanzado. Por otra parte, el producto ha logrado destacar gracias a
una diferenciacion realizada de manera principal en la marca, la calidad del servicio entregado
y la seguridad percibida por sus clientes.

1.2.5. Modelo delta

Si bien ya se explicdé porque la compania tiene su principal enfoque en la estrategia de
mejor producto (Dominant Design), dado por el contexto de la industria, también es posible
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Potenciales Oportunidades Posibles Amenazas

FORTALEZAS DEBILIDADES

- Poder de negociacion en algunos mercados. - Estandarizacion de procesos LAN y TAM en

- Moderna flota y seguridad. construccion.

- Participacion de mercado regional - Diferencias culturales entre las companias.

- Potentes sinergias de red en Latinoamérica. - Complejidad de légicas de negocio a la medida.

- Diversificaciones en transporte de carga, agencia de - Proveedores estratégicos internacionales con alto
viajes y programas de fidelidad. poder de negociacion.

- Potentes culturas organizacionales en LAN y TAM.

- Enfoque a proceso, LEAN y evolucion tecnologica cte.

- Logicas de negocio altamente disefiadas a la medida.

- Evolucién tecnoldgica constante.

- Calidad en el servicio.

Perspectiva Interna

OPORTUNIDADES AMENAZAS
- Crecimiento constante de la demanda. - Inestabilidad en el precio combustibles.
- Crecimiento del turismo en la region. - Estrechos margenes de rentabilidad de la industria.
- Dificultad de competidores para consolidarse en - Variaciones del cambio de divisas.
mercados domésticos. - Infraestructura aeroportuaria deficiente.
- Nuevas tecnologias de confort, eficiencia y seguridad. - Fuerte competencia regional y de largo alcance.
- Nuevas oportunidades de diversificacion. - Concentracion del mercado aeronautico global.
- Evolucion de las necesidades en la region. - Gran numero de regulaciones a la industria y en cada
- Potenciar ambas marcas en conjunto y unificar. mercado.
- Generacién de nuevos HUBs de conexion. - Bajas barreras de entrada a la industria.
- Mejorar experiencia del cliente. - Nuevos actores con modelo Low-Cost.

Perspectiva Externa

Figura 1.6: FODA LATAM

identificar que LATAM también compite en frentes de mayor valor agregado. A continuacion,
se hace un barrido de como la estrategia avanza en estos frentes para conseguir un mayor
vinculo o Bonding con el cliente [8|.

Increasing Value

Dominant Customer Competitor Propiatary
Design Lock-in Lock-out Standard

Posisye
Lock-in Product eanack
‘

Figura 1.7: Modelo delta (Arnoldo C. Hax)

Customer Lock-in

e Proponiéndose entregar mayor control, es decir productos y alternativas elegidas
por el pasajero (distintas comidas o la opcion de adelantar un vuelo, por ejemplo).

e Proponiéndose mayor nivel de transparencia con los clientes, entregando cono-
cimiento de los procesos que tienen relacién con ellos (por ejemplo, en caso de
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sobreventas, quiebres de servicio y compensaciones asociadas).

e Generando una relaciéon mas cercana con la marca a través de una conexion emo-
cional en el servicio y una sensacion superior de seguridad.

e Una estructura de precios competitivo en cada vuelo, que mediante su gestion diri-
gida entrega tarifas econémicas y al mismo tiempo tarifas altas a las personas que
estan dispuestas a pagar més por un mejor servicio o en situaciones particulares
de viaje.

Competitor Lock-out

e Gran presencia en aeropuertos de conexion, definidos como estratégicos para la
red, y algunos mercados domésticos como el de Chile y Pert. También a través
de otros medios como agencias de viaje, convenios con empresas, entre otros. En
algunos casos es posible identificar en la compainia la capacidad de competir muy
fuertemente creando una cierta exclusion de competidores al no dejar que estos
puedan generar sinergias de red en ciertos aeropuertos o mercados. Sin embargo, las
practicas agresivas estan reguladas por legislaciones nacionales e internacionales
de libre competencia, quienes fiscalizan a través de los propios actores del mercado.

e Innovando tanto en aspectos internos del servicio (como incorporar el café Juan
Valdez en los vuelos o servicio especializado para pasajeros importantes para la
compania), como en aspectos externos generando alianzas (principalmente progra-
mas de fidelizacion y acumulacion de kilometros).

Propietary Standard

e A través de una potente red de destinos dentro del Holding LATAM y a través de
las alianzas generadas con otras aerolineas la compania se ha posicionado como
una de las principales opciones a la hora de recorrer Latinoamérica, ya sea llegando
como turista en un vuelo LATAM o a través de una de las lineas aéreas en alianza.

e Con productos y servicios complementarios entregados por alianzas en el programa
de fidelizacion, a través de la agencia de viajes y el negocio de carga.

1.2.6. Principios de accién

Para guiar la acciéon y actitud de todas las personas en la organizacion, la compania ha
definido cuatro principios de acciéon. Estos principios se basan en las caracteristicas comunes
que tenfan las culturas de las companias LAN y TAM antes de su fusion. Al crear estos prin-
cipios se tuvo en mente la necesidad de buscar puntos de apoyo en el camino al cumplimiento
de los objetivos definidos y facilitar la creacion de una nueva cultura conjunta. Los principios
son (se expresan como los expone la compariia internamente):

Pasiéon por la seguridad
Ponemos la seguridad ante todo. Somos confiables porque siempre cuidamos la integri-

dad de nuestros pasajeros, personas y compania.

Pasion por el cliente
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Figura 1.8: Modelo delta iniciativas en LATAM

Cuidamos a nuestros clientes. Nos hacemos cargo y los consideramos en toda decision
y accion.

Pasién por el equipo
Trabajamos como un solo equipo. Nos une una gran aspiracién y colaboramos entre
nosotros.

Pasion por la excelencia
Buscamos la excelencia y superacion constante. Porque queremos ser top 3, no sélo
queremos ser buenos, queremos ser los mejores.

1.2.7. Mapa Estratégico

Para llegar a estar dentro de las tres mejores aerolineas del mundo en los proximos anos,
LATAM estad empenada en generar iniciativas de mejora e innovacién que apoyen cada uno
de sus objetivos estratégicos.

Estas iniciativas deberan estar enmarcadas en alguna de las estrategias ilustradas en la
figura inferior. Este mapa estratégico fue levantado para este trabajo mediante un anéalisis de
los focos actuales, iniciativas en ejecucion y proyectos priorizadas para los proximos periodos
dentro de la compania.

Dentro de los focos presentados en el mapa, se destacan aquellos objetivos abordados por
el proyecto desarrollado en los proximos capitulos. Estos objetivos han sido escogidos porque
en el contexto en el cual se desenvuelve la estrategia corporativa son relevantes para generar
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Figura 1.9: Mapa Estratégico LATAM (desarrollo propio).

ventajas competitivas en actividades que requieren conocimiento tacito, particularmente,
en el drea de Revenue Management. Lo anterior permitird potenciar la efectividad de la
oferta disponible a través de mejores decisiones de optimizacion de tarifas y disponibilidad
de asientos.

En términos del mapa estratégico planteado, donde cada cuadrante perspectiva-objetivo
debe contar con indicadores asociados que permitan medir el cumplimiento y direcciéon de
avance, se destacan a continuacién los principales indicadores asociados al apalancamiento
que generaré esta iniciativa (asi como también algunos otros indicadores importantes en cada
perspectiva):

Perspectiva financiera
Contiene iniciativas y métricas utilizadas para medir la perspectiva financiera. Son el
aumento de ventas del servicio de transporte de carga y pasajeros, y la comparacion de
los margenes de contribucion promedio de los servicios prestados con los anos anteriores.
Los siguientes son los principales indicadores de esta perspectiva:

e Ingreso promedio por unidad de demanda o YIELD.

e Demanda como nimero de pasajeros-kiléometro en clases pagadas transportados o
RPK.
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e Oferta disponible como asientos disponibles por kilometro volado o ASK.

e Ingreso promedio por asiento ofertado por kilémetro o RASK.

e Ingresos totales y netos por canal de venta, unidad de negocio y punto de venta
e Ingresos por canje de millas y convenios

e Ingresos por perfil de pasajero de negocios, familiar, turismo, entre otros.

e Costos operacionales como el costo promedio de transportar un pasajero un kil6-
metro o CASK.

e Ingresos operacionales como RPK por YIELD menos ASK por CASK.
e Porcentaje del costo total por categoria gasto.
e Margen operacional o EBIT.

e Otros indicadores financieros de rentabilidad, liquidez, cobertura y apalancamiento
financiero.

Perspectiva del cliente
Se utilizan métricas de disponibilidad de vuelos, calidad de servicio y puntualidad, con
el objetivo de entender cudl es la percepcion de los pasajeros y el valor que asignan
a cada elemento de la atenciéon. Los siguientes son los principales indicadores de esta
perspectiva:

e Numero de pasajeros que no pudieron embarcar un vuelo y fueron compensados
por sobre venta o por otro tipo de contingencia.

e Promedio del tiempo en el cual hay disponibilidad para volar en un par origen-
destino y tramo-clase para un periodo de tiempo: superior al 90 % dependiendo
de la ruta.

e Puntualidad como el porcentaje de vuelos que salen a tiempo, y con un retraso me-
nor a 15 minutos separados por tipo de ruta (internacional, regional o doméstica):
en torno al 90 %, dependiendo de la ruta.

e Tiempo de espera en fila de check-in o bag-drop.
e (Calidad de servicio como el nivel de satisfaccion indicado por pasajeros.
e Generacion de nuevas alianzas aéreas que permitan expandir la red de destinos.

e Generacion de alianzas comerciales y de estrategias locales que entreguen mas
motivos e incentivos para volar y disfrutar del viaje.

Perspectiva de los procesos internos
Se utilizan distintos indicadores de performance por proceso para monitorear la efi-
ciencia en la utilizaciéon de recursos. En particular, son importantes las métricas de
tiempo de atencion al pasajero, tiempos de aterrizaje preparacion y despegue de vue-
los, métricas de calce de la oferta planificada con la demanda, errores de demanda
proyectada versus demanda real y factor de ocupacion de los vuelos. Los siguientes son
los principales indicadores de esta perspectiva:

e Factor de ocupacion del vuelo por ruta o Load Factor como RPK dividido ASK.

e Costo operacional de equilibrio o Break-even Load Factor, como el factor de ocu-
pacién minimo para alcanzar a cubrir los costos de un vuelo en una ruta.
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Porcentaje de error de la demanda proyectada versus la real.

Tiempo promedio de atencion por pasajero en check-in, bag-drop y embarque.

Tiempo promedio y desviacion del Turn Around.

Nimero de pasajeros transportados.

Kilémetros promedio de vuelo por viaje.

Millones de galones de combustible utilizado.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
El nivel de aprendizaje y crecimiento se mide con el nivel de rotacion de las personas
y con el porcentaje de aceptacion, adherencia e identificacion con la empresa. Los
siguientes son los principales indicadores de esta perspectiva:

e Tiempo de preparacion de analistas y personal de servicio.
e Porcentaje de personas con evaluaciones de desempeno altas o muy altas
e Nimero de personas con ascensos y movilidad interna

e Cursos completados con éxito de una malla propuesta por nivel de mando en la
organizacion y por area de negocio

e Porcentaje de clientes identificados con error por canal de ingreso

e Porcentaje o numero de personas capacitadas en herramientas criticas por negocio
Todos los indicadores presentados solo entregan real valor cuando son analizados en con-

junto. Si son tomados de forma aislada podrian entregar informacién parcial conduciendo a
conclusiones probablemente erréneas sobre el desempeno o rentabilidad.
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Capitulo 2

Presentacion y alineacion estratégica

Habiendo introducido el contexto de la industria, la estructura de la compania y los pilares
que guiaran sus acciones durante el proximo periodo de planificacion estratégica, esta seccion
describe el proyecto y la motivacion sobre la cual se asienta, y su alineamiento con la estrategia
corporativa.

2.1. Problematica y descripciéon del proyecto

Es una necesidad en toda aerolinea moderna el andlisis de grandes volimenes de infor-
macion de diversas fuentes que le permita generar proyecciones de demanda ajustadas a la
realidad y luego optimizar las tarifas. Lo anterior debido a que con esto logra utilizar toda o la
mayor parte de la capacidad disponible de un avion, posibilitando precios més competitivos.
Por esta razom, la proyeccion de demanda se ha convertido en un pilar esencial frente a los
altos costos de la industria.

Este trabajo es el que desarrolla la disciplina de Revenue Management (RM), la cual
busca predecir la demanda y optimizar precios de manera de hacer la mejor aproximaciéon
a vender el producto correcto al cliente preciso, en el momento y al precio adecuado. Para
lograr maximizar la rentabilidad de los activos, la disciplina se apoya en sofisticados sistemas
computacionales, que se encuentran actualmente funcionando en la compania, como también
en la toma de decisiones basada en criterios tacitos ejecutados por analistas del negocio.

Esto también tiene incidencia en otras decisiones y procesos de una aerolinea (y de LA-
TAM), particularmente aquellos que ocurren en un plazo mayor al periodo de accion de RM.
La siguiente figura ilustra esta situacion ubicando a la disciplina en una linea de tiempo
en las decisiones de planificacién y actividades. Estas actividades son iterativas, es decir
planificacion de flota se alimenta de los pronosticos demanda, entre otras entradas [23].

El presente proyecto propone mejorar la coordinacién y apoyar computacionalmente las

tareas tacitas de andlisis y toma de decisiones de los analistas de negocio de RM, tareas que
en términos simples se podrian ejemplificar con los siguientes casos de andlisis y toma de
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Sales and Distribution Operations Control
Corto Plazo Ventas y Canales de Distribucion Gestidn y Control de Operaciones Tactico

Figura 2.1: Horizontes de decision en una aerolinea [23].

decisiones tacticas.

Ejemplo 1
Andlisis Sila capacidad (oferta) es mucho mayor que la demanda (factores de ocupacion
menores que 65 %), los pasajeros que reservan o compran ahora no desplazaran reservas
o compras de otros pasajeros en el futuro.

Decision tdctica Poner énfasis en influenciar la optimizacion de las estructuras tarifarias
y el cumplimiento de sus restricciones de segmentacion con el objetivo de aumentar el
factor de ocupaciéon del vuelo con tarifas razonables.

Ejemplo 2
Andlisis Si la capacidad es menor o igual que la demanda (altos factores de ocupacion),
aceptar un pasajero tiene un costo de oportunidad mayor que cero.

Decision tdctica énfasis en ajustar los pronosticos de demanda, la optimizacion del
inventario (la correcta asignacion de espacios para cada segmento de demanda), y hacer
una buena gestion de sobreventa.

Esta mejora se logra mediante la definicion de un proceso flexible de anélisis, con una
presentacion clara de la informacion relevante para la discusion y toma decisiones entre los
analistas, la cual incluye algunas logicas analiticas con la intenciéon de orientar y sugerir
cursos de accion para la mejor decision posible. Por dltimo, esta herramienta permitir& hacer
seguimiento de las decisiones y acuerdos tomados en las rondas de anélisis diarias, entregando
trazabilidad hasta los resultados posteriores del vuelo, lo que impacta positivamente en el
aprendizaje de los analistas, generando sinergias en éste. A modo de ejemplo de este punto,
un analista en Lima podra aprender de decisiones realizadas en Santiago de Chile.
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El siguiente diagrama, basado en |21], muestra un esquema simplificado de los pasos que
tiene el trabajo diario realizado en RM donde se han destacado en rojo las actividades que
son abordadas por este diseno:

Pronéstico de
Demanda Futura

s 3
Geﬁgsz:lcoilgnyde = delami_e'nto y
y Influencias al Segmentacion de la
Informaci6n Sistema Demanda Objetivo
Reservas, Inventario N ° | Maximizar la
de vuelos, Tarifas de rentabilidad
la competencia, etc. de activos

] 4
Definicién de Optimizacion de

Estructuras clases Asignacién de
y tarifas Oferta

Figura 2.2: Tareas béasicas del Revenue Management [21].

En la actualidad, estas actividades no tienen definicién compartida de los pasos o el flujo
de trabajo esperado y las fuentes de informacion utilizadas en los anéalisis estan pobremente
estandarizados. Lo anterior genera que un heterogéneo set de reportes de apoyo no oficiales
sean utilizados de diversas maneras, resultando en decisiones igualmente heterogéneas, que
en muchos casos terminan restando consistencia a las tacticas comerciales.

Por otra parte, debido a que este proceso de analisis y toma de decisiones es libre, se difi-
culta la integracién de nuevos analistas quienes requieren extensos periodos de entrenamiento
para ser productivos.

Todos los factores anteriores generan ineficiencias, y una pérdida asociada a decisiones
sub-optimas por no contar con la informacién o mirada adecuada. Es necesario destacar que,
si bien en el pasado se han logrado buenos resultados, creemos atin existe un gran espacio
de mejora que permite apalancar no sélo una maximizaciéon en la utilizacion de los activos,
sino que también generar mayor resiliencia a los cambios del mercado mediante decisiones
consistentes.

El la figura 2.3 es un esquema que en las cajas de color azul, indica las opciones de
parametros que los analistas pueden ajustar o influenciar. Qué parametros influencian, en
qué momento, con qué intensidad y por cuanto tiempo, son el tipo de decisiones tacticas mas
comunes que deben tomar, considerando las particularidades de ciertas rutas, el mercado y
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puntos de ventas, asi como también los posibles errores de proyeccion y noticias contingentes
(que estan fuera del modelo de prondstico y optimizacion).

Tanto en LAN como en simulaciones de PODS-MIT |21, 16] se ha determinado que estas
decisiones tiene la capacidad de aportar en condiciones favorables de mercado hasta 35 puntos
adicionales de margen incremental, y en condiciones normales entre 15-20 puntos. El diagrama
inferior, basado en [21], también indica el aporte relativo de cada uno de estos grupos de
decisiones. Adicionalmente, se han marcado con fondo burdeo las cajas que contienen los
factores que son parte de la féormula de beneficios del modelo de negocios presentado en la
siguiente seccion:

Prondstico de
demanda

Gestidn del factor
de ocupacién o
FO

Optimizacion de

inventanos

Gestidn de
sobreventa

Segmentacidn via
restricciones
tarifarias

Ingreso neto
incremental

Acciones

Pricing proactivo .
promocionales

Gestion de alzas
tarifarias

Gestion de tarifas
o YIELD

Politicas de

Pricing reactivo igualacién a la

competencia

| ] L]
Farmula de Beneficios

- ; . Acciones posibles
Utilidades = pasajetos x tarifa

(mejoradas por el desarrollo de este trabajo)

Figura 2.3: Tareas en cada componente del ingreso incremental [21].

2.2. Alineacioén estratégica

2.2.1. Soporte a la estrategia corporativa

Volviendo al mapa estratégico presentado en el capitulo anterior, ahora es posible identi-
ficar como se apoya a cada uno de los pilares estratégicos definidos para LATAM.
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Network Leadership - We are the best and most convenient option

e Motivos y frecuencia de compra Con mejores decisiones de optimizacion de vuelos
se generan menores holguras en las proyecciones y precios més competitivos, con
la posibilidad de ver valles en la demanda con mayor tiempo de antelacién para
lanzar promociones oportunamente.

e Disponibilidad para volar siempre De una manera simple, se podria decir que
con buenas decisiones los ultimos puestos en cada vuelo se venderan cercano al
ultimo minuto hasta donde los pasajeros estén dispuestos a pagar més, generando
disponibilidad para volar en cualquier momento.

e Prondstico y optimizacion Con buenas decisiones tacticas es posible apalancar
la optimizacion generada por el sistema computacional obteniendo mejores ren-
dimientos con la misma demanda esperada, mejorando también las proyecciones
para la compania.

Cost Competitiveness - Competitors cannot afford pricing us out

e Mejor utilizacion de recursos Con mejores decisiones tacticas de disponibilidad-
precio se genera una mejor utilizacion de los aviones; es decir, vuelos llenos con
una tarifa promedio mas alta.

e Precios competitivos El pronostico de demanda y optimizacion considera las tarifas
de la competencia como una de sus entradas, por lo que un mejor manejo de los
escenarios y decisiones posibles generara precios mas competitivos, incluso en un
contexto cambiante.

Organizational Strength - We attract better people & make more out of them

e (Colaboracion El nuevo proceso promueve la colaboracion mutua en las decisiones
y resultados entre analistas, generando sinergias en los sucesivos anélisis sobre
grupos o rutas de vuelos.

o Aprendizaje constante La acumulacion de andlisis realizados, decisiones y resulta-
dos generara una base de conocimiento que servira para promover el auto aprendi-
zaje basado en casos pasados. En este sentido, se esperan dos resultados adicionales
secundarios: i) la posibilidad de buscar patrones entre las decisiones y resultados
pasados de vuelos influenciados por Revenue Management y ii) que esta informa-
cion acumulada sea utilizado para el auto aprendizaje de analistas nuevos como
complemento a los ciclos iniciales de entrenamiento.

Risk Resilience - Avoid impact of single events
e Decisiones basadas en datos Mejorar la capacidad analitica del area genera una
mayor capacidad para enfrentar situaciones dificiles en casos de baja demanda o

quiebres de otro tipo que requieran soluciones acabadas en poco tiempo.

Volviendo a los indicadores presentados en detalle en el capitulo anterior, el proyecto
mejorard las métricas indicadas a continuacion.
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e Ingreso promedio por unidad de demanda o YIELD.
e Factor de ocupacion del vuelo por ruta o Load Factor como RPK dividido ASK.

e Tiempo de preparacion de analistas y personal de servicio.

Sin perjuicio de esto la justificaciéon econdémica del proyecto se basa en el tiempo que
ahorraran los analistas con el nuevo proceso. El motivo de esto es la gran dificultad que
significa medir la mejora de estos indicadores de manera aislada a otros factores internos
(distintos al proyecto) o a factores del mercado.

2.2.2. Planteamiento estratégico competitivo

En esta seccion se explicard como este proyecto logra generar una ventaja con la estrategia
de mejor producto.

Con el objetivo de generar una mejora en la percepcion de precios y la disponibilidad de
volar en cualquier momento que se desee, el proyecto propone, mediante un analisis mejorado
con herramientas de apoyo computacional, afinar la sintonizaciéon del momento en que se
entrega una o varias tarifas especificas a un grupo de clientes particular. En otras palabras,
esta mejora busca afinar las decisiones propias de Revenue Management, entregando un rol
més activo al trabajo del analista.

El proyecto generard los siguientes resultados para el cliente, con resultados también po-
sitivos para la empresa:

e Lograr precios mas competitivos para volar a cualquier destino en el mundo (punto
especial dado por la sinergia de red que genera la optimizacion por origen y destino),
los cuales pueden aparecer en forma regular o a través de promociones especiales.

e Conseguir méxima disponibilidad de vuelos, asegurando la disponibilidad para volar a
cualquier lugar en todo momento, evitando que, por ejemplo, alguien que esté dispuesto
a pagar mas no encuentre disponibilidad (esto se consigue haciendo buenos prondsticos
de demanda y colocando precios lo suficientemente altos para que cuando ese pasajero
aparezca encuentre un asiento; sin incurrir en sobre venta de pasajes - practica que
genera terribles efectos en la marca)

La siguiente figura ilustra los puntos senalados siguiendo el modelo Delta del profesor
Arnoldo C. Hax [8].

Es posible inferir que detras de estas mejoras del producto se encuentra como elemento
habilitador la teorfa de Coordinacion del profesor Oscar Barros |15], segin se describe a
continuacion:

e Una mejor utilizacion de los activos mas caros de la compania - los aviones -, lograda
con mejores decisiones tacticas de disponibilidad de asientos en cada vuelo.

e Mejores decisiones tarifarias a medida que se acerca la salida del vuelo, posibilitando
una mayor disponibilidad del producto.
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Figura 2.4: Alineacion estratégica en el Delta de Hax

2.2.3. Modelo de negocio

El modelo de negocios LATAM es un negocio diversificado con varias fuentes de ingreso,
que se complementan y contribuyen a disminuir el riesgo del negocio. Este modelo incluye
pasajeros, carga, agencia de viajes y programas de fidelizacion, y ha sido relevante en los
negocios de transporte de pasajeros y de carga, que en un gran niimero de ocasiones presentan
ciclos econémicos anti ciclicos. Cabe destacar que LATAM es una de las pocas companias en
el mundo que transporta pasajeros, carga y realiza un negocio mixto que consiste en llevar
carga en aviones de pasajero permitiendo asi rentabilizar vuelos con factores de ocupacion
de asiento menores que su competencia en ciertas rutas. En la figura 2.5, se muestra una
adaptacion de la contribucion relativa de cada uno de los negocios a la compania durante el
ano 2013 [25].

El principal ingreso de la compania es el transporte de pasajeros, dentro, desde y hacia
Latinoamérica, enmarcado dentro de su estrategia de liderazgo de red. El presente proyecto
busca mejorar una de las actividades principales en la rentabilizacion de esta red de destinos,
mejorando las decisiones de optimizacion de la red en términos de ajustes de disponibilidad
u oferta y niveles de precio en el tiempo.

Recordando la mision de la compainia en ser la primera eleccion de sus pasajeros y a la

vez sustentables, el modelo de negocios que busca explotar este proyecto se presenta en la
figura 2.6.
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Figura 2.5: Adaptacion contribucion relativa negocios LATAM
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Propuesta de valor para el cliente
1. Precios competitivos en cada mercado y segmento de pasajeros.
2. Disponibilidad paravolar cualguier momento (segmento corporativo).
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Figura 2.6: Modelo de negocios RM
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Capitulo 3

Justificacidn econémica

3.1. Analisis estratégico y de mercado

La demanda por volar va en aumento ano a ano en el mundo, impulsado por economias
en desarrollo donde el poder adquisitivo de las personas ha aumentado mientras el costo de
volar ha ido bajando debido a la gran competencia en la industria y a importantes avances
tecnologicos de todo tipo, y en especial a nuevos modelos de aviones y cabinas.

En contraste, en los mercados de paises desarrollados la demanda se ha mantenido con
niveles de crecimiento cercanos a cero, lo que ha motivado a las aerolineas de estos paises
a buscar pasajeros en mercados extranjeros en sus rutas de largo alcance. Es asi como en
el caso de Latinoamérica hemos visto una fuerte crecida de vuelos de aerolineas como Air
Canada, American Airlines, Delta, Iberia, British Airways. TAP, Air France-KLM, Alitalia,
Swiss, Lufthansa, Etihad Airways, Qatar Airways y Turkish Airlines, entre otras [26].

Este escenario ha llevado a LATAM a estar, por una parte, continuamente mejorando su
producto y generar eficiencias para mantenerse competitiva en precios, y por otra, a desa-
rrollar estrategias comerciales que le permitan mantener y mejorar su nivel de rentabilidad.
Siguiendo esta linea, el presente proyecto busca aumentar la eficiencia de las tareas de anélisis
de RM y apoyar la consolidacion del liderazgo de red en destinos latinoamericanos, utilizando
sistermas computacionales y a través de un proceso mas eficiente que genere mejores decisiones
en las tacticas comerciales de cada ruta.

El resultado esperado de este proyecto es mejorar los principales indicadores de RM, que

son el ingreso promedio por pasajero y el factor de ocupaciéon de cada vuelo, y disminuir el
tiempo que requiere cada ruta en ser analizada.

3.2. Metodologia para la justificaciéon del beneficio

Teniendo en cuenta los resultados esperados, planteados en la secci6n anterior, para la
justificacion del beneficio deberiamos enfocarnos en los indicadores de RM impactados posi-
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tivamente y en la mejora de la eficiencia en tiempo de los analistas.

Sin embargo, la medicién incremental del ingreso promedio por pasajero y el factor de
ocupacion, aislado de la medicion de otros factores externos del mercado e internos de la
compania (como estrategias comerciales u otros elementos transitorios), resulta muy compleja
de realizar, y puede conducir a estimaciones en las cuales es dificil confiar debido a la cantidad
de variables que influyen en el resultado.

Es por esto que la justificacion econémica se basa en el ahorro de tiempo que se genero en
las tareas de anéalisis de rutas. Segtin se explica en el proximo capitulo, las tareas de analisis
tienen como resultado decisiones tacticas que se convierten en influencias al pronéstico, la
optimizacién y en general, al comportamiento de las tarifas con base en el nivel de demanda
de cada vuelo.

Para determinar el beneficio econ6mico que produce este ahorro de tiempo, es necesario
multiplicar el costo de un analista por hora con el nimero de horas ahorradas. Para obtener
un calculo confiable del ntimero de horas ahorradas es necesario ejecutar un nimero de
mediciones adecuadas y con esto, inferir escenarios realistas para el proyecto. Para lo anterior,
se siguieron los siguientes pasos:

1. Primero, para identificar el nimero de mediciones de tiempo necesarias para tener una
estimacion confiable, calculamos el nimero de mediciones posibles de realizar; es decir,
el nimero total de rutas que son analizadas en RM.

2. Luego, definimos un nivel e intervalo de confianza para calcular la cantidad de medi-
ciones que necesitaremos.

3. Ejecutamos el nimero de mediciones dos veces sobre el mismo conjunto de rutas. La
primera, sin utilizar el proceso disenado (o sin proyecto) y la segunda, con el prototipo
implementado. Se debe tener en cuenta que si bien tenemos el nimero de rutas, es
necesario elegir qué rutas completardn ese ntimero. En este caso, se eligieron las que
son estratégicamente més relevantes para la compaifa.

4. Por ultimo, resumimos los resultados estadisticos para generar tres posibles escenarios
del proyecto: optimista, esperado y pesimista.

3.2.1. Resultados y escenarios de proyecciéon

Actualmente en LATAM existen aproximadamente diez mil rutas, y para hacer una medida
representativa del tiempo que toma analizar cada una, elegimos un nivel de confianza del 95 %
con un error posible de 5 %. Con esta informacion, sabemos que es necesario hacer trescientas
setenta medidas de tiempo.

Teniendo en consideracion que cada analista esté a cargo de cien rutas, se utilizaran cuatro
analistas para realizar las trescientas setenta mediciones.

El resultado de las mediciones se indica en la figura 3.1 para los casos con y sin proyecto. En
la figura 3.2 se pueden ver los escenarios generados para la evaluaciéon econémica. El escenario
esperado es igual al de las mediciones realizadas. El escenario pesimista corresponde a una
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mejora minima esperada gracias a la automatizacion de los reportes segin el criterio experto
del area. Por tultimo, el escenario optimista se basa en el 50% de las mejores mediciones
realizadas.

Resultados Tiempo de analisis
e Diferencia
Mediciones Gin Flr|:r‘rl'|=_l|:t|:r Con Flrljr‘rl'F_‘IZtI:r
Promedio 004532 00:24:54 002038
Desviacian 00:15:35 00:06:24 00:09:11

Figura 3.1: Resultados mediciones de tiempo de analisis.

Escenarios Reduccion del  Tiempo de Walor hora Ahorro por ruta por

Proyectados tiempo analisis analista (USD) hora de analisis ST T
Pesimista 10% 00:40:55 USD 14 .00 UsD 4. 44 USD 532 560.00
Esperado 45% 00:24:54 UsD 14.00 UsD 8.19 UsD 982,611.47
Optimista 50% 00:18:13 USD 14 .00 UsD9.75 UsD1,170,026.67

Figura 3.2: Escenarios proyectados.

3.3. Beneficios adicionales

Para tener un anélisis mas completo de la justificacion del proyecto, es necesario hacer
referencia a los beneficios que por distintos motivos no fueron considerados en la evaluacion
financiera.

En primer lugar, como se menciondé, el principal beneficio esperado es una mejora en los
principales indicadores de RM que son la tarifa media de cada pasajero en un vuelo y el
factor de ocupacion de éste. Estos indicadores son los ingredientes de la formula de beneficios
del area. La mejora se espera gracias a un proceso de andlisis mas simple y a la vez mas
consistente de las variables relevantes y de manera coherente a través de todos los analistas.
Lo anterior permite que las influencias generadas en el sistema de RM aprovechen mejor las
oportunidades que muestra cada ruta, segin el mercado y la demanda de cada vuelo.

En segundo lugar, se espera un beneficio no monetario producto de una mejora en la curva
de aprendizaje de los nuevos analistas que entren al area. Esto basado en un proceso més
simple que facilita el entendimiento del trabajo realizado en RM. Este punto es importante
si se considera que la rotacion de analistas de RM es mayor que el promedio de la compania.

Por 1ltimo, existe un beneficio no monetario asociado a la trazabilidad generada al re-
gistrar las influencias acordadas en el anélisis para cada claster de vuelos. Esto entrega un
potencial de aprendizaje importante, al habilitar la posibilidad de encontrar patrones de ne-
gocio relevantes, permitiendo derivar conocimiento estructurado a partir de las decisiones
tacitas.
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3.4. Evaluacion financiera

3.4.1. Inversion

Existen en la lista cincuenta pantallas de veintiA°n pulgadas para cada uno de los cin-
cuenta analistas, con el objetivo de que puedan visualizar la aplicacién con mayor facilidad.
Adicionalmente, hay dos items de consultoria, no considerados en este caso, que son parte de
un escenario alternativo evaluado més adelante. La duraciéon del proyecto se estim6 en seis
meses, por lo que los sueldos han sido calculados con esa base. La figura 3.3 resume todos

los items incluidos como inversién en doélares.

Concepto

Activo Fijo
Desarrollo aplicativo e integraciones
50 Pantallas LED 21'

Gastos asociados a la inversion
Consultoria proveedor RMS
Consultoria en gestion del conocimiento

Marketing Interno y capacitacion de 50 analistas

Inversiones

1 lefe de Proyecto IT, 6 meses

1 Ingeniero de Procesos IT, 6 meses

1 lefe Desarrollo de Negocio Experto, B meses
Sub total

5% Margen de riesgo
Total

Afio O
58,500
60,000

8,500
71,800

10,000
24,000
13,200
24,600
140,300
7,015
147,315

LT P T P Y T T T T Y

Figura 3.3: Inversion en dolares

3.4.2. Beneficios monetarios

Tomando en cuenta el escenario esperado, la evaluacion sblo considera reducciones de
gastos producto del ahorro del tiempo de anélisis y por la baja de un sistema que genera
reportes de tarifas. La figura 3.4 muestra el detalle de beneficios monetarios considerados en

esta justificacion.

Afio 2

Concepto Afio 0

Mayores Ingresos
Ingreso por mejores deciziones
Menores Costos

Menor tiempo de analisis

Beneficios

Aplicacian descontinuada
Total

LT T 0 A ¥ A ¥
i

o L U U0

985,111
982,611

2,500
985,111

BT T 0 A ¥ ¥

985,111
382,611

2,500
985,111

W L U W U U

985,111
982 611

2,500
985,111

Figura 3.4: Beneficios monetarios en dolares.
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3.4.3. Costos asociados

El nuevo sistema de apoyo computacional necesitara soporte técnico. Este es el tinico item
considerado como costo adicional en el proyecto, indicado en la figura 3.5.

Concepto Afio 0 Afio 1

[451

.E Mayores Costos 5 - 5 6,000 5 6,000 5 6,000

[3 Mantenimiento y soporte IT S 6,000 5 6,000 5 6,000
Total 5 -5 6,000 5 6,000 S 5,000

Figura 3.5: Costos asociados en dodlares.

3.4.4. Escenario esperado

Por ultimo, se resume los resultados del escenario esperado y sus indicadores de evaluaciéon
en la figura 3.6.

Concepto Afio 0 Afio 1
Inversiones 5 147315 5 - 5 - 5 -
Activo Fijo 5 88,500 5 - 5 - 5 -
Gastos asociados a la inversion 5 71,800 5 - 5 - 5 -
5% Margen de riesgo 5 7,015 5 - 5 - 5 -
Beneficios s - % 985111 $ 985111 $ 985,111
Mayores Ingresos 5 - S - 5 - 5 -
Menores Costos 5 - S 985111 5 985111 & 985111
M Costos 5 - 5 6,000 5 6,000 S 5,000
= Mayores Costos 5 - 5 6,000 5 6,000 5 6,000
Beneficios antes de impuestos y depreciacion -5 147315 5 979111 5 979111 5§ 979111
Depreciacion acelerada activos fijos 5 - 5 34250 5 34,250 5 -
Impuesto | 20%) 5 - % 188972 S 1885972 S 195822
Total beneficios después de impuestos y depreciacion -% 147,315 & 790,439 % 790,139 5 783,289

Indicadores

Tasa de descuento 20%
VAN & 1,260,945
TIR 534%

Payback imeses) .

Figura 3.6: Escenario esperado e indicadores.

La tasa de descuento utilizada es del 20 % debido a una politica interna de la compania
respecto a proyectos de tecnologia.
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3.5. Alternativa de inversion

A continuacién se evaliia una alternativa de mejora del proceso actual sin la implementa-
cion del proyecto, que considera un aumento de eficiencia y las asesorias externas para una
mejora interna de las actividades.

Se espera que producto de la asesoria asociada a mejores practicas en el uso del sistema
de RM y de aquélla enfocada en mejorar la gestiéon del conocimiento, mas una adecuada
comunicacion interna, se puedan obtener mejoras de hasta un 15 %. La figura 3.7 proyecta esta
mejora durante los tres primeros anos de manera de crear un caso probable para comparar.

Con lo anterior, podemos llevar a cabo el anélisis financiero, utilizando el mismo formato
pero que incluya los gastos asociados a las consultorias y marketing interno, més el sueldo
de un Jefe de Proyecto de Negocio que tenga la direccion de la iniciativa. En este caso, no
existen costos asociados a la inversion. Las figuras 3.8, 3.9, 3.10 y 3.11 muestran la situacion.

F{Edu_n:n:'nfrn del Tiempo de analisis Va I_n:rr h::rra . Ahorro por rl.J_ti': Fn:rr Ahorro anual
tiempo analista (USD) hora de analisis
1 5% 00:43:15 UsSD 14.00 UsD 3.91 UsD 468,813.33
2 10% 00:40:59 USD 14 .00 UsD 4. 44 USD 532,560.00
3 15% 00:38:42 UsSD 14.00 UsD 4.97 UsSD 596,306.67

Figura 3.7: Proyeccién alternativa de inversion.

Concepto Afio 0
Activo Fijo 5 -
Desarrollo aplicativo e integraciones 5 -
50 Pantallas LED 21° 5 -
Gastos asociados a la inversian 5 74600
| Consultoria proveedor RMS 5 22,000
E Consultoria en gestion del conocimiento 5 13,000
% Marketing Interno y capacitacian de 50 analistas 5 10,000
g2 1 lefe de Proyecto IT, 6 meses 5 -
1 Ingeniero de Procesos IT, & meses 5 -
1 lefe Desarrollo de Negocio Experto, & meses 5 24600
sub total 5 74,600
5% Margen de riesgo 5 3730
Total 5 78,330

Figura 3.8: Inversion alternativa de inversion.
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Concepto

Afio 3

" Mayores Ingresos S 48,813 % 532560 5 596,307

-3 Ingreso por mejores desiciones 5 4BBE13 S5 532560 S 596,307
7 Mencres Costos 5 - 5 - 5 -
E Menor tiempo de analisis 5 - 5 - 5 -
Aplicacion descontinuada 5 - 5 - 5 -

Total § 468,813 $ 532,560 $ 596,307

Figura 3.9: Beneficios alternativa de inversion.

Ano 2

L]

Concepto Ano 1
L5}
,E Mayores Costos 5
[3 Mantenimiento y soporte IT 5 -
Total S -

Figura 3.10: Costos alternativa de inversion.

Concepto Afio D

Inversiocnes
Activo Fijo
Gastos asociados a la inversion
5% Margen de riesgo

Beneficios

Menores Costos
Costos
Mayores Costos

Beneficios antes de impuestos y depreciacion =

Resumen

s
5
s
5
s
Mayores Ingresos S =
s
5
s
5
s

Depreciacion acelerada activos fijos
Impuesto (20%:) 5 -
-$ 78,330

i
LT I T ¥ I T R R U T T R

Total beneficios después de impuestos y depreciacion

Afio 1

468,813
468,813

468,813
93,763
375,051

T T R A P R R T T A T T T T

532,560
532,560

532,560
106,512
426,048

BT P ¥ A F A A T T T T Y T

596,307
596,307

596,307
119,261
477,045

Indicadores

Tasa de descuento 20%
VAN % 671,789
TIR 489%

Payback imeses) 3

Figura 3.11: Resumen e indicadores alternativa de inversion.
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3.6. Comparacion de escenarios

La figura 3.12 compara los beneficios obtenidos después de descontar los impuestos y la
depreciacion. Los escenarios son los pesimistas, el esperado, optimista, y el escenario sin
la implementacién del proyecto de la seccién anterior. Luego, la figura 3.13 muestra los
indicadores generados para cada caso.

Beneficios en cada escenario después de impuestos y depreciacion

& Escenarios Afio D Afio 1

™ Pesimista -5 147,315 S 430,098 S 430,098 S 423,243

ﬁ Esperado -5 147,315 § 790,133 5 790,133 5 783,289

"l Optimista -5 147,315 S 940,071 5 940,071 § 933,221
Opcion sin proyecto -5 78,330 5 375,051 5 426,048 5 477,045

Figura 3.12: Beneficios por escenario.

Indicadores

Taza de descuento

VAN 671,789
TIR 489%
Payback (meses) 4 2 2 3

1%}
o
o
m
4
=
[T
@
o

Figura 3.13: Indicadores por escenario.

3.7. Conclusiéon econémica

Analizando la tabla resumen de indicadores de cada escenario evaluado, es posible identi-
ficar que todas las alternativas son rentables, incluso en un escenario pesimista. El escenario
sin la implementacion del proyecto genera més rentabilidad que el escenario pesimista con
proyecto. También se identifica que todos los escenarios con proyecto, con excepciéon del
pesimista, se pagan en dos meses 0 menos.

Teniendo en consideracion que el escenario pesimista es menos probable que el esperado,
es una buena alternativa y se recomienda invertir en el proyecto.

Por 1ltimo, si el proyecto fracasa podran existir aprendizajes positivos de este fracaso, ya

que a diferencia de otras disciplinas, aqui el conocimiento practico y las mejores decisiones
hacen la diferencia.
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Capitulo 4

Marco tedrico-conceptual y metodologico

4.1. Metodologia de la ingenieria de negocios

4.1.1. Ingenieria de negocios como herramienta

Utilizar la ingenieria de negocios como herramienta consiste en redisenar las actividades
que forman parte del proceso en cuestiéon utilizando un método eficiente y probado para llevar
a cabo un proyecto de negocio apoyado por TI. Este enfoque ha sido probado en mas de cien
proyectos exitosos a su haber [15]. La figura 4.1 muestra el primer nivel de la ontologia en la
que se basa esta metodologia desarrollada por el doctor Oscar Barros en su libro Ingenieria
de Negocios [15].

Adicionalmente, esta metodologia utiliza un proceso de Gestion de Cambio como comple-
mento, debido a que estd comprobado que un proyecto sin el adecuado manejo del cambio
que conlleva, dificilmente sera exitoso.

4.1.2. Patrones de procesos

La ingenieria de negocios propone patrones de procesos macro, aplicables como punto
de partida en la racionalizaciéon de la arquitectura de procesos de cualquier empresa. Estos
patrones fueron derivados a partir de la observacién y experiencia de muchas empresas,
particularmente de empresas lideres en la innovacion en la gestion [15]. A continuacion se
describen los macro procesos principales.

Macroproceso 1 (Macrol) - Cadena de valor
Conjunto de procesos que ejecuta la produccion de los bienes y /o servicios de la empresa,
desde el momento en que se interacttia con el cliente para generar requerimientos hasta
que éstos han sido satisfechos. A este macroproceso, lo llamaremos cadena de valor,
adoptando una definicion ligeramente diferente de la de Porter y seguidores de éste, que
incluyen otros procesos dentro de tal cadena, como el desarrollo de nuevos productos,
el que en este trabajo, ha sido incluido en otros macroprocesos.
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Figura 4.1: Primer nivel de la Ontologia de la ingenieria de negocios [15]

Macroproceso 2 (Macro2) - Desarrollo de nuevas capacidades
Conjunto de procesos que desarrollan las nuevas capacidades que la empresa requiere
para ser competitiva, tales como nuevos productos y servicios, incluyendo modelos de
negocios que una empresa requiere para mantenerse vigente en el mercado; la infra-
estructura necesaria para poder producir y operar los productos, incluyendo la infra-
estructura TI; y los nuevos procesos de negocios que aseguren efectividad operacional
y creacion de valor para los clientes, estableciendo, como consecuencia, los sistemas
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RELACION DE 1 0S MACROPROCESOS DE UNA EMPRESAIG
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i Recursos
.

Figura 4.2: Modelo general de procesos [15]

basados en TI necesarios.

Macroproceso 3 (Macro3) - Planificacién del negocio
Planificacion del negocio, que comprende el conjunto de procesos necesarios para definir
el curso de la organizacion en la forma de estrategias, que se materializan en planes y
programas.

Macroproceso 4 (Macro4) - Procesos de apoyo
Conjunto de procesos de apoyo que manejan los recursos necesarios para que los anterio-
res operen. Hay cuatro versiones que se pueden definir a priori: procesos para recursos
financieros, humanos, infraestructura y materiales.

4.1.3. Etapas de la metodologia

Las etapas que considera la metodologia a utilizar [15] se presentan a continuacion. Estas
son tambien ilustradas en la figura 4.3.

Planteamiento estratégico
Debe ser el punto de partida de cualquier proyecto a desarrollar en una empresa, ya que
con éste se puede visualizar el alineamiento del proyecto con los objetivos del negocio.

Definicién del modelo de negocio
En este punto, se plantea como la empresa busca llegar a los objetivos estratégicos y
de esta manera entregar un producto que represente un valor por el cual sus clientes
estén dispuestos a pagar.
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METODOLOGIA INGENIERIA NEGOCIOS

PLANTEAMIENTO TEORIAS
4—— PLANIFICACION
ESTRATEGICO ESTRATEGICA
i Planes
CONCEPTOS
DEFINICION NoeES PE
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CONCEPTOS
l Madelo negocio GESTION, Ti
DISENO ) ONTOLOGIA,
ARQUITECTURA PROCESOS ARQUITECTURA
GENERICA, TI

Arquitectura macroprocesos y
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PATRONES DE

DISENO PROCESOS
DETALLADO PROCESQS ¢ TEORIAY
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Disefio DIS;NO -
procesos APLICACION APOYO - FRAMEV\;ORKSI
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CONSTRUCCION E HERRAMIENTAS
. 44— DESARROLLO
IMPLEMENTACION GESTION DEL

l Procesos y aplicaciones CAMBIO

implementados

Figura 4.3: Metodologia de la ingenieria de negocios [15]

Diseno de la arquitectura de procesos
Utilizando como base lo obtenido en los puntos anteriores, el siguiente paso es establecer
agrupaciones de procesos, denominados macroprocesos [2], los cuales en lineas generales
definen la forma de operar del negocio.
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Diseno de las aplicaciones T1
A partir del modelamiento del punto anterior se disenan las aplicaciones que entregan el
apoyo computacional al proyecto. Este diseno es realizado utilizando UML, orientacion
a objetos y pseudocodigo.

Construccion e implementacion
Corresponde a la construccion de las aplicaciones disenadas en el punto anterior.

4.1.4. Aplicacién de la metodologia en el proyecto

El proyecto fue abordado teniendo como base la metodologia de la ingenieria de nego-
cios, introducida anteriormente, la cual fue presentada en detalle a lo largo del Magister de
Ingenieria de Negocios con Tecnologias de Informacion .

A continuacién se describe la forma en que la metodologia fue utilizada, a través de la
exposicion de actividades que dieron forma al resultado final de este proyecto.

1. Analisis de la estrategia organizacional a partir de las declaraciones estratégicas de la
compania, las iniciativas de proyectos en curso y en el Roadmap organizacional.

2. Generacion del modelo de negocios de la compania, asociado el area de Revenue Ma-
nagement.

3. Levantamiento general de los macro-procesos de la compania, utilizando como guia
macro-procesos y patrones de disenos de la ingenieria de negocios. Con esto se generd
la arquitectura de procesos de la compania. El levantamiento fue realizado basandose
en el estandar de notaciéon funcional IDEFO.

4. Levantamiento detallado de los procesos diarios de analisis y toma de decisiones tacticas
del area de Revenue Management. El levantamiento fue realizado utilizando el estandar
para la notacion de procesos BPMN.

5. Evaluacion de los procesos levantados, los cuales eran en su totalidad implicitos. Fue
posible detectar que la mayor parte de las tareas ejecutadas a diario ocurrian a partir
del conocimiento tacito de los analistas, sin la existencia de un proceso que indicara lo
que debian hacer o posibles caminos para ello.

6. Analisis del re-diseno y mejora, seleccionando los puntos que desde el punto de vista del
disenio de procesos podrian tener un impacto mayor, utilizando como guia las variables
de diseno propuestas por la metodologia de la ingenieria de procesos.

7. Rediseno del proceso mejorado.

8. Diseno de las aplicaciones de apoyo computacional a las principales tareas de anélisis y
toma decisiones. El diseno de estas aplicaciones se realiz6 en coherencia con el proceso
propuesto utilizando orientacion a objetos, Unified Modeling Language (UML), modelos
de datos relacionales y un diseno de aplicaciones en n-capas.

9. Implementacion del piloto en el area de excelencia operacional del negocio.

10. Generalizacion de la experiencia para su reutilizacion en otros proyectos.

Luego de aplicar la metodologia, se identificaron las siguientes virtudes
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e Permite disenar procesos y automatizar tareas de manera coherente con la estra-
tegia global del negocio.

e Permite abordar incoherencias en el disefio de procesos y en el manejo de informa-
cion existente dentro de una organizacion, mediante la utilizacion de herramientas,
casos de negocio y patrones.

e Facilita la evaluacion de los niveles 6ptimos de descentralizacion y coordinacion,
segun el contexto de la organizacion.

e Incluye la variable humana en el diseno, de manera de buscar el apoyo tecnologico
correcto que asista las tareas y decisiones tacitas que se realizan.

e Entrega un modelo simple para reutilizar componentes y soluciones disenadas con
un proposito especifico.

Por ultimo se destaca que a lo largo del proyecto fue importante la gestion del cambio y
las variables asociadas a éste. Sobre este tema, se pueden ver mas detalles en el desarrollo
del capitulo 7.

4.2. Revenue Management en el transporte aéreo

Los inicios de la disciplina se remontan a 1978, cuando Estados Unidos levant6 el control
de las tarifas aéreas, las cuales eran reguladas hasta esa fecha, para alcanzar rentabilidades
planificadas con antelacion. Esto motivé a las aerolineas a innovar buscando ser lo més efi-
cientes posibles en una industria con costos altisimos, desarrollando sistemas computarizados
de reservas, de distribucion global de pasajes y generando estrategias coherentes de red, lo
que termin6 complejizando las operaciones y los modelos de Pricing. En este contexto, apa-
recieron las aerolineas Low-Cost y para el resto de la industria se volvidé un desafio competir
y disponer de pasajes baratos sin desplazar a los pasajeros que viajaban por motivos de
trabajo, que hasta ese punto habian sido el centro del negocio 32, 21].

American Airlines solucioné el problema con una combinacion de restricciones de compra
y control del nimero de asientos o boletos con descuentos. Esto no fue sencillo y tampoco
estuvo exento de problemas, pero a medida que la medida madurd, le permitié competir con
las nuevas aerolineas igualando sus tarifas méas bajas, sin perder a los principales pasajeros de
su negocio. La disciplina se consolidé en el primer sistema de Revenue Management, haciendo
quebrar a su competidor PeopleExpress que terminé siendo vendido en 1985 a Continental
Airlines. Luego de esto, la practica se estandarizo y se convirtié en una disciplina critica en la
conduccion de una aerolinea moderna y rentable. En la actualidad, el Revenue Management
ha seguido evolucionando y expandiéndose a otras industrias [32, 21].

4.2.1. Sobre la disciplina y su objetivo

En la actualidad los negocios enfrentan complejas decisiones de venta que intentan resolver
de la mejor manera posible. Preguntas como [21]:
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1978 - Desregulacion de la industria
aerondutica en EEUL

independiente por clase tarifaria,

1985 - American Airlines consolida el 1er sistema de RM y
saca del mercado a PeopleExpress

1990 - Modelos de demanda

| 2000 - Prondsticoy optimizacion pro
tramo y vuelo origen y destino
Mejoras en la optimizacidn de

. . Segmentacian por el origen y destino
inventarios g P geny

elegido por el pasajero

Sisterna de optimizacidn de ingresos para

2005 - Modelos hibridos e ingresos por servicios el transporte aéreo de carga

complementarios

Medicion de ingresos, no boletos 2008 - Modelos de decisiones del

cliente frente a alternativas de
productos y rutas

Segmentacidn basada en el valor

2020- Se proyecta |a integracion de redes
optimizaciones entre aerolineas

Figura 4.4: Breve historia del RM, adaptacion de |21]

. Como segmentar a los clientes y definir las condiciones para explotar sus distintos
comportamientos de compra y disposiciéon a pagar?

. Qué precios debe pagar cada segmento?
.Deben todos los canales de venta tener el mismo precio?

.Deben los precios ajustarse en el tiempo en base a factores estacionales o la demanda
observada? Si queda poca disponibilidad de producto, ;A qué segmento y canal debe
ser ofrecido?

.Debe una compania controlar el precio y disponibilidad de productos complementarios
(asientos en vuelos con conexion) o sustitutos (categorfas diferentes de automoviles en
un Rent-a-car)?

Revenue Management (RM) es la disciplina que se preocupa de estas decisiones, de la
metodologia y de los sistemas que las hacen posibles. La disciplina involucra el manejo de la
interfaz con el mercado con el objetivo de generar mayores ganancias. RM puede ser pensada
como un completo al Supply-Chain Management (SCM) y aborda de manera principal, tres
categorias de decisiones [21].

Decisiones estructurales
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Qué formato de venta utilizar (precio fijo, subasta, negociacion, etc.), qué mecanismo de
segmentacion o diferenciacion utilizar, qué términos de venta utilizar (descuentos por
volumen, cancelaciones, etc.), como agrupar los productos, entre otros. Estas decisiones
normalmente son estratégicas y se toman con menor frecuencia.

Decisiones de precio (Pricing)
Coémo definir los precios individuales, de reserva en subastas; como definir precios en
categorias de productos; como hacerlo a medida que transcurre el tiempo; como hacer
descuentos durante el periodo de vida del producto y otros similares.

Decisiones de cantidad
Aceptar o rechazar ofertas de compra; como asignar capacidad a los distintos segmentos,
productos o canales; cuanto retener un producto de su salida al mercado para lanzarlo
después, entre otros.

A continuacién, se describen algunos ejemplos en los que podemos ver aplicada la disciplina
en distintas formas.

e Las aerolineas normalmente venden sus distintos productos asignandole distintas can-
tidades de asientos, donde cada producto es un ticket vendido en un momento deter-
minado y bajo un set de condiciones especificas.

e En la industria del Retail, en contraste normalmente tienen stocks fijos pero tienen mas
flexibilidad ajustando los precios.

e En ocasiones, las empresas hacen ofertas definiendo cantidades de productos y/o precios
fijos, lo que limita su capacidad tomar decisiones tacticas de forma dinamica. Es por
esto que muchas veces en canales online se publicitan precios bajos sin indicar los valores
para evitar este problema.

e Dentro de las aerolineas también hay practicas novedosas aunque menos comunes como
por ejemplo, jugar con los precios mas que con la disponibilidad de producto o incluso
experimentos tales como la asignacion de aviones de distinto tamano, dependiendo de
las fluctuaciones de demanda.

Es importante tener en cuenta que la teoria y practica del RM variara segtin qué variable
de control es utilizada, mas alla de en qué industria se esté aplicando.

Acompaifiados a los beneficios econémicos, estas practicas generan efectos positivos.

e El RM focaliza a las empresas en el crecimiento de los ingresos por sobre la reduccion
de los costos; es decir, complementa la vision de las empresas muy enfocadas en reducir
costos.

e Las empresas que han aplicado técnicas de revenue management han visto crecer sus
ingresos tipicamente entre 3% y 7% y sus utilidades entre 50 % y 100 %.

Para el futuro se espera que estas técnicas se sigan replicando y evolucionando en otras
industrias con més fuerza. La historia en aerolineas, retail y hoteles muestra que una vez que la
tecnologia ha entrado fuerte en una industria, las practicas de RM se expanden rapidamente.
No seria una sorpresa que RM se convierta en un sistema tan comun como los ERP, SCM o
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Variables cldsicas del RM, donde es comiuin
agregarotras ala valuacion, como por
efemplo el punto de venta o la ubicacion.

7

Valoracion = Cliente, Producto, Tiempo
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Figura 4.5: Algunas variables de RM, adaptacion de [27, 21|
CRM hoy en dia

A

Mas ingresos

CRM RM

Ventas Precios
Marketing Inventario
Servicios Distribucian

ERP SCM
Finanzas Compras
RRHH Logistica
Produccian Planificacion

Menos costos v

<€ >

Gestion de Procesos

Figura 4.6: Complementacion de sistemas en la industria, adaptacion de [21]

4.2.2. Componentes principales

Un sistema de RM, por regla general, cuenta con al menos cuatro procesos y componentes
asociados.

Recoleccion de datos
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Recolecta y almacena informacion relevante tales como precios, demanda, factores cau-
sales, entre otros.

Estimacién o pronéstico
Estima los parametros del modelo de demanda, luego pronostica la demanda y otros fac-
tores importantes para el negocio particular como ntimero de cancelaciones esperadas,
o gente que se espera no llegue al hotel o avion.

Optimizacién
Encuentra la solucién 6ptima para las variables de control, que son: cantidades, precios,
rebajas, sobreventas aceptadas, entre otros parametros.

Control
Controla la venta del inventario utilizando las variables de control optimizadas. Esto se
ejecuta normalmente dentro del sistema de venta de la compania o a través de sistemas
de distribucion externos.

Estos pasos son ciclicos y se repiten con mayor o menor frecuencia dependiendo de varios
factores, como la velocidad con que se modifican las condiciones del negocio, el inventario,
el volumen de datos y la capacidad en su procesamiento, y el método de prondstico y op-
timizacion utilizado. En industrias como hoteles y aerolineas, la informacion recolectada se
almacena de manera escalonada en paquetes, llamados DCPs por Data Collection Points, de
menor tamano temporal hasta llegar a la fecha del servicio; lo anterior debido a que una gran
parte de las reservas ocurren algunos dias antes de la salida del vuelo.

4.2.3. Aplicacién en el transporte aéreo de pasajeros

¢Por qué RM es una herramienta importante en el negocio aéreo?

En el corto plazo, el negocio aéreo es de altos costos fijos y bajos costos variables mar-
ginales, principalmente dado el itinerario (costo fijo de mediano plazo). Es decir, habiendo
disponibilidad de espacio en el avion, el costo marginal de servir a un pasajero adicional
es bajo. Por otra parte, si no hay disponibilidad entonces acttia el costo de oportunidad de
transportar a otro pasajero dispuesto a pagar mas por el mismo espacio [21]. En este sistema
también pueden influir otras variables, como por ejemplo, si el vuelo ademés de pasajeros
transporta carga. En esos casos existird un costo de desplazamiento de la carga respecto a
un pasajero si los pesos del vuelo comienzan competir.

Existen atn mas variables que hacen el negocio aéreo atractivo para RM, donde las mas
importantes son: bajas barreras de entrada, flexibilidad en la oferta de mediano plazo, oferta
limitada en el corto plazo (por lo que en temporadas de alta demanda el cliente esta dispuesto
a pagar mas), distribucion electronica y global (pueden cotizar, reservar y comprar tickets
en cualquier parte del mundo), alta transparencia y visibilidad de precios (competencia cuasi
perfecta).

Proceso general en la industria
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Dentro de los procesos comerciales de una aerolinea, RM juega el papel principal en la
maximizacion del ingreso a corto plazo. Por otra parte, en ocasiones los equipos de personas
que realizan RM también influyen y participan en otros procesos, normalmente ligados a la
definicion de producto, rutas o marketing. El la figura 4.14 ilustra la situacion.

Haciendo un acercamiento al proceso de maximizacion de ingresos netos futuros, podemos
decir que es un proceso de corto plazo en base a cuatro actividades o sub-procesos principales.

e El modelamiento y segmentacion de la demanda esperada
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Figura 4.8: Proceso general de RM en la industria, adaptacion de [21]

e La definicion de estructuras tarifarias competitivas asociadas a la segmentaciéon
e El pronodstico de la demanda futura

e La asignacion 6ptima de oferta a cada segmento de demanda esperada

Es importante tener en cuenta que cada aerolinea puede elegir la mejor forma de llevar
a cabo cada paso; esto quiere decir que pueden elegir libremente las logicas, algoritmos y
actividades en cada sub-proceso. Existen proveedores de sistemas que entregan una solucion
completa a la industria, aunque también existen aerolineas que han desarrollado de forma
interna, una o todas las partes del sistema.

El sub-proceso del pronéstico de demanda se hace muchas veces en paralelo, una vez
para cada modelo segtin el nimero de variables que se haya tomado en el modelamiento y
segmentacion. Ver el ejemplo en la figura 4.9.

Tener en cuenta el balance de las variables y como éstas pueden generar ingresos adicionales
es un factor critico para el éxito de cualquier decision tactica en cualquiera de estos pasos (o
maés bien, en la influencia de los parametros de estos procesos computacionales). En términos
préacticos, en la industria aeronautica RM no se refleja en un avion lleno de pasajeros (factor
de ocupacion alto), como tampoco en un aviéon con altas tarifas, sino mas bien es un aviéon
con altos ingresos, o en otras palabras con el mejor balance entre un factor de ocupaciéon alto
y una tarifa media elevada [21]. Ahora la pregunta de oro es como lograrlo.

La maximizaciéon de ingresos proximos o RM se realiza en una ventana de tres meses
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Figura 4.9: Proceso general de maximizacion de ingresos, adaptacion de |21]

aproximadamente, dependiendo de la ruta o vuelo que se esté optimizando. Por ejemplo, los
vuelos internacionales requieren de una ventana de trabajo mayor que vuelos domésticos,
debido a que las reservas comienzan a llegar con mayor anticipacion y la mayor cantidad de
boletos vendidos, por regla general, no se presenta cerca de la hora de salida del vuelo.

En LATAM los pasos definidos para el proceso RM son cinco, agregando a los cuatro pasos
de la figura 4.9 la optimizacion de precios como un paso previo al pronostico. El motivo es que
el pronostico posterior se realizard para cada una de las clases tarifarias definidas, siempre
pudiendo iterar de manera moderada, luego de que se ha optimizado la red completa. Esto
se muestra en la figura 4.10.

4.2.4. Recoleccion de datos

La figura 4.11 muestra un esquema simplificado del sistema de RM y como éste interactiia
con los distintos analistas. De esta figura, destacamos los datos recolectados para el anélisis,

pronoéstico y optimizacién posterior, como cuatro fuentes principales, aunque no son las tinicas
[21].

Reservas
Rambién llamados PNRs por Passenger Name Record. Comprende todas las reservas

creadas y/o actualizadas desde la tltima carga de datos.

Itinerarios

47



Cargar Bases

de Datos

Optimizar
precios

Pronosticar

Optimizar
Inventarios

Menitorear,
Diagnosticar,
Ajustar variables

= Cargadiariade
informacion de:
reservas propias,
precios propios,
preciosdela
competencia

= Carga semanal de
reservasdela
competencia

Administrador
Base de Datos

Analistade demanda
administra politica de
precios:

Respondea
actividades de
competencia (pricing
reactivo)y

Busca e implementa
mejorasde
Pricing/ASK via
segmentaciony
niveles tarifarios
(pricing proactivo)

Analista de

Mercados,
Adm. de Tarifas

= Analistasde RM

ajustan PROS en
funcion de variables
internasy externas
para mejorar
prondsticos

PROS pronostica
demandaeingresosa
nivel de POS-0&D-
itin-clase tarifaria

Analistas de Vuelos

vy Mercados

PROS calcula llenado
dptimo detubosy bid
prices de cada tramo
PROS alimenta
sistema de inventario
con bid prices
Sistemasde
distribucidn aceptan
tarifas == bid prices

Analista de

Vuelos

= JefedeRuta
maonitorea
indicadores claves de
la Ruta

= Route Economics
diagnosticavariables
comercialesy
propone mejoras
estructurales

= Analistasajustanel
sistema de RM PROS
(segment, tarifarias)

Analistas de Vuelos

y Mercados,
Jefe de Ruta

T

Analisis de informacion e influencias tacticas al sistema
(Aqui se desarrolla el proyecto de este trabajo)

Figura 4.10: Proceso general de RM en LATAM, adaptacion de [21]

Programacion de salidas de vuelos durante el proximo ano, también llamado Schedule.
Se carga cada vez que se ejecuta el proceso, ya que existen ajustes diarios en los horarios
de salida de los vuelos u otra informacion relacionada.

Inventario

Indica la cantidad de asientos utilizados y disponibles por clase tarifaria y cabina de
cada vuelo en el préoximo ano.

Informacién de referencia
También llamado Reference Data, incluye informacién variada de referencia como con-
figuraciones de asiento en cada tipo de avidn, entre otros.

Esta carga de informacion se realiza una vez al dia, aproximadamente a las 9pm. Los
analistas trabajan sobre esa informacion para ajustar las soluciones durante el dia.

4.2.5.

Optimizacién de precios

El primer entendimiento necesario para la optimizaciéon de precios es considerar los si-
guientes factores que hacen que éstos puedan subir o bajar: competencia, diferenciacion,
comunicacion o informacion, elasticidad y la demanda. La figura 4.12 ilustra la situacion.

En segundo lugar, antes de realizar modificaciones en los precios o tarifas se debe analizar
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el escenario para tener una vision completa de los efectos esperables.
Las palancas que mueven la optimizacion de precios hacia distintos puntos, son las si-

guientes: andlisis competitivo, segmentacion, la percepcion de valor y la curva de demanda.
Estas palancas determinan la soluciéon 6ptima de precios para cada segmento y producto,
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Figura 4.12: Factores que influencian los precios, adaptacion de [21]

asi como también influyen en qué se debe distribuir (los canales) y como se debe publicitar
(comunicacion) [21].

La optimizacion de precios se puede gatillar por condiciones del mercado o de la compe-
tencia de manera reactiva, o también proactivamente por iniciativa interna. El énfasis de la
estrategia de Pricing dependera de si la compaifia es dominante o secundaria [21].

4.2.6. Pronoéstico de demanda

El pronéstico de demanda tiene dos objetivos fundamentales.

1. Determinar la disponibilidad 6ptima de espacios a la venta.

2. Diagnosticar con anticipacion como se va a manifestar la demanda y asi, tomar de-
cisiones y acciones comerciales para revertir cualquier situacién adversa o aprovechar
cualquier oportunidad de generacién de ingresos incrementales.

Las simulaciones muestran que por cada 10 puntos de error en los prondsticos, se pierde
cerca de 1% de ingresos debido al impacto negativo que los errores tienen en la optimizacion
de vuelos. Es por esto que los pronosticos deben reflejar la realidad esperada del negocio, la
cual es proyectada en base a las decisiones comerciales ya implementadas, y no en base a
acciones que atin no se han implementado [21].

Existen dos tipos de prondsticos de demanda, los cuales son contrastados y ajustados. El
pronoéstico Bottom-Up, generado por el sistema de RM, genera una proyeccion utilizando un
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Figura 4.13: Palancas en la optimizacion de precios, adaptacion de [21]

algoritmo Bayesiano con estacionalidad a partir de toda la informacién histérica acumulada
de reservas, itinerarios, inventario, entre otros. Adicionalmente, se inyecta informacion en el
pronostico de las tarifas de la competencia, feriados e influencias a parametros que puede
realizar el analista. El pronoéstico Top-Down por su parte, es més general y considera eventos
externos del mercado o la contingencia [21]. La figura 4.14 esquematiza la situacion.

La granularidad del pronéstico Bottom-Up es una proyecciéon de reservas, segmentos de
vuelo y pasajeros al dia por clase tarifaria, origen, destino, ruta y punto de venta. También
se pronostica la tasa de presentacion de pasajeros en el aeropuerto, respecto a las reservas
existentes.
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Figura 4.14: Ajustes al pronostico de demanda, adaptacion de [21]

El pronoéstico Bottom-Up presenta varios desafios para el analista, donde algunos de los
més relevantes son.

e Cada clase tarifaria y punto de venta tiene un comportamiento distinto.
e La modelacion estocéstica implica una desviaciéon inherente.
e La demanda entre las clases tarifarias no es independiente.

e No sabemos qué tiene planificado la competencia. Esta podria aumentar o disminuir
frecuencias en su itinerario, lanzar promociones especiales, salir del mercado o realizar
otros eventos que afecten la oferta y/o demanda.

Pueden existir cambios de itinerarios no programados debido a condiciones imprevistas.

4.2.7. Optimizacién de inventario o disponibilidad
La optimizaciéon de inventarios consiste en utilizar el prondstico de demanda desagregada

para asignar en forma Optima los espacios del avion a cada segmento de demanda. Para
entender en mayor detalle este proceso, es necesario manejar algunos conceptos importantes
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previamente |21].

Monitoreo de la evolucién de reservas
Permite monitorear la demanda real de un vuelo versus el prondéstico, para ajustar
parametros de éste y su optimizacion, y asi por ejemplo, configurar umbrales maximos
de sobre reserva.

Sobre reserva u Overbooking
Consiste en permitir mas reservas que la capacidad fisica del avion. Esta practica surge
del hecho observado de que parte importante de las reservas de un vuelo futuro no com-
prometen econdémicamente al pasajero, es decir, son reservas que no han sido pagadas
aun y son canceladas antes del vuelo; otras que son pagadas con un ticket emitido se
pierden al dia del vuelo debido a que el pasajero no se presenta (No Show). Las tasas
de No Show se mueven entre 4% y 8 % en la mayoria de los mercados de LAN.

Limpieza de inventarios
Mecanismo para reducir los bookings (reservas) especulativos para reducir la variabili-
dad de los No Show. Esto permite mejorar la capacidad para pronosticar la demanda
futura, incrementar los ingresos potenciales y reducir tasas de Denied Boarding por
motivos comerciales.

Al poder pronosticar con precision la demanda y el nimero de pasajeros que no se pre-
sentard, es posible arriesgarse a aceptar mas reservas que la capacidad del avion, de manera
de incrementar el factor de ocupacion final y el ingreso por asiento kilémetro. Es importante
considerar que si bien esta préctica tiene beneficios, también puede presentar costos si no es
bien manejada. A continuacion describen algunos pros y contras asociados:

Beneficios
Desde el punto de vista de la aerolinea, se incrementa el factor de ocupacion final y
el ingreso por asiento kildmetro. Desde el punto de vista de agencias de viajes y del
cliente final, existe una mayor disponibilidad de pasajes para vender en cada vuelo.

Costos
Costo para las companias aéreas y el pasajero de no poder embarcar (Denied Boarding)
porque el vuelo esta lleno. Costo de imagen y reputacional, debido a que el Denied
Boarding genera un cliente insatisfecho. Para evitar esto, en el aeropuerto se buscan
voluntarios que estén dispuestos a no volar a cambio de una compensacion. Costo
monetario que la compania debe financiar por las compensaciones asociadas: tickets de
vuelo, estadias, certificados de up-grades, dinero en efectivo, servicios, etc.

Para calcular la sobreventa 6ptima desde el punto de vista econdémico se utiliza la demanda
proyectada, la tasa de no-show, los costos de Denied Boarding y el costo que tiene que
vayan asientos vacios al despegar el vuelo. Estos valores se pueden graficar e identificar la
interseccion de las curvas de costos para obtener el nivel de autorizacién de capacidad 6ptima
(AU) que se vera como la capacidad disponible en los canales de venta.
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Figura 4.15: Minimizaciéon de costos y sobreventa éptima [5]

Existen politicas asociadas a la sobreventa, con el objeto de disminuir el error para este
pronostico y el impacto en la marca. A continuacion, se describen las principales politicas
comerciales asociadas.

e Nunca se sobre reserva la cabina de primera clase (en caso de existir)

e Las cabinas ejecutiva y econémica se sobre reservan hasta el nivel que minimiza el costo
de Spoilage o ntumero de asientos que se van vacios pero que tuvieron demanda, mas el
costo de la compensacion. Ese 6ptimo puede variar todos los dias, ya que depende del
numero de reservas diario.

e Politicas de Time Limit (TL): politicas de cancelacion de reserva en una fecha deter-
minada si el ticket no ha sido emitido (pagado).

e Eliminacion de reservas con duplicidades: éstos son “chequeo de vuelo” donde se buscan
cosas como nombres ficticios, conexiones inviables, tickets falsos, etc.

Otro concepto importante para la optimizacion de inventario es el Nesting, que se describe
a continuacion y tiene relacion con la logica de negocio asociada a la entrada de reservas a
un vuelo.

Nesting
Es la funcionalidad del sistema de reserva y distribucién que permite supeditar la
disponibilidad de espacios para las clases tarifarias de menor valor a la disponibilidad
de espacios de las clases de mayor valor. Por ejemplo, un caso hipotético de un vuelo
con dos clases. Si la clase tarifaria més barata tiene 40 espacios y el vuelo en total tiene
60 espacios, entonces la clase mas cara tendria una disponibilidad de 60. Luego al entrar
una reserva en la clase mas barata, se descuenta la disponibilidad de ambas clases y si
entra una reserva a la clase méas cara se descuenta so6lo de esa clase. El beneficio de esto
es que si hay més de 20 personas que quieren comprar la clase mas cara, normalmente
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lo podran hacer.

Por ultimo, para calcular el nivel 6ptimo de capacidad asignada por clase existen principal-
mente dos métodos utilizados. El primero es el mas comun y sencillo, llamado optimizacion
por nivel de autorizacion o simplemente AU. Este consiste en asignar la cantidad de espa-
cios disponibles por clase tarifaria que optimiza el ingreso neto esperado para cada tramo o
segmento de vuelo. Para definir ese mix 6ptimo, se calcula el ingreso neto marginal esperado
de un pasajero adicional en cada clase tarifaria utilizando el algoritmo EMSR o Expected
Marginal Seat Revenue.

El método anterior tiene una logica bastante intuitiva para los analistas, porque considera
el aeropuerto de origen y destino del vuelo (donde despega y aterriza el avion). Sin embargo,
esto muchas veces no calza con el origen y destino que haran los pasajeros, quienes no estan
pensando en qué tramos tiene el vuelo que tomaran o qué combinaciones hara el vuelo a la
hora de comprar un boleto, sino mas bien pensaran desde qué punto a qué punto necesitan
viajar, independiente de si toman un vuelo directo o una combinacion.

Por lo anterior, existe una optimizacién basada en el pronostico de demanda hecho sobre
las combinaciones de origenes y destinos. En este caso, la logica requerida es bastante mas
compleja, presentando los siguientes desafios.

e Change Management: los analistas de RM necesitan cambiar su mentalidad y dejar de
pensar en el origen y destino de un vuelo, la cual no es tan intuitiva.

e Business Intelligence: la cantidad de datos y la complejidad de la informacion generada
aumenta substancialmente.

e Disponibilidad: es necesario tener la capacidad de entregar la disponibilidad de asientos
de forma precisa en todos los canales de venta para que la estrategia sea consistente.

Sin embargo, las ventajas son varias, comenzando porque tanto la optimizacion como los
analistas no estaran pensando en optimizaciones puntuales, sino que consideraran los efectos
en la red completa en cualquier decisién u opcion.

A continuacion, se muestra un cuadro comparativo de estos métodos.

Debido a las complejidades que presenta el método, es recomendable utilizarlo por origen
y destino cuando.

e Existen altos factores de ocupacion.
e Grandes cantidades de pasajeros haciendo conexiones en la red.

e Existe segmentacion de demanda por origen y destino.

El resultado de la optimizacién por origen y destino entrega una curva que representa el
costo de desplazamiento de un pasajero en conexiéon en un tramo y cabina particular. En
otras palabras esta curva, llamada Bid Price, es la solucién del analisis de la demanda por
origen y destino de los pasajeros en términos de los tramos que tendran los vuelos.
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Revenue Management
Por Tramo-Segmento

——

Revenue Management
Por Origen-Destino

T

Prondstico de demanda Por tramo y clase tarifaria.

Por origen, destino, POS, routing vy
clase tarifaria.

Control de inventarios Por capacidad autorizada de la clase

tarifaria del tramo.
Herramientas del sistema de reservas
para control por nivel autorizado.

Por aporte del origen, destino, POS
versus el costo de desplazamiento
minimo para ese nivel dereservas en
la ruta.

Optimizacion de
inventarioy tarifas

Célculo de la capaddad autorizada
optima utilizando algoritmo EMSRD

Célculo de  bid  prices  por
programacion dinamica.

por tramo.

Figura 4.16: Métodos de optimizacion de inventario, adaptacion de [21]

Lo anterior permite que cuando entra una nueva reserva, se comparan los aportes de sus
tramos versus los Bid Prices generados. Si el valor que aporta cada tramo de la reserva es
mayor que el costo de desplazamiento de otro pasajero en conexiéon dentro de la red, entonces
tendra la opcién de comprar esa ruta. Es decir, el pasajero podra comprar cualquier ruta que
cumpla con el origen y destino solicitado, siempre y cuando la tarifa (o rango de tarifas) que
se estima que ¢l esta dispuesto a pagar, supere el costo de desplazamiento de otro pasajero
en conexion en la red.

En resumen, la optimizacién por origen y destino es una metodologia que permite a las
aerolineas maximizar sus ingresos en una red de vuelos considerando un ntimero limitado de
pares origen-destino (solo los que aportan mas a la red, para contener el costo de procesa-
miento de datos).

Para alcanzar la optimizacion se puede utilizar distintos algoritmos. Algunos de los mas
comunes son: Heuristic Bid Price, DAVN, PROBP y otros privados, dependiendo del sistema
de RM utilizado. La siguiente linea de tiempo muestra los hitos mas importantes de la
implementacion de la logica por origen y destino en LATAM.

—tt

2005 2008 2011 2013 2014

LAN Colombia fue
integradoa la red.

Los vuelos TAM
domésticos fueron
agregado ala red.

La optimizacion por
origen y destino fue
implementada en LAN

Los vuelos TAM
internacionales fueron
agregado a la red.

LAN Ecuador fue
integrado a la red.

Figura 4.17: Linea de tiempo hitos importantes implementacion de RM en LATAM
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Por tultimo, es importante mencionar que una aerolinea puede tener partes de su red
(mercados) controlados por nivel de capacidad permitida (AU) y otros por origen-destino. A
este tipo de redes se les llama mercados hibridos.

4.2.8. El futuro de RM, Informacién y habilidades para el éxito

Durante los proximos anos se espera la inclusion de modelos que permitan entender en
forma mas precisa las elasticidades de la demanda y la correlacién entre demandas de dis-
tintos origenes-destinos. Lo anterior debido a que estas herramientas ya estan disponibles en
otras industrias mas simples, pero en la industria aérea estan recién vislumbrandose, dada la
particular complejidad y dindmica que la caracteriza.

También se prevé que sera posible que las aerolineas compartan las soluciones que generen
para las curvas de Bid Price, en el método por origen y destino, de manera que las conexiones
de vuelos realizadas en alianza sean optimizadas en conjunto.

Por ultimo, debido a que el RM es una disciplina intensiva en el uso de tecnologia y recursos
humanos altamente calificados, la mitad del éxito se consigue con tecnologia y técnica, y la
otra mitad es talento y olfato de los analistas. Por lo anterior, se prevén mejores productos
de apoyo en el andlisis y gestion del conocimiento del mercado (justo a donde apunta este
proyecto).

4.2.9. Conceptos e indicadores de desempeno

A continuacion se definen una serie de conceptos e indicadores utilizados en RM [21] y a
lo largo de este documento.

ASK (Millones) = “available seat kilometer”. Es la unidad de oferta del negocio aéreo.
“Los ASKs” son la suma de los kildbmetros recorridos por cada uno de los asientos del
itinerario ofrecido.

RPK (Millones)= “revenue passenger kilometer”. Es la unidad de demanda observada de
nuestro itinerario. “Los RPKs” son la suma de los kilémetros recorridos por cada uno
de los pasajeros pagos.

Ingreso Bruto (US$). La suma de las tarifas pagadas por los pasajeros transportados (y
prorrateadas cuando corresponda).

Ingreso Neto (US$). Ingreso bruto menos comisiones, incentivos y descuentos. En el sentido
estricto, debemos restar ademas el resto de los costos variables directos como costos de
sistemas de distribucion y otros costos variables de trafico.

Factor de ocupacion (FO) (%), se obtiene dividiendo los RPKs por los ASKs. En un vuelo
dado representa el % de asientos utilizados.
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Tarifa media (US$ o moneda local). Se obtiene dividiendo los ingresos por el nimero de
pasajeros-segmentos que pagan.

Yield (cUSD/km). Se obtiene dividiendo los ingresos por los RPKs. Es la tarifa por pasajero-
kilometro pago.

Ingreso/ASK (cUSD/km), es el ingreso por unidad de oferta. Es una medida de la eficien-
cia en la generaciéon de ingresos. Se puede obtener multiplicando yield por factor de

ocupacion: Ing/ASK = yield * FO = (Ing/RPK) * (RPK/ASK)

No Show (%). Es el % de pasajeros que teniendo reservas confirmadas al dia del vuelo, no
se presentan al embarque.

Tasa de Presentacion (%). Es el % de pasajeros que se presenta al embarque sobre el total
de pasajeros que tienen reservas confirmadas al dia del vuelo. (1-No Show)

Denied Boarding (DB) (1/10.000). Pasajero que teniendo ticket emitido y reserva confir-
mada, no se embarca por encontrarse el vuelo lleno, es decir, con mas demanda que su

capacidad fisica. Puede ser voluntario o involuntario.

Spoilage (US$). Corresponde al ingreso perdido por asientos que vuelan vacios, pese a que
habia demanda suficiente para haberlos vendido.

Spill (US$). Ingreso potencial que se pierde por no haber asientos disponibles para la venta.

Costo de Desplazamiento (US$). Ingresos potencial que se deja de percibir de ciertos clientes,
por vender los asientos a otros clientes.

Costo de Dilucion (US$,%). Es la pérdida de ingreso que se produce porque los clientes
pagan menos que lo que realmente estan dispuestos a pagar. Se mide en US$ o como %

del ingreso méaximo potencial.

Sell-up (US$, %). Es la ganancia de ingreso que se produce por la capacidad de venderle al
cliente un producto mas caro que el que originalmente deseaba comprar.

Up-sell o buy-up (US$,%). Es la ganancia de ingreso que se produce porque el cliente
decide voluntariamente comprar méas productos o un producto més caro que lo que
originalmente pensaba comprar.

Market Share (%). % de los clientes totales que captura alguno de los actores del mercado.

Revenue Share (%).% de los ingresos totales de la industria que captura alguno de los
actores del mercado.

Libertades del aire. Derechos de trafico que un Pais B le otorga a una empresa aérea de un
pais A (ver anexos).

Tramo. Trayecto de un avién entre dos aeropuertos sin paradas intermedias. Se expresa
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con la secuencia de los codigos de los dos aeropuertos correspondientes, por ejemplo:
SCL-EZE.

Segmento. Trayecto de un pasajero entre una ciudad, aeropuerto u origen de embarque al
inicio del viaje o conectando desde otro N° de vuelo y un aeropuerto, ciudad o destino
de desembarque al final del viaje o para conectar con otro N° de vuelo. Se expresa con
la secuencia de los dos codigos correspondientes, por ejemplo: SCL-FRA.

Origen-Destino. Trayecto de un pasajero entre el inicio real de su viaje y el final real de su
viaje, incluyendo todas sus conexiones intermedias con una o mas lineas aéreas u otros
medios de transporte. Se expresa con la secuencia de los codigos de las dos ciudades
correspondientes al origen y destino, por ejemplo: SCL-LON.

Routing. Secuencia de N°s de vuelo y segmentos que un pasajero utiliza para moverse entre

un origen y un destino. Por ejemplo: LA500 SCL-MTA AA1010 MTA-ORD. Aqui LA500
SCL-MIA es el routing “on-line” y AA1010 MIA-ORD el routing “off-line”.
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Capitulo 5

Arquitectura y diseno de procesos

En este capitulo identificaremos los procesos a estudiar dentro del marco de una arquitec-
tura de procesos. Para lo anterior, se utilizaran patrones de procesos macro, o0 macro-procesos,
desarrollados por el doctor Oscar Barros en su libro Ingenieria de Negocios [15], relacionados
al funcionamiento y estructura de LATAM.

Cada patron de macro-proceso fue presentado en el capitulo anterior utilizando la nota-
cion IDEFO, la que facilita el entendimiento de las relaciones entre las funciones o procesos,
entradas, salidas o resultados, controles o especificaciones, y los mecanismos o recursos re-
queridos.

Control

input —Jp-|  FUNCtion Name ——P» Output

Function
Number

Mechanism

Figura 5.1: Formato IDEFO0 (Integration Definition for Function Modeling) [30].

Cada proceso incluye una breve descripcion con el objetivo de generar un entendimiento
completo del macro-proceso, y luego ir bajando de nivel en la arquitectura hasta los procesos
asociados a Revenue Management (RM) dentrode la compania. En cada nivel se han marcado
en rojo los macro-procesos abordados en el disenio propuesto de manera de ir guiando el
acercamiento hasta llegar al nivel mas bajo de los procesos abordados en este proyecto.

En la mayoria de los diagramas aparecera el proceso llamado “Mantencion de Estado”, el
cual tiene por objetivo registrar en todo momento el estado de los procesos vinculados. En
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términos practicos, se puede pensar como una base de datos que centraliza informacion para
retroalimentar o compartir con otros procesos; también podria ser un archivo Excel, correos
electronicos o un sistema de mensajeria con middleware més sofisticado.

5.1. Arquitectura de macro-procesos

Partiendo por el nivel més alto, se esquematiza el patréon de arquitectura de macro-procesos
que se visualiza en LATAM.
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Solicitud realizada
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Cliente

o
5 B
2
E
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@
£
€
= A
2
3 Solicitud d Aprovisiona-
alicitu e viaje miento
transporte de carga, o realizado Mantenimiento

Mantenimiento
realizado

aviones
[22]

Q paquetes turisticos

Aprovisionami

Arquitectura de Macro Procesos LATAM Airlines Group

Cliente ento intero ] |
B Apmmsmnar
. miento
Necesidad de
soporte de proceso
Procesos de |
E soporte Recursos ( |:|< E
5]
Recursos Solicitud de
del mercado combustible, Recursos
comida o carga
H
s Aprov. & serv.
] E‘ temestres Aprovisionamiento
g externo 0 senicios
= i
o Proveedores realizados

Pasajero [
en transito Pasajero

en transito
Cliente

Senicios de
otras lineas
adreas
iz]

Alianzas

O

Solicitud de transporte Transporte realizado

Cliente

Figura 5.2: Arquitectura de Macro Procesos LATAM Airlines Group.

Siguiendo los patrones base propuestos en la metodologia, en la figura 5.2 es posible
identificar cada uno de los macro-procesos principales (Planificacion del negocio, Desarrollo
de nuevas capacidades, Cadena de valor y Procesos de soporte). El macro-proceso “Cadena
de valor” estd representada principalmente bajo el nombre de “Lineas de servicio” con el
objetivo de indicar que en la compania existen varias cadenas de valor coherentes con su
estrategia de diversificacion para lograr mayor resiliencia al riesgo. Estas cadenas de valor
comparten algunos servicios; en este diagrama se han indicado los servicios compartidos mas
importantes relacionados al mantenimiento de aviones y aprovisionamiento utilizados por las
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lineas de servicio de carga y transporte de pasajeros. Considerando lo anterior, podemos decir
que la estructura de negocio presentada corresponde a una arquitectura de Unificacion, segin
los patrones de arquitectura de procesos. La figura 5.3 abre el macro-proceso de “Lineas de
servicio” para comenzar el acercamiento al proceso abordado en este proyecto.
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Figura 5.3: Lineas de servicio.

En este segundo nivel se ha marcado la cadena de valor de “Transporte de pasajeros”
para indicar que continuaremos abriendo la arquitectura de procesos por esa linea. La figura
5.4 muestra una vista jerarquica de la estructura de macro-procesos levantada, nuevamente
marcando la linea de interés de este proyecto. Esta figura servira de guia para seguir revisando
los niveles posteriores.
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Figura 5.4: Vista jerarquica arquitectura de procesos LATAM.

5.1.1. Cadena de valor transporte de pasajeros

Administraciéon relacién con el cliente
Proceso que contiene las interacciones necesarias para determinar y conocer a los clien-
tes. Dentro de éste, se ejecutan actividades para estudiar el comportamiento de los
clientes, para pronosticar la demanda de aviones y ajustar la oferta correcta que se dis-
ponibilizara, dependiendo del canal que LATAM desee privilegiar, de modo de lograr
que los aviones tengan mayor ocupacion con una tarifa media lo mas alta posible.

Administracién relacién con proveedores
Este proceso esta asociado a la gestion y relacion con los proveedores externos de

distinto tipo.

Seguridad y calidad operacional
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Figura 5.5: Transporte de pasajeros.

Este proceso tiene estrecha relacion con el pricipal valor que LATAM establecié como
intransable, que es la seguridad. En las lineas aéreas la seguridad es decisiva, ya que si
falla y ocurre cualquier tipo de accidente aéreo, se comprometera de manera importante
la imagen y reputacion de la aerolinea y su continuidad en el mercado.

Administracién relacién con aeropuertos

Este proceso asegura y coordina los servicios de transporte de pasajeros, de modo que
los clientes de LATAM puedan ser embarcados y transportados sin inconvenientes.

Transportar pasajeros

Este proceso es el que brinda el servicio de transportar al pasajero al destino seleccio-
nado, y tiene relacion directa con los procesos revisados anteriormente.
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5.1.2.

Administracion relaciéon con el cliente
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Figura 5.6: Administracion relacion con el cliente.

Marketing y analisis de mercado

Este proceso permite identificar coémo los clientes estan percibiendo el producto ofertado
y cudl seréd la demanda futura esperada, de modo de potenciar aquellas rutas con bajo
factor de ocupacién. La forma de incentivar también forma parte de este proceso, pero

no la venta propiamente tal.

Venta y servicios a clientes

Este proceso es el encargado de ejecutar lo definido en el proceso anterior; es la venta

de servicios.

Gestionar calidad del servicio

Proceso encargado de evaluar y cuantificar la calidad de los servicios se entregan, de

acuerdo a lo percibido por los clientes durante su utilizacién.
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Anailisis y desarrollo alianzas
Con este proceso se analizan los lineamientos de otros procesos, determinando aquellas
rutas donde LATAM no vuela, pero que poseen un alto consumo de pasajeros transpor-
tados para ese mercado. Asi se propone y establece si es necesario crear una nueva ruta
o firmar un acuerdo con una linea aérea para poder incluir esa ruta en las diferentes
ofertas que LATAM posee en cuanto a destinos para sus clientes.

5.1.3. Marketing y analisis de mercado
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Figura 5.7: Marketing y analisis de mercado.

Analizar comportamiento de las ventas, clientes y la competencia
Este proceso es fundamental al interior de una linea aérea, ya que permite determinar
cual serd la demanda esperada y como optimizar los vuelos y hacer méas rentable la
operacion. En este punto aparecen las técnicas utilizadas del Revenue Management
para hacer mas mejores decisiones.
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Planificar ventas

Este proceso esta en constante cambio, ya que depende de las salidas que establezca el
proceso del punto anterior. El presente proyecto también se encuentra dentro de este
proceso y permitiria poder mejorar las oportunidades en los distintos canales de venta,
principalmente de aquellos vuelos proximos a perecer (cuando se estd a 3 semanas de
la salida del vuelo). Por lo general, es poco lo que pueden hacer las lineas aéreas para
poder vender los tltimos asientos disponibles cuando falta una semana para la salida del
vuelo. Para cambiar esta situacion, en la actualidad se estdn haciendo ofertas de tltimo
minuto o 2x1, para conseguir vender esos asientos las cuales tienen efectos adversos
sobre los pronoésticos de demanda sucesivos.

Definir acciones de marketing
Este proceso comprende todas las acciones de marketing que realizan las lineas aéreas
para ofrecer y vender sus servicios.

5.1.4. Analizar comportamiento de las ventas, clientes y la compe-
tencia

Investigar mercado
Proceso en donde se evaliian las diferentes caracteristicas del mercado y cémo éstas
pueden influir en la demanda, y asi crear influencias que modifiquen el pronostico de
demanda, por una determinada coyuntura que se presente en dichas rutas y que sea
capaz de alterar la voluntad de compra de los clientes.

Definir y ajustar oferta
Estos procesos son los encargados de pronosticar la demanda esperada y optimizarla,
de modo que los aviones tengan el mayor porcentaje posible de ocupacion.

Definir servicio
En este proceso se definen qué servicios existirin y cudles se anexaran al valor de
la tarifa, como por ejemplo: uso de camillas, alimentacién especial, upgrade a cabina
business, entre otros.

Implementar estrategia de ruta
En este proceso se determina la rentabilidad de la ruta y se define si es necesario
crear, aumentar o eliminar determinados vuelos, por considerarse no rentables (Ingresos
inferiores al costo de operacion).

5.1.5. Definir y ajustar oferta

Definir estrategia de rutas
Este proceso es el encargado de medir la rentabilidad de las rutas, fijar y monitoreas es-
trategias para cada una, y generar informacion para las areas tacticas y de operaciones,
de indicadores como puntualidad entre otros.
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Figura 5.8: Analizar comportamiento de las ventas, clientes y la competencia.

Proyectar demanda de vuelos

El proceso consiste en recolectar informacion de distintas fuentes y mediante un so-
fisticado moldeamiento del cliente y la demanda se realizan proyecciones para la red
completa de vuelos. Este proyecto, propone una légica de negocio que mejore el pronos-
tico actual e integrarlo con otras areas de la compaiia, generando sinergias y logrando

que, de forma automatica, los aviones tengan altos niveles de ocupacion.

Optimizar vuelos

Proceso es el encargado de ajustar lo que se proyecta en el punto anterior con la realidad
de venta actual del vuelo y la informacion disponible de margen de rentabilidad por

canal de venta.

Anaélisis y definiciéon de la oferta tactica

Este proceso es el encargado de definir cuéles son las rutas que se volaran y los cambios
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Figura 5.9: Definir y ajustar oferta.

en el corto plazo que se les deben hacer, en términos de frecuencia y horarios.

Direcciéon del cambio
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Los procesos marcados en color naranjo en la figura 5.9, se veran indirectamente mejorados.
El proceso “Definir oferta tactica y de mediano plazo” es redisenado siguiendo los lineamientos
indicados en la siguiente seccion.

Teniendo listo el diseno de la arquitectura de macro-procesos de la empresa, y habiendo
identificado hasta qué nivel queremos intervenir con este trabajo, en esta secciéon analizaremos




la direccion del cambio que llevaremos a cabo sobre el proceso “Definir oferta tactica y de
mediano plazo”. Lo anterior seré realizado siguiendo el modelo de variables de diseno que nos
entrega la metodologia de la ingenieria de negocios [15]. Es importante recordar que en la
actualidad este proceso no posee una definicion de las actividades asociadas y es ejecutado a
partir del conocimiento tacito de actividades y focos de anélisis, mas una guia entregada en
instancias de capacitaciones en el area.

En la siguiente seccion se indicaran las tareas mas comunes realizadas en el proceso as-is,
y luego se dara forma al disefio propuesto en un diagrama segin el estAndar BPMN, a partir
de las variables de diseno definidas aqui.

5.2.1. Variables de diseno

A continuacion, se muestra una lista de las variables de diseno intervenidas, en la direc-
cion de cambio del nuevo proceso definido por este proyecto. Este nuevo proceso propone
unificar las actividades, generar conocimiento compartido y al mismo tiempo, aumentar la
rentabilidad inmediata de la cadena de valor de transporte de pasajeros.

Estas variables de disefio entregan un marco de referencia para la generacién de un disenos
sistémicos a partir de la estrategia, el modelo de negocio, la arquitectura de procesos y
situacion actual [15].

Variable: Mantencidn consolidada de estado
Habilita la manten f todo de | [ r practicas de trabajo y

comunicar actividad,

Actual Propuesta

Menor cantidad de planillas Excel.

) Si, distribuidos en planillas Excel y Mayor cantidad de informacion
Datos propios i i
computadores personales. consolidados en el sistema de apoyo al
proceso.

Si, mayor automatizacion y
Integracion con otros datos o | Si, manualmente a través de reportes estandarizacion a través de la
sistemas con baja no estandarizacion. consolidacion y carga automatica de
datos relevantes para el proceso.

Integracion con otros datos o Si, a través del sistema de reservas e Si, a través del sistema de reservas e
sistemas de otras empresas inventario. inventario.

Figura 5.15: Variable: mantencién consolidada de estado.

5.3. Diseno procesos a partir del modelo de negocios

Recordando el modelo de negocio del capitulo 2, donde se plantea que la generaciéon de
ingresos depende del factor de ocupacion y la tarifa promedio pagada en cada vuelo, en esta
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arqu

Actual

Servicio integral al cliente No Mo

Lock-in sistémico Mo MNo

. Si, existe SAS para los sistemas de Si, existe SAS para los sistemas de
Integracion con proveedores
reservasy RM reservasy RM
Estructura interna Centralizada Centralizada

Decisiones tacticas comerciales
descentralizadas gracias a un analisis
menaos heterogéneo y guiado
computacionalmente

Toma de decisiones Decisiones tacticas semi-centralizada

Figura 5.10: Variable: estructura de empresa y mercado.

seccién identificaremos en detalle uno de los procesos mas importantes que intervienen en la
ecuacion (aunque no es el inico).

Este proceso, caracterizado con el nombre “Definir oferta tactica” en la arquitectura de
macro-procesos, es el foco de la ingenieria de procesos llevada a cabo en este trabajo. Se
realizard un levantamiento de las actividades existentes (proceso as-is), una propuesta de
un proceso mas estructurado que asegure consistencia en los resultados (proceso to-be), y
por tltimo, presentaremos una légica de negocio asociada al proceso propuesto que permitiré
mejorar la calidad de las decisiones tacticas comerciales. Lo anterior gatillard un mayor ajuste
a la demanda real, mayores factores de ocupacion y una tarifa media lo mas alta posible en
el contexto del mercado.

Los principales actores en este proceso son los analistas de mercado y vuelo. A conti-
nuacion, se caracterizaran cada uno de estos roles, participes en los procesos as-is y to-be
presentados en las siguientes secciones.

Analista de Mercado
Administra informacién, prondsticos y requerimientos de oferta y acciones comerciales
de RM en torno a uno o varios puntos de ventas (o mercados). Entre sus tareas desta-
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Planificacién de estrategias
comerciales en funcién de
prondsticos

Actual

Si

cion
para lograr una coordinacion tal que

ganancias.

Propuesta

Si

Modelo predictivo de
demanda Bottom-up y
optimizacion de oferta

Si

Si

Modelo predictivo de
demanda Top-down
considerando factores
externos

Si

Si

Modelo de decisiones tacticas
comerciales basado en
experiencias anteriores

No

Mo, pero con la acumulacion de
conocimiento y relaciones causa-efecto
de decisiones anteriores se podra
generar

Figura 5.11: Variable: anticipacion.

o aumentar la coordinacic

Actual

Algunas reglas generales probadas,

Propuesta

Perfeccionamiento continuo de reglas

Reglas aungue la mayor parte de las acciones | basadas en experiencia de decisiones
son basadas en conocimiento tacito. anteriores.
Menor uso en la validacidn de tacticas
; i Usado para validar tacticas y estrategias| comerciales. Su uso en la estrategia
erarguia

comerciales con otras dreas.

comercial con otras dreas de mejora
continua.

Colaboracidn

Semi-formal, sin un proceso definido
pero con responsabilidades claras.

Formal, con un procesoy
responsabilidades bien definidas, mas
un apoyo computacional adecuado para
las decisiones conjuntas.

Particidn

Si, existe independencia por mercados
y rutas con gestion centralizada.

Si, existe independencia por mercados
y rutas con gestion centralizada.

Figura 5.12: Variable: coordinacion.
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Logica de negocio
automatizada

Actual

Si, en gran parte y con posibilidad de
intervencion humana

en los pro

Propuesta

Si, en gran parte y con posibilidad de
intervencion humana.

Logica de apoyo a actividades

Apoyo computacional con algoritmos

o No. de analisis y trazabilidad de decisiones
tacitas )
anteriores.
Procedimientos de Informales y formales mediante la
Informales.

comunicacion e integracion

definicion de un proceso con etapas.

Logica y procedimientos de
medicion de desempefio y
control

Si, segun rendimiento general de los
vuelos y rutas asignadas a cada analista.

Si, segun rendimiento general de los
vuelos y rutas asignadas a cada analista.
Adicionalmente se agrega la
posibilidad de analizar cada decisidn
tomada.

Figura 5.13: Variable: practicas de trabajo.

Proceso aislado

Variable: Integracion de procesos conexos

prox

Actual

No

0 y entre macro-

S05

Propuesta

Todos o la mayor parte de los
procesos de un macro-
proceso

Todos los procesos de un macro-
proceso se consideran, pero existe
integracion parcial segin la necesidad.

Todos los procesos de un macro-
proceso se consideran, pero existe
integracion parcial segun la necesidad.

Dos 0 Mas Macro-procesos
interactdan

Si, bajo demanda. Principalmente en
periodos de planificacidn de flota.

Si, bajo demanda. Principalmente en
periodos de planificacion de flota.

Figura 5.14: Variable: integracion de procesos conexos.

can la creacion o ajuste de estructuras tarifarias 6ptimas para estos mercados, control
de la oferta en los pares origen-destino asociados a sus mercados, entendimiento en
profundidad del comportamiento de los pasajeros en sus mercados, andalisis y manejo
de informacion de la competencia (market shares, acciones de competidores, etc.), co-
laboracion en la generacion de pronosticos top-down de demanda, y participacion como
enlace de comunicaciéon con los equipos de venta.
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Analistas de Vuelo

Administra informacién, prondstico y acciones tacticas sobre un conjunto de tramos
de vuelo o rutas. Tiene un entendimiento més profundo de la demanda para cada uno
de sus tramos, del mix de pasajeros asociado a cada uno de sus origenes-destino, de
la anticipacién de reserva en cada tramo, etc. Entre sus principales funciones destacan
la configuracion de umbrales de sobre reserva y otros pardmetros en vuelo, asi como
también colaborar en la generacién de pronosticos del factor de ocupacion para la
compania.

5.3.1. Proceso actual (as-is)

Actualmente, dentro del proceso “Definir oferta tactica” las actividades carecen de una
estructura que identifique el flujo de tareas. Sin embargo, existen esquemas generales de las
tareas que deben realizar los analistas de demanda y vuelo. La imagen inferior muestra un
esquema del trabajo de los analistas de mercado y vuelo, donde es posible apreciar que no se
diferencia el rol de cada uno, sino que dichas diferencias se podrian encontrar en su alcance,
a nivel de punto de venta u origen-destino y a nivel de ruta, segtin se describe en la seccion
anterior.

Proactive
Analyze Market

No
or Internal

Changes

Prioritize Monitor
Changes/ :mpl ent Forecastf
nfluence
Reactive Alerts Actuals

Figura 5.16: Proceso actual (as-is) [22].

Dado que el trabajo entre los analistas dentro de este proceso no es explicitamente coor-
dinado, en muchas ocasiones es necesario coordinar las acciones a través del Jefe de Ruta,
quien supervisa un conjunto de analistas de vuelo.

Estos esquemas ayudan a entender de manera general el trabajo de los analistas, pero no
permiten orientar y priorizar las actividades a diario. En la préctica, se realizan muchas mas
tareas, dependiendo del contexto interno y de mercado.

El dia a dia de los analistas est4 marcado por una serie de andlisis con el objeto de gestionar
distintas variables de los modelos de pronéstico y optimizaciéon, asi como también variables
del mercado y coordinaciones con areas externas. El conocimiento tacito es un elemento clave
en el trabajo diario de RM. A continuacion, se muestran algunas de las variables gestionadas
por los analistas en pro de mejorar los resultados de las soluciones del sistema de RM.
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Figura 5.17: Algunas variables gestionadas por los analistas [22].

En este trabajo, no profundizaremos en el modelo as-is debido a que, como no esté formal-
mente definido, cualquier modelo BPMN o similar no se ajustaria a la realidad. Es interesante
notar que en los diagramas presentados no existe una clara separacion de las actividades de
cada analista; sin embargo, el rol de cada uno esta bien definido dentro de la compania.

En la préxima seccién se propone una mayor estructuracion a este proceso, siguiendo el
estindar BPMN, y abarcando todas las tareas que estos analistas realizan a diario de una
manera logica, méas eficiente en la utilizacion del tiempo y que habilita la generacion de
mejores decisiones tacticas.

5.3.2. Diseno del nuevo proceso (to-be)

Para contextualizar y dar consistencia a la descripcion del proceso to-be disenado, co-
menzaremos por describir mediante un diagrama BPMN, levantado para este trabajo, los
procesos autométicos o computarizados “Proyectar demanda de vuelos” y “Optimizar vue-
los” que estan relacionados de manera estrecha con el proceso de interés.

Los roles en los proceso descritos en esta seccion son el de analista de demanda y de
analista de vuelo, explicados al inicio de esta seccion.

Proyectar demanda de vuelos - levantamiento de proceso

La figura 5.18 muestra el proceso “Proyectar demanda de vuelos” que comienza todos los
dias a las 22 horas, siempre que los archivos con la informacién necesaria para pronostico

75



Sistemas de RAC y
Pricing

Proyectar demanda de vuelos

Todos los
dias a las
22:00

=

Y

=
g Car

&
Homologar
reglas

=
g} Car

=

= car

Reservas

&
= Car

=l

o Eargar Def.

Tarifarias ;

Inventarios

B Cargar
Programac.

——

[ ——
3 Cargar T

»| Informacién

RAC

—

gar

TODs, Sp.,
Hollidays

—

e ) l

gar

gar

=

'g) Caleulo

factores de
revenue

‘T‘.
Pronosticar
demanda

Y

—®

Mensaje de
optimizacion

h

—»

Cambio estado
proyecciones

AR

Reservas TAM

Proveedor Sistema

Proveedor Sist:
Reservas LAN

Figura 5.18: Proceso: proyectar demanda de vuelos.

hayan llegado desde los proveedores de los sistemas de reservas de LAN y TAM.

En un inicio, este proceso automatico sélo incluia la informacion de LAN, pero luego en
un proyecto anterior a este trabajo se cred la actividad “Homologar reglas” que tuvo por
objeto hacer creer al sistema de pronoéstico que ambas aerolineas eran la misma, de manera
de pronosticar y, en el proceso siguiente, optimizar la red de ambas companias.

Dentro del proceso luego vienen las distintas actividades de carga de informaciéon necesaria
para el posterior pronéstico y optimizacion.

Carga de definiciones tarifarias por clase de servicio.

Carga de informacion historica tarifas, incluyendo margenes y utilizacion de cada una.

Carga de TODs (Time of day), SEs (Special Events) y Hollidays. Estas son anotaciones
que indican principalmente excepciones al comportamiento estacional del pronéstico de

demanda.

Carga todas las reservas creadas y actualizadas en el ultimo dia.
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e Carga de inventario de asientos utilizados y disponibles por clase.

e Carga de programacion de salidas de vuelos.

Como se puede notar, la informacion cargada se encuentra relacionada a la operacion
pasada y la planificacion de la compania. Esta informacion constituye una actualizacion
diaria al modelo.

Con la actualizaciéon completada, se da paso a la actividad “Calcular valores tarifarios”
cuyo objetivo principal es calcular la tarifa que se utilizard en la optimizacion cada clase
tarifaria.

De forma paralela a la tarea “Calcular valores tarifarios”, se realiza la actividad “Pronos-
ticar demanda sin restricciones”. En esta actividad, se realiza una proyecciéon de la demanda
de pasajeros para cada combinacion de origen y destino relevante para la compania. Es ne-
cesario hacer notar que las combinaciones de origenes y destinos son tantas que el pronostico
de demanda se lleva a cabo s6lo con las combinaciones mas importantes.Con la informacion
almacenada mas un modelo Bayesiano jerarquico con una componente adicionada de esta-
cionalidad, se pronostica la demanda como si no existiese limite de capacidad para llevar
pasajeros; en otras palabras, sin restricciones de oferta. Con lo anterior, se intenta modelar
la demanda del mercado completo sélo a partir de la informaciéon LATAM.

Es posible también que existan influencias a las tareas antes mencionadas. Estas influencias
pueden ser cargadas por los analistas durante el dia con el objetivo de alterar los resultados
del pronéstico simulando factores de mercado externos al modelo matematico.

La figura 5.19 muestra como evoluciona el pronoéstico a medida que avanza en los pasos
antes mencionados. Se podria decir que cada capa de pronostico va refinando la anterior.

Con el objetivo de contrastas estos resultados, adicionalmente a este pronoéstico, llamado
bottom up, el analista de demanda elabora otro, llamado top down, considerando tendencias
del mercado, politicas, y acciones que la compania y los competidores estén llevando a cabo.
Este segundo prondstico se elabora cada seis meses aproximadamente y no ha sido presentado
aqui porque su relaciéon con el proceso redisenado es baja y posee un alto nivel de complejidad
y elementos tacitos a considerar.

Optimizar vuelos - levantamiento de proceso

Con las tarifas seleccionadas y normalizadas, méas el prondstico de demanda completado,
es posible comenzar el proceso de optimizacion. El objetivo general de este proceso es calcular
los costos de desplazamiento de todas las unidades de demanda pronosticada, para determi-
nar una estrategia de venta adecuada que permita a los pasajeros méas rentables comprar los
boletos y, a la vez, mantener un factor de ocupaciéon alto. La estrategia de venta consiste en
una curva que relaciona un aumento en el valor que esta dispuesto a pagar un pasajero dado
un determinado nivel de ocupacion del vuelo, para cada clase tarifaria. En otras palabras,
podemos decir que estas soluciones 6ptimas resultantes son asignaciones de oferta (por com-
binaciones de clase, ruta y conexiones, etc.) a cada segmento de la demanda esperada, las
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Prondstico de demanda base calculado por el modelo Bayesiano

M

Componente de estacionalidad

Efecto de vacaciones, fines de semanas largos, eventos especiales y otras definiciones

Influencias de demanda hechas por analistas

Figura 5.19: Capas del pronostico de demanda [21].

cuales estan calculadas de manera que permitan maximizar las ganancias en la red completa
méas que en algin segmento de vuelo en particular.

En la figura 5.20, se aprecia el diagrama BPMN de este proceso automatico. El proceso co-
mienza con la actividad “Cargar restricciones por segmento”, en la que se calcula la capacidad
efectiva que sera utilizada para la optimizacion, considerando tres tipos de restricciones.

1. Restriccion a la capacidad final en peso o asientos para un vuelo, tramo o cabina.
Utilizada, por ejemplo, cuando existen restricciones en el peso de despegue del avion.

2. Asignacion de clase, que reduce la capacidad de la cabina en un nimero de asientos fijo
determinado en un momento anterior por el usuario. Por lo general, esta restriccion se
utiliza para guardar asientos a otra linea aérea o a una agencia de viajes con la cual se
tenga un acuerdo especial.

3. Regla de Upgrade, utilizada cuando existe un exceso de demanda en una cabina y atn
existe capacidad en alguna cabina superior.
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Figura 5.20: Proceso: optimizar vuelos.

Con las restricciones cargadas, el siguiente paso es optimizar el nimero de Upgrades po-
sibles en la actividad “Optimizar Upgrades”. Posteriormente, en la actividad “Optimizar red
completa”, se optimizan todos los vuelos que llegan y salen de un aeropuerto con conexiones
para cada fecha en el futuro, considerando las restricciones e influencias ejecutadas por los
analistas durante el trabajo diario.

La optimizacion es un modelo de programacion lineal multivariable (con aproximadamente
11 variables en juego), que calcula y realiza comparaciones de costos de desplazamientos
marginales para encontrar la solucion de oferta 6éptima para la demanda pronosticada.

A continuacion, con el grueso de la optimizacion realizada, dentro de la actividad “Opti-
mizar sobre reserva y decrement” se realiza otra pequena optimizacién para generar un valor
ideal de sobre venta de boletos con el objetivo de compensar los siguientes factores:

e Sobre reservas, asientos no utilizados debido a pasajeros que reservan pero no se pre-
sentan a la hora del vuelo (llamados “no show”).

e Decrement, son cancelaciones de reservas (sin ticket, es decir ain no pagadas) con poca
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anticipacion a un vuelo. Esto es importante si las reservas canceladas son de grupos (9
personas o mas) debido a que pueden dejar demasiados asientos vacios.

En la solucion de este problema de optimizacién se considera el costo de oportunidad de
llevar un pasajero por tener un asiento disponible, y el costo de oportunidad de dejar a otro
pasajero fuera del vuelo. A lo anterior, se suman politicas de la comparfia para proteger su
imagen y no causar una mala experiencia en los pasajeros (estas politicas se materializan en
el sistema de parametros de ajuste a esta optimizacion). La figura 5.21 se ilustra de manera
gréafica el punto adecuado de sobre venta como el cruce de los costos por asiento no utilizado
y costo por negarle el embarque a un pasajero.

Expected
Total Cost

Capacity  Cabin AU

Figura 5.21: Célculo de sobre venta en un vuelo |21].

En base a las optimizaciones anteriores, se preparan las soluciones que seran enviadas a
los sistemas de reservas de ambas companias. La solucién generada por defecto es AU, la cual
corresponde a niveles de capacidad 6ptimos para cada clase tarifaria en cada vuelo. Cuando
esto niveles de capacidad son llenados por la oferta, la clase tarifaria del vuelo para ese tramo
se cierra en el sistema de reservas, quedando sélo las clases méas caras y con més beneficios
disponibles.

Las soluciones generadas descritas, corresponden al estandar de control por tramos, aun-
que hayan sido generadas a partir de una optimizacién por origen y destino. Para generar
soluciones continuas, con la capacidad de ajustar sus valores en funciéon de la demanda a
distintos niveles en el tiempo, casi en tiempo real, en la tarea “Generar valores de control” se
generan las curvas de Bid Price (BP) para cada origen, destino y punto de venta (POS). Los
BP representan el valor minimo que el sistema esté dispuesto a aceptar para una venta, el
cual se compara con el F'V, que representa el aporte a la red que hace una cotizacion entrante.

Debido a que el sistema de control de inventario por AU es méas robusto y se encuentra
incluido de forma nativa en los sistemas de reservas, en la siguiente tarea “Generar autoriza-
ciones de respaldo” se generan soluciones por AU a partir de las curvas de BP creadas en el
paso anterior. Lo anterior con el objetivo de poseer un control de respaldo en caso de tener
problemas con los BP. De lo contrario ante, cualquier conflicto no seria posible concretar una
venta.
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Por ultimo, una vez que las soluciones de BP y AU son enviadas a los sistemas de reservas
de LAN y TAM, en la actividad “Enviar Soluciones”, éstos se encargaran de que cada consulta
hecha por los clientes a través de los distintos canales de venta refleje las optimizaciones
realizadas.

Definir oferta tactica y de mediano plazo - rediseno de proceso

Luego de la carga de datos, pronostico y optimizacion explicada anteriormente, el proceso
termina a primera hora en la manana. Con esto los analistas de vuelo de demanda al llegar al
trabajo ya pueden comenzar a trabajar a partir del nuevo prondstico y soluciones generadas
en el proceso “Definir oferta tactica y de mediano plazo”.

No esta demas indicar que a diferencia de los procesos anteriores, este proceso no es
automatico; si bien cuenta con apoyo computacional en la mayor parte de sus tareas.

El diagrama inferior expresa el modelo BPMN del proceso, donde luego entraremos en
el detalle de cada uno de los subprocesos alli indicados. Se ha marcado en color rojo el
subproceso donde en el siguiente capitulo se desarrollara el sistema de apoyo. Las lineas
punteadas agrupando subprocesos indican la existencia de colaboraciéon entre los analistas
(idea que no es parte del estandar BPMN).

A grandes rasgos este proceso se puede describir como un anélisis de informacion del
mercado e interna sobre las proyecciones econémicas de los vuelos en ciertas rutas, seguido
por una priorizaciéon conjunta entre los analistas de mercado y de vuelo sobre los factores y
acciones clave a ejecutar para conseguir la mayor rentabilidad. Estas acciones se traducen
en influencias al RMS (Revenue Management System) las cuales se actualizan de forma
automatica en el sistema de reservas para ser percibidas por los clientes. En caso de detectar
desviaciones mas grandes o prolongadas de lo esperado, ademés de influenciar el RMS, podria
ser necesario coordinar acciones con otras areas de la compania (ventas, marketing, entre
otras). Este es un ciclo continuo que se repite a lo largo del dia por una dupla de analistas
para cada ruta priorizada El ciclo debe terminar antes alrededor de las 22pm con el objetivo
de que el RMS se actualice con toda informacién del dia, pronostique y optimice segiin se
describi6 en los levantamientos anteriores.

Una vez que todos los analisis y acciones de tacticas relevantes se han llevado a cabo, el
proceso terminara al final del dia para que el nuevo pronostico y optimizaciéon se inicie a las
22pm aproximadamente.

La figura 5.23 muestra el contenido del subproceso “Analizar informacion de vuelos”, donde
el analista de vuelo es el rol ejecutante.Dentro de este subproceso se crearon las siguientes
tareas:

Analizar alertas de prondéstico
Esta tarea consiste en revisar la existencia de alertas generadas durante el proceso
nocturno de manera de actuar rapidamente en caso de alguna desviacion importante.
Estas alertas se configuran y revisan en el RMS, y son bastante flexibles para incluir
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Figura 5.23: Subproceso: Analizar informaciéon de vuelos.

cosas como por ejemplo alertar si el factor de ocupacion de algunos vuelos esta bajo un
umbral aceptable, o si la demanda ha tenido aumentos o disminuciones importantes en

alguna ruta.

Compara y analizar prondéstico
Consiste en revisar la evolucion de las reservas en algunos de los vuelos y rutas asigna-
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das. El objetivo es identificar problemas, como bajas en el crecimiento semanal com-
parado con afnos anteriores, u oportunidades como por ejemplo factores de ocupacion
altos debido a una falta de manejo de RM. Como herramienta se utiliza el RMS para
ver la evolucion y comparacion con periodos anteriores, adicionalmente se utiliza para
contrastar los resultados contra el pronostico de demanda (top down), el cual es un
reporte generado por el analista de mercado y las areas comerciales cada seis meses.

Identificar tarifas minimas y peaks
En esta tarea se identifican peaks y las desviaciones relevantes que pudiesen generar
variaciones en las tarifas minimas aceptables para ciertos vuelos o rutas. Esta infor-
macion es enviada al analista de demanda para que la sea considerada en su anélisis
ejecutado de forma paralela.

Analizar factores relevantes
En caso de encontrar desviaciones importantes, en esta tarea se realiza un andlisis
acabado para identificar la o las causas asociadas, para posteriormente preparar y eje-
cutar un ajuste al pronostico u optimizacion. La informacion generada en esta tarea se
comparte con el analista de demanda.

Analizar cumplimiento de metas y SE

Hay ocasiones en las cuales las areas de ventas se preparan para eventos o feriados
especiales y avisan al analista de vuelo para que pueda revisar las metas asociadas a
las rutas en cuestion. Adicionalmente cada analista maneja un calendario de feriados
y eventos especiales. En cualquiera de los casos anteriores, el analista revisara la cohe-
rencia de las metas planteadas para ese periodo y realiza ajustes si fuese necesario, esto
con el objetivo de asegurarse de que en momentos de mayor variabilidad se contintie
vendiendo al precio correcto y tampoco dejar capacidad vacia en los vuelos.

Generar propuesta tactica
Con la serie de analisis anteriores realizados, el analista de vuelo consolida los aspectos
importantes que puedan servir en la coordinacién de acciones a llevar con el analista
de mercado. El resultado final de esta tarea puede incluir elementos como:

e Una propuesta de implementacion de influencias a las soluciones (BP o AU) o al
pronostico de alguno de las rutas.

e Propuesta de protecciones para pasajeros de negocios en vuelos con capacidad
restringida.

e Ajustes al cronograma de cierre de clases tarifarias a medida que se hacerla la
salida de un vuelo.

e Ajustes de estrategia (normalmente mas agresivas) para periodos con feriados o
eventos especiales.

e Propuesta de metas de factor de ocupacion y tarifa media.

En paralelo al trabajo realizado por el analista de vuelo, el analista de mercado ejecuta
el subproceso indicado en la figura 5.24 “Analizar informacién de mercado”. De manera
analoga al subproceso “Analizar informaciéon de vuelos”, el objetivo de este subproceso es
generar una propuesta tactica con un foco en las dindmicas del mercado que puedan influir
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Figura 5.24: Subproceso: Analizar informaciéon de mercado.

en los resultados de una ruta. A continuacion se describen las tareas que forman parte de
este subproceso.

Analizar alertas tarifarias

En esta tarea el analista de mercado revisa posibles alertas gatilladas en el RMS. Adicio-
nalmente revisa paneles con informacion sobre tarifas y promociones de la competencia;
en los origenes, destinos y puntos de venta a su cargo. El objetivo es posteriormente
preparar acciones de Pricing reactivo, para reaccionar competitivamente ante la com-
petencia y estrategias de Pricing proactivas donde LATAM lidere el comportamiento
de mercado.

Analizar cambios de mercado y competencia

En esta tarea la mirada es mas amplia que en la tarea anterior. El analista de mercado
revisa variaciones en las particiones de mercado, identificando a los competidores mas
importantes para cada ODPOS y la posicién relativa de LATAM en estos mercados.
También revisa los tipos de pasajeros viajando en estos mercados (de negocios, placer,
u otros). Por tltimo el analista identifica posibles oportunidades de aumentar el ingreso
con la oferta disponible; en casos como caidas de la competencia, o debido a manejos
deficientes de las policitas tarifarias internas. La tarea concluye al validar o ajustar el
pronoéstico de demanda top down generado con anterioridad (fuera de este proceso).

Identificar oportunidades o desviaciones

El analista identifica oportunidades basado en el desempeno pasado de sus segmentos.

84



Para cada una de las oportunidades o desviaciones identificadas realiza una revisiéon
niveles de tarifarios con el objetivo de garantizar los adecuados a la téctica que se esté
llevando a cabo; por ejemplo promociones o sell-ups. Para este trabajo el analista se
basa principalmente en el conocimiento tacito sobre la elasticidad de la demanda para
cada mercado y segmento de pasajeros.

Analizar desviacién
En caso de que el analista de vuelo haya notificado de desviaciones relevantes en los
pronésticos o el comportamiento de algunas rutas, el analista de demanda debera en-
contrar las causas asociadas a influencias realizadas en el RMS y su relaciéon con el
mercado y politicas tarifarias.

Generar propuesta tactica
Por ultimo el analista de demanda debe preparar una propuesta de los puntos a revisar
en conjunto con el analista de vuelo. Esta consolidacién puede incluir los siguientes
elementos:

e Modificaciones en las restricciones de algunas clases tarifarias para algunas rutas,
seglin se busque mitigar algin efecto, causar sell-up u otro.

e Tarifas promocionales y metas asociadas a ellas.
e Politicas de match automéatico de tarifas a crear o modificar.

e Ajuste de metas para algunos ODPOS segiin las condiciones del mercado y eventos
externos futuros.

Una vez que ambos analistas han generado una propuesta tactica estan listos para revisar,
discutir y acordar las acciones tacticas del ciclo diario de RM.
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Figura 5.25: Subproceso: Discutir y priorizar cambios.
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El subproceso “Discutir y priorizar cambios”, ilustrado en el diagrama BPMN de la figura
5.25, consiste una reuniéon breve con el objetivo de coordinar las acciones tacticas que ejecu-
taran ambos analistas. Estas decisiones seran registradas en el sistema de apoyo desarrollado
creando trazabilidad de las decisiones, los clister analizados y los resultados finales de estos
vuelos; disponibles posteriormente en el RMS. Este subproceso se ejecuta sobre un sistema
de apoyo, el cual también permitirdA mostrar un ranking de los vuelos en el clister a partir
de sus resultados operacionales en el periodo anterior, para compararlos con vuelos actua-
les. Adicionalmente, con la ayuda algoritmos de analisis el sistema apoyara al analista para
encontrar patrones que puedan conducir a mejores decisiones.

El objetivo de este subproceso es generar conocimiento y aprendizaje de la disciplina en
la compania, decisiones tacticas mas coherentes entre los distintos equipos de analistas y una
respuesta al mercado mas rapida gracias a la estructuracion del proceso en torno a elementos
clave. Por tltimo, cabe destacar que el ahorro de tiempo de anélisis generado entrega una
herramienta sencilla para evaluar econémicamente el costo del proyecto.

El diseno del prototipo de este “Sistema de apoyo a decisiones tacticas RM” se presenta
en el siguiente capitulo.

Teniendo en consideracion que este proceso transcurre en una reuniéon entre los analistas,
el flujo es idéntico para ambos y la colaboracion se expres6é uniendo las tareas como un
conjunto en el diagrama “Definir oferta tactica y de mediano plazo” de la figura 5.22 (lo cual
no es un recurso formal de BPMN). A continuaciéon se describe cada una de las tareas.

Priorizar mercados y rutas

El subproceso comienza con el sistema priorizando las rutas que trabajaran primero,
sin embargo con las tareas de analisis llevadas a cabo por separado anteriormente por
los analistas por separados, estos ya tienen una idea de los conjuntos que requieren
atencion de manera mas inmediata por lo que podrian realizar una seleccién distinta a
la propuesta por el sistema. En un caso comtn el criterio serd comenzar por los cltaster
de vuelos mas cercanos al despegue, con mayor desviaciéon, cercanos a un feriado o
simplemente alguno que sea econémicamente relevante para la compania.

Consultar por clister y Definir cliaster

Si los analistas tienen claramente definido el clister, podran elegirlo directamente y el
sistema prepara la presentacion de los datos. De lo contrario podran hacer una consulta
a la medida, o crear un claster para luego consultar por él. Estos clisteres contienen un
set amplio de variables que definen al conjunto de vuelos a presentar, algunas de estas
variables son el punto de venta, horario de salida, rango de fecha, origen y/o destino,
entre otros. El objetivo de esta apertura es poder abarcar desde un mercado completo,
hasta un vuelo particular considerando variables externas al vuelo como el punto de
venta o la cantidad de dias que quedan para su despegue.

Ejecutar analitica de desempeno y Generar resultados del clister
Cuando los datos han sido procesados el sistema desplegard una lista con resultados
operacionales pasados, mas opciones de analitica para identificar causalidades y palan-
cas que generen mejores retornos de los vuelos proximos. La logica de negocio ejecutada
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en estas tareas es parte de la siguiente seccion de este capitulo.

Generar acciones tacticas

Por ultimo, a partir del anéalisis realizado por separado, més los despliegues y analiti-
cas de apoyo de este subproceso, los analistas generaran una lista de decisiones para
implementar en el RMS. Estas decisiones son almacenadas en el sistema de apoyo, habi-
litando la trazabilidad. La acumulaciéon sucesiva de estos analisis y decisiones generara
una base de conocimiento causal relevante para el aprendizaje de nuevos miembros del
equipo de analistas y para eventuales investigaciones sobre la efectividad de las distintas
tacticas tomadas en un mercado o claster.

Con las decisiones acordadas, solo resta ejecutar las influencias en el RMS, es decir los

proximos subprocesos “Cargar influencias de mercado RMS” y “Cargar influencias de vuelo
RMS”.
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Figura 5.26: Subproceso: Cargar influencias de mercado RMS.

Cargar influencias de mercado RMS
En base al anélisis y los acuerdos el analista de mercado realizara ajustes a los para-
metros, e influencias a las optimizaciones del sistema RM. Entre las opciones que tiene
estan ajustes a la optimizacion de oferta, o influencias directamente en las soluciones
de BP o AU a nivel de mercado; ya sea en uno o varios origenes-destino o en un punto
de venta. También puede configurar alertas para controlar los efectos de las influencias
ejecutadas de forma reactiva, o para supervisar otros procesos en el sistema.

Cargar influencias de vuelo RMS
Por su parte el analista de vuelo puede hacer ajustes a los parametros que generan el
pronostico de demanda en el RMS, ajustar los parametros de sobreventa, influencias
las soluciones finales directamente a nivel de ruta, tramo o vuelo y configurar alertas
para controlar los distintos procesos asociados a sus vuelos. El objetivo es generar una
tactica coherente a nivel de mercado, ruta y vuelo entre los analistas.

87



' —
‘ &y Ajustar '
———» prondstico f——— ‘
bottom-up
e

: f ) A 4 ‘

ﬂQﬁﬁ{ustar :
O-PQ—{ i O 0
sobreventa ‘

————— F

| |
—
' 'ﬁlnﬂuenciar

BP/ALU ‘
)

| —

IS{EIEEJI"ﬁingrar ‘

‘ alertas
L ‘

k_ S Slstema RM

— i e o o 1 e

Figura 5.27: Subproceso: Cargar influencias de vuelo RMS.

5.3.3. Loégica de negocio

La logica de negocio desarrollada para el proceso “Definir oferta tactica y de mediano
plazo” se encuentra empaquetada dentro del sistema de apoyo de decisiones tacticas RM. En
su interior este sistema posee distintos componentes, los cuales trabajan relativamente inde-
pendiente, sin embargo adquieren sentido para el proceso cuando son utilizados en conjunto.
La mayor parte de esta logica se alimenta de la informaciéon desplegada para cada tramo de
vuelo luego de que el analista elige el claster a trabajar.

A continuacién se describe la informacion desplegada para un clister, y posteriormente
la l6gica de negocio asociada en cada uno de los médulos. Para facilitar el entendimiento se
presentan datos ficticios que serviran de ejemplo para la explicacion.

En la primera seccién de la tabla de un claster de vuelos se encuentra la informacion
relativa a la ruta y programacion de la salida del vuelo. A continuaciéon se describe cada una
de las columnas.

e Ranking de cumplimiento de metas (#Ra.), el cual es un ntimero correlativo asignado
segin el porcentaje de cumplimiento a las metas de ocupacion y tarifa media definidas
de cada tramo de vuelo.

e Nombre de la ruta de vuelo a la que pertenece el vuelo (Ruta), indica la ruta macro en
la cual esta programado el tramo de vuelo.

e Nombre de la sub-ruta a la que pertenece el vuelo (Subruta), representa un nivel inferior
de granularidad de la ruta. En el trabajo de RM cada analista es responsable del
rendimiento de una o mas sub-rutas.
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Flight
#Ra. Ruta Subruta | Carrier | Flight Date Time DOowW TOD D.Pricr
1 |HUB_LIM GXL L&, 1441 | 04/10/2014 | 00:35 & 23a01 g
2 |HUB_SCL BUE LA 449 | 05/10/2014 | 0B:25 7 07 a 09 B
3 |HUB_LIM LIL L&, 600 | DB/10/2014 | 22:25 1 20a 23 7
4 |Doméstico CL FUO LA 281 |08/10/2014 | 0600 3 05a 07 9
5 |HUB_SCL BUE L&, 45 | 03/10/2014 | 13:20 5 112 14 4
& |HUB_LIM UCF L& 2588 | 01/10/2014 ( 15:30 3 14217 2
7 |TRANSOCEAMICO GUX L&, 1720 | 05/10/2014 [ 13:30 7 112 14 B
8 |HUB_LIM UIF L& 2551 | 02/10/2014 | 08:35 4 07 a 0% 3
4 |MORTEAMERICA LLA L&, 600 | 07/10/2014 | 01:30 2 01 a 05 g

Figura 5.28: Tabla cluster de vuelos, primera parte.

e Linea aérea (Carrier) que opera el tramo de vuelo desplegado. La informacion no mues-
tra vuelos marketing, solo vuelos operados por el Holding Latam.

e Numero de vuelo asignado al vuelo (Flight).

e Fecha de despegue del vuelo desde el origen programado en su tramo (Date).

e Hora de despegue del vuelo desde el origen programado en su tramo (Time).

e Dia de la semana de despegue del vuelo (DOW = day of week).

e Bloque horario de despegue del vuelo (TOW = time of day).

e Dias faltantes para el despegue a partir de la fecha actual (D.Prior = days prior to

departure).

Figura 5.29: Tabla cluster de vuelos, segunda parte.

En la segunda seccion de la tabla aparece informacion e indicadores relacionados a la tarifa

Yield
Ma.Fare| ¥id Mi.Fare | Tar.¥id
5765 5 382 576 $17232
5765 5% 165 542 521505
5956 5156 5115 517188
5056 5189 5115 % 265.06
5736 5191 $88 524891
51,226 | 5189 559 $226.38
5736 S 207 581 524814
%956 5191 5114 524891
$3,250 | 5596 $325 % 990.00

media de cada vuelo. A continuacién se describe cada una de las columnas.

e Tarifa maxima reservada en el tramo del vuelo (Ma.Fare = maximum booked fare).

e Tarifa promedio reservada en el tramo del vuelo (Yld = yield).

e Tarifa minima reservada en el tramo del vuelo (Mi.Fare = minimum booked fare).
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Load Factor
Bkd. LF | Fetd. LF | Tar.LF | 32 Tktd. | Cap. Grps.
49.3 §1.3 G913 BB.7 138 34
52.0 g4.8 848 50.0 138 0
&9.0 &9.0 828 945 232 13
G4 8 53.7 93.7 98.3 174 28
&0.5 BE.7 BE.7 545 162 2
LEE: g7.0 95.7 50.3 1e2 0
&0.0 B1E 9.1 95.1 138 0
325 BE.7 80.0 97.1 138 0
£5.1 G2.2 G2.2 423 232 13

Figura 5.30: Tabla cluster de vuelos, tercera parte.

e Meta de tarifa media para el tramo del vuelo (Tar.Yild = target yield).

La tercera seccion de la tabla despliega informacion e indicadores relacionados al factor de
ocupacion y composicion de los pasajeros en los tramos de vuelo. A continuaciéon se describe

cada una de las columnas.

[ ]
= booked load factor).
[ ]
(Fetd. LF = forecasted load factor).
([ ]
[ ]

ticketed percentage).

e Nuamero total de asientos que dispone el vuelo (Cap. = capacity).

Nimero de pasajeros en reservas de grupo (Grps. = grupos).

Factor de ocupacion basado en las reservas realizadas en el tramo del vuelo (Bkd. LF
Factor de ocupacion pronosticado para el tramo de vuelo segin el pronostico Bottom-up

Meta de factor de ocupacion para el tramo del vuelo (Tar. LF = target load factor).

Porcentaje de boletos emitidos (pagados) del total de boletos reservados (% Tktd. =

Buslness Ecomomy
T1 (1 |D|I |W]TY |Y| BHKML|VS N|IQ|O|G|T|X)|E
g Of(3|2|0| 132 (1|2 5|3 |10{1|18| 7|5 |16 0|22(30|1
5 O(5|0|(0) 135 (0|0|(2)|6|0|(47|32(10|1(5|8|(0O|1|23|0
11 |3 |6 |2 (0] 145 (2|2 |11| 6|4 (10| 1|19 7|5 (20| 0 |25|32(1
5 2(0|3|0]| 80 (0|0 |0 |48(32|10| 1|58 |0|14(32|0
g |2|6|0|0]|] 90 (OO E|0|28(18| B |1|3|5|0|1(18| 0O
2 |0|2|0|0]| 124 |2|2|10|6|3 |20 |16|7 |5 (190 |17(21|1
2 |2|0|0|0O] 3 |Of(0|O]O|1 5(3|4(4|5|(0|0|100
S |3|6|0|0] B4 (OO 1|2 6|3 (4|6(9|0|0|18|0
g |0|6|2|0]| 222 (D4 G124 (26(13|16(15|28| 0 |35(63| 3

Figura 5.31: Tabla cluster de vuelos, cuarta parte.

En la cuarta seccion de la tabla hay informacion detallada de las reservas
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las clases tarifarias. A continuacion se describe cada una de las columnas.

e Total de pasajeros en la cabina Business (T. J = total number of passengers in J cabin).

e Las siguientes columnas dentro del conjunto Business representan el niimero de pasaje-
ros que reservo en cada una de las clases tarifarias de esa cabina. Estas clases tarifarias
son, ordenadas desde la de mayor valor a la de menor valor: J, D, I y W.

e Total de pasajeros en la cabina Economy (T. J = total number of passengers in Y
cabin).

e Las siguientes columnas dentro del conjunto Economy representan el nimero de pasaje-
ros que reservo en cada una de las clases tarifarias de esa cabina. Estas clases tarifarias

son, ordenadas desde la de mayor valor a la de menor valor: Y, B, H, K, M, L, V, S,
N, Q O, G T, XyE.

Market
Orig. Dest. Share
GYE EZE 25%
SCL EZE 41%
SCL LI 76%
SCL PUC 79%
EZE SCL 41%

Ulo CLO 30%
Ul GYE 60%
Ulo LiMm 38%
LIM LAaX 33%

Figura 5.32: Tabla cluster de vuelos, quinta parte.

La quinta secciéon despliega informacion del mercado del vuelo y la competencia. A conti-
nuacion se describe cada una de las columnas.

e Origen del tramo de vuelo (Orig.).
e Destino del tramo de vuelo (Dest.).
e Cuota de mercado que tiene Latam en ese par origen-destino.

Por tltimo, la tabla incluye una seccién de desempeno econémico que pretende alinear la
priorizacion que realiza RM con los principales indicadores de resultados de la compania. A
continuacion se describe cada una de las columnas.

e Ganancias actuales del tramo por ASK ofrecido (C. RASK = current RASK, revenue
per available seat-kilometre).

e Ganancias de este tramo por ASK durante el anio pasado (LY RASK = last year RASK).

e Meta de ganancias de este tramo por ASK ofrecido (T. RASK = target RASK)

e Ranking de eficiencia economica (#Effi.), el cual es un ntimero correlativo asignado
segin a contribucion econdémica por asiento por kilometro de cada tramo de vuelo.

e Kilometros desde el origen al destino via el tramo de vuelo (Kms.). Este campo es
utilizado principalmente para calcular los ratios de ASK y RASK.
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Performance
C. RASK | LY RASK | T. RASK | #Effi. | Kms
50.08 | 50.06 | 50.09 7 4352
50.12 | $0.13 | 5015 3 1139
50.04 | S0.05 | 50.05 B 2462
5008 | 50.07 | 5009 5 2182
50.10 | 50.08 | 50.10 4 1139
50.28 | 5034 | 5037 2 472
50.45 | 50.59 | 5062 1 273
5007 | 5007 | 0009 6 1330
5003 | $0.02 | 5003 g 6723

Figura 5.33: Tabla cluster de vuelos, sexta parte.

Moédulo 1: Légica de seleccién de mercados y rutas relevantes

Antes de que los analistas comiencen el flujo de andlisis, los clisteres son ordenados segtn
el namero de dias promedio que resta para la salida de los vuelos que contienen. Esta imple-
mentacion simple deja un criterio muy tutil para encontrar el clister més urgente a trabajar,
sin gastar tiempo en esta tarea.

En un paso posterior es posible agregar mejoras a esta logica. Algunas propuestas de estas
mejoras, evaluadas como de gran utilidad, son:

e Bajar de prioridad los clasteres ya trabajados.

e Modificaciones de prioridad seglin movimientos relativos de la competencia.

e Asignar reglas de priorizacién basadas en una programacion centralizada segun las rutas
y grupos de analistas.

e Distribuir autométicamente el trabajo entre grupos de analistas basadas en el perfil de
cada uno.

Estas mejoras no fueron incluidas en el alcance del proyecto para cubrir el re-diseno del
proceso con mayor atencion.

Moédulo 2: Légica de generacion de rankings y subconjuntos de andlisis

Una vez que el analista ya ha seleccionado el claster se realiza una bisqueda de los vuelos
perteneciente al cluster. Luego cada uno de estos vuelos es ordenado de acuerdo a su nivel
de cumplimiento de metas, agregando etiquetas que facilitaran la posterior ejecucion de
algoritmos de asociacion y clasificacion sobre el conjunto. Estas etiquetas identifican el 25 %
superior e inferior de desempeno de cada conjunto.

A continuaciéon se muestra una tabla con un ejemplo de los datos de entrada y las salidas, en
la figura 5.34, sobre la cual se irdn explicando cada una de las columnas y calculos asociados.
Los datos de entrada a esta logica son:
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e Identificador del vuelo (Flight), compuesto por la linea aérea, el niimero de vuelo y la
fecha de despegue.

e Capacidad total de asientos disponible en el avion.

e Tarifa promedio en el tramo de vuelo (Yield) en dolares.

e Meta de tarifa media esperada (Tar.Y1d).

e Factor de ocupacion del tramo (LoadF.), representado por un niamero de 0,0 a 100,0.

e Meta factor de ocupacion del tramo (Tar.LF)

e Porcentaje de boletos emitidos (pagados) del total de boletos reservados (% Tktd.)

e Kilometros desde el origen al destino via el tramo de vuelo (Kms.).

Datos de entrada

Ranking de cumplimiento

Flight Cap. | Yield | Tar¥ld |LoadF.| Tar.LF [3%Tktd.| Kms LFA% YLDAS %ACC [#Ran. | Accomp
LAl441-4/10| 138 |5382(s172.32| 99.3 | 91.3 | 887 | 4252 |[@100% |@100% |@100% 1 High
LA449-5/10 | 138 | 5165 5215.05| 920 | 848 | 900 | 1,139 [@100% | 773 | BE% 2 High
LAGDO-6/10 | 232 | 5156 | 5171.88| 630 | 828 | 945 | 2462 | 23 | 913 | B7% 3 |Average
LAZB1-B/10 | 174 | 5189 |5265.06| 948 | 93.7 | 983 | 2,182 [@100% | 713 b Be% 4 |Average
LA456-3/10 | 162 | 5191 | 524891| 605 | 667 | 949 | 1,130 | 21 | 773 |Dp B2%n 5 |Average
LAZ588-1/10| 162 | 5189 |522638| 778 | 957 | 203 | 472 | 1% [P E3x | B2 6 |Average
LA1720-5/10| 138 |5207 |524814| 600 | 991 | 991 | 273 |[O 1% [PEx |0 7% 7 | Average
LA2591-2/10| 138 |5191 |524821| 529 | 800 | 971 [1330|C een [P 7% |0 72% B Low
LAGDO-7/10 | 232 | 5596 | 590000| 69.1 | 922 | 423 |6723|™ 7o  |O 60 |O 6E% g Low

Figura 5.34: Datos de entrada y calculos del ranking de cumplimiento.

A partir de los datos de entrada se calcula y genera el ranking de cumplimiento de metas

de ocupacion y tarifa media del vuelo, mediante los siguientes pasos:

e Célculo de cumplimiento de la meta de ocupacion, calculado como el factor de ocupacion
actual dividido por la meta ocupaciéon. En caso se entregar un nimero mayor que uno
(0 100 %), su resultado se limita a uno.

LFA=MIN(

LF current
)
LF target

1)

(5.1)

e Calculo de cumplimiento de la meta de tarifa media, calculado como la tarifa media
actual dividido por la meta tarifa media. En caso se entregar un nimero mayor que
uno (o 100 %), su resultado se limita a uno.

YLDA = MIN(

Yieldcurrent
Yieldtarget

1)

(5.2)

e Porcentaje de cumplimiento general, calculado como promedio de los ratios de cumpli-
miento anteriores, limitados a uno.

ACC = MIN(
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2
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e Luego basado en el resultado del cumplimiento general ( %ACC.) se asigna un nimero
en el ranking.

e Por ultimo se identifica el 25% con mejor desempeno segin el complimiento general
(%ACC.) y el 25 % con peor desempeno. Con esto se etiqueta cada uno de los resultados
en la lista (Accomp.).

Con el objetivo de propagar las expectativas de contribuciéon econémica de cada vuelo,
generadas por las areas de planificacion de la compania, utilizando los mismos datos de
entrada anteriores se genera un ranking adicional basado en los aportes econémicos por
asiento-kilometro de cada vuelo.

Datos de entrada Ranking de eficiencia

Flight Cap. | Yield| Tar.¥ld |[LoadF.| Tar.LF [}Tktd.| Kms Rev. ASK C.RASK | HETTI. Effi.
LA1441-4/10| 138 | 5382(5172.32( 99.3 | 915 | BB.7 | 4,252 546431.78| 586,776 (.08 B Average
LA445-5/10 | 138 |5165|5215.05( 52.0 | B4B | 90.0 | 1,139 518,902.26| 157,182 | 0.12 3 Average
LAGDD-6/10 | 232 | 5156 5171.88| 69.0 | B2B | 945 | 2,462 523,637.57| 571,184 0.04 8 Low
LAZB1-8f10 | 174 | 5189 | 5265.06| 94.8 | 937 | 983 | 2,1B2 530,699.47( 379,668 (.08 5 Average
LA456-3/10 | 162 | 5191 | 524891 605 | 667 | 949 | 1,139 51780849 184518 |05 0.10 4 | Avermge
LAZSEE-1/10| 162 | 5189 |5226.38( 77.8 | 857 | 803 | 472 52147063 76,464 |5 0.28 2 High
LAL720-5/10 | 138 |5207|5248.14( 600 | 981 | 901 | 273 S16,967.52| 37,674 |@50.45 1 High
LAZ501-2/10| 138 | 5101524891 529 | B0O | 97.1 | 1,330 513,572.02| 183,540 0.07 7 Average
LAGDD-7/10 | 232 |559G6(59%0.00( 69.1 | 822 | 42.3 | 5,723 540,415.94| 1,559,736 |05 0.03 9 Low

Figura 5.35: Datos de entrada y calculos del ranking de eficiencia.

El calculo de los ratios de eficiencia y la generacion de este ranking se detallan a conti-
nuacion:

e Asientos disponibles por kilometro (ASK), son la cantidad de asientos ofrecidos que
vuelan un kilémetro.
ASK = Asientos x kilmetros (5.4)

e Contribucion econémica actual (Revenue) de cada ASK ofrecido en el mercado para
ese tramo de vuelo (C.RASK).

Revenue

RASKcurrent - /LS—K

(5.5)
e Luego basado en el resultado de contribucion econémica por ASK (C.RASK), se asigna
un ntimero en el ranking (#Effi.).

e Por 1ltimo se identifica el 25 % con mejor desemperno segun el resultado de contribucion
economica por ASK (C.RASK) y el 25 % con peor desempeno. Con esto se etiqueta cada
uno de los resultados en la lista (Effi.).

Con los célculos realizados y los resultados almacenados para su uso posterior, se despliega
la informacion considerada mas relevante para el analisis de RM de una manera intuitiva. La
figura 5.36 muestra los datos incluidos en el grafico, el cual es un plano cartesiano de factor
de ocupacién versus tarifa media, donde se ubica cada vuelo y el cumplimiento de sus metas.
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Datos de entrada

Flight Yield | LoadF. | LFA% | YLDA%
LA1441-4/10 | & 382 553 |@100%  |@100%
LA44S9-5/10 | & 165 20  |(@1oos (7T
LAGDO-6/10 | % 156 Eo0 | A3 | 91
LA2R1-8/10 | & 189 S48  (@100% (M 71%
LA4BE-3/10 | & 141 B05 Wb o1 [ 7T
LA2588-1/10| &5 189 FrA- I RECR Y
LAI720-5/10 | 5 207 o0 O e1% [ 833
LA2591-2/10 | 5191 528 ™ gk (@ TTH
LAGDO-7/10 | & 596 Ba1 (@ 75% O 0%

Figura 5.36: Datos de entrada del grafico LF versus Yield.

En el grafico de la figura 5.37, el eje X representa el factor de ocupacion del vuelo y el
eje Y la tarifa media pagada en e 1 vuelo. El tamano de cada punto representa el grado
de cumplimiento de la meta de tarifa media (més grande es més cumplimiento) y el color
el grado de cumplimiento de la meta de ocupacion (verde es buen cumplimiento y rojo es
bajo). Este grafico es esencial paca comparar el rendimiento de los vuelo e identificar cuales
requieren atencién inmediata.

0.605 1
700
LAG00:7/10
550
400 1441
250
Luﬁa.s..ﬁmn 10
Ut
"o LAlAG
100
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 5.37: Grafico LF versus Yield, incluyendo porcentajes de cumplimiento de metas.

Moédulo 3: Légica de composicién de demanda en pares origenes-destinos

La demanda en cada uno de los tramos de vuelos en la lista esta constituida por las reservas
de pasajeros que viajan desde el mismo aeropuerto de salida y hacia el mismo aeropuerto de
llegada del vuelo, asi como también por reservas de pasajeros que vienen desde un vuelo en
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conexién, o tomaran una conexién en otro vuelo. En los casos de conexiéon de vuelo el par
origen-destino del pasajero es distinto al del vuelo. Adicionalmente las distintas reservas se
originaron en puntos de venta (POS) distintos.

Esta separacion permite determinar cuéles son los combinaciones origen-destino-pos (OD-
POS) que aportan més demanda a cada vuelo. Con esto el analista de demanda puede
focalizar el analisis y las posteriores influencias en ciertas combinaciones de origen, destino y
punto de venta més relevantes. En esta implementacion se identificaran los POS que aportan
méas al OD consultado; dejando fuera los OD alimentadores.

La tabla de vuelos descrita al inicio de esta seccion contiene el par origen-destino y la cuota
de mercado de LATAM asociada. Esta informacién fue generada a partir de las reservas que
tiene el vuelo. En la logica de este mddulo, el usuario accede a un nivel inferior para hacer
analisis de POS, simplemente seleccionando el OD que desea revisar. En la figura 5.38 hay
un ejemplo donde el usuario elige el par EZE-SCL.

oD Market Share
GYEEZE O 25%
SCLEZE i 41%
SCLLIM L] 76%
SCLPUG L ] 79%
EZESCL L] 41%
UIoCLO O 30%
UIDGYE & B60%
LIaLImM L] 38%
LIMLAX O 33%

Figura 5.38: Datos de entrada para la composiciéon de demanda por OD.

Con la seleccion el sistema hace el proceso inverso al realizado para completar la tabla
agregada, calculando el aporte de los seis POS que aportan mas a este OD para cada dia de
la semana (DOW de 1 a 7). En este despliegue también se incluyen los ratios mas relevantes
como la tarifa media pagada (Yield) y el factor de ocupacion (LoadF.). Se ha limitado el
numero de POS desplegados debido a que normalmente con solo 5 es posible caracterizar
mas del 80 % de la demanda total del vuelo.

La informacién anterior permite generar un grafico para cada dia de la semana, en el cual
se puede ver como varia el aporte de cada POS durante la semana y su relacion con los ratios
de tarifa y ocupaciéon. Esta vista se complementa con informaciéon de la cuota de mercado
para cada dia de la semana, la cual es utilizada para tener una idea de cuan agresivas pueden
ser las tacticas a ejecutar. La figura 5.40 muestra el grafico generado.

Médulo 4: Logica de composicion de demanda por dia de la semana y horario

A partir de la informacién inicialmente desplegada para el clister, se seleccionan los ratios
méas relevantes de tarifa media y factor de ocupacion, mas el dia de la semana y bloque
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OD-DOW | Share | Yield | LoadF. AR L PE BR us ES
EZESCL-1 40% 5189 | 958 35.2% 11.0% 26.0% 3.9% 4.0% 4.9%
EZESCL-2 41% $191 | 729 37.0% 20.0% 28.9% 4.8% 2.9% 2.4%
EZESCL-3 44% $191 | 805 32.3% 27.0% 18.7% 6.0% 3.5% 4.5%
EZESCL-4 44% $382 | 993 34.6% 27.0% 24 7% 0.0% 3.2% 2.5%
EZESCL-5 39% $207 | 1150 | 39.2% 13.0% 22.4% 11.9% 2.4% 4.1%
EZESCL-6 38% $165 | 1014 | 27.2% 30.4% 18.2% 7.8% 4.5% 4.9%
EZESCL-7 39% $156 | 79.0 54.1% 21.0% 13.2% 4.8% 3.1% 2.8%

EZESCL 41% $212 | 920 37.1% 21.3% 21.7% 6.5% 3.4% 3.7%

Figura 5.39: Resultado composiciéon de demanda por OD.
M. MECL EFE MER MWUs MES
100%

80%

40%

30%

20%

10%

| TERHEERS |

EZESCLA

EZESCL-2

EZESCL-2

m5357m
[l

EZESCL-4

EZESCL-5

EZESCL-6

Figura 5.40: Grafico composicion de demanda por OD.

horario del vuelo. La figura 5.41 muestra la informacién seleccionada.

Esta informacion es desplegada en un grafico similar a un horario semanal, donde se ubican
temporalmente los vuelos. El tamano del vuelo representa la tarifa media que aporta y el
color el factor de ocupacion que tiene en ese momento. Es decir, mientras mas grande la
circunferencia su tarifa media es mayor, y de igual forma mientras mas verde su factor de
ocupacion es mayor. El eje X son los dias de la semana del 1 al 7 (donde el 0 y el 8 no tienen
significado). La figura 5.42 muestra el grafico generado.

Con esta informacion el analista puede concluir en que dia y horario durante la semana hay
pasajeros dispuestos a pagar mas, y cuando hay mayor demanda. La idea es posteriormente
utilizar esta informacion para lograr un balance ideal entre la tarifa y la ocupacién mediante
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Datos de entrada

Flight Yield LoadF. Dow TOD
LA1441-4/10 5 382 95.3 & 00:35:00
LA445-5/10 5 165 G20 7 08:25:00
LABDO-6/10 5 156 63.0 1 22:25:00
LA281-8/10 5185 348 3 06:00:00
LA45E-3,/10 51381 B05 5 13:20:00
LAZ2588-1/10 5185 FER: 3 15:30:00
LA1720-5/10 5 207 S HH 7 13:30:00
LA2591-2/10 51581 525 4 0B8:35:00
LABDO-7/10 5 56 B9.1 2 01:30:00

Figura 5.41: Datos de entrada del grafico Yield-LF por horario semanal.

0.529 0.993
Focis @
L//10
LA2638/10
LA25Gt-2/10 LA449:5110
LA45623/10 LA1720:5/10
LA2588-1/10
LAGOD:6/10
1 2 3 4 5 6 7 8

la ejecucion de influencias en el RMS.

Figura 5.42: Gréfico Yield-LF por horario semanal.

Moédulo 5: Légica de identificaciéon factores relevantes de desempeno

Por tltimo, con el objetivo de entender con mayor precision como el dia de la semana y la
hora en que sale el vuelo influyen en el desempeno los vuelos, es decir en la tarifa promedio
y en el factor de ocupacién, se ejecutan dos algoritmos:

e Un arbol de decisiéon, para determinar los factores que conducen al desempeno del 25 %
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superior e inferior. En particular el algoritmo utilizado es el C4.5, en su implementacion
en java de codigo abierto J48 [29].

e Un algoritmo de asociacién, para encontrar relaciones que puedan ser significativas
para entender el conjunto. El algoritmo utilizado es Apriori, elegido por su simpleza y
efectividad en este proposito |28].

A continuacion se muestran los datos de entrada del ejemplo los cuales han sido duplicamos
para lograr observaciones relevantes segiin la implementacion de cada algoritmo en el paquete

Weka [3].

Flight Dow TOD Accomp. Effi.
LA1441-4/10 & 23a01 High Average
LA449-5/10 7 07 a 09 High Average
LABDD-6/10 1 203 23 Ayerage Low
LAZB1-8/10 3 05a 07 Average Average
LA456-3/10 5 11314 Ayerage Average
LAZ58B-1/10 3 143 17 Average High
LA1720-5/10 7 11314 Ayerage High
LAZ591-2/10 4 07 a 09 Low Average
LABDD-7/10 2 01a 05 Low Low
LA1441-4/10 & 23adl High Average
LA449-5/10 7 07 a 09 High Average
La600-6/10 1 20a 23 Average Low
LAZB1-8/10 3 05a 07 Ayverage Average
L&456-3/10 5 11314 Average Average
LAZ58B-1/10 3 143 17 Ayverage High
La1720-5/10 7 11314 Average High
LAZ2591-2/10 4 07 a 09 Low Average
La600-7/10 2 0lads Low Low

Figura 5.43: Datos de entrada para la ejecucion de algoritmos.

Cada algoritmo se ejecutara dos veces, donde en la primera ejecucion se utilizara la variable
del promedio de cumplimiento de metas (Accomp.) como la variable objetivo, y en la segunda
ejecucion se utilizara la etiqueta de eficiencia de contribucion econéomica (Effi.).

El resultad de cada ejecucion del arbol de decision se puede ver asi para el analista. En
este ejemplo es posible apreciar que solo el dia domingo el resultado también depende del
horario de salida del vuelo. Para otro conjunto la historia podria ser distinta.

En tanto la ejecucion del algoritmo de asociacion genera una lista de reglas en orden de
confiabilidad segin los datos con que fue entrenada. En el resultado de la figura inferior no se
generaron demasiadas reglas significativas, el cual serd siempre un caso posible. Sin embargo
se pueden leer patrones como por ejemplo que casi cualquier dia entre las 11am y las 2pm
hay un desempeno promedio (asociacion 2) y que por ejemplo los dias martes el desempeno
es relativamente bajo (asociacion 8).
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Figura 5.44: Resultado arbol de decisiones.

Best rules found:

1. DOWs3 & ==> SUCCESSsAverage 4 ¢conf:(1)» lift:(1.8) lev:(@8.1) [1] conv:(1.78)

2. TOD=11_14 4 ==» SUCCESS=Average 4 <conf:(1)» lift:({1.8) lev:(@.1) [1] conv:(1.78)
3. TOD=28_23 2 ==> DOW=1 2 ¢conf:(l)» lifr:(9) lev:(@.1) [1] conwv:(1.78)

4. DOWsl 2 ==> TOD=28_23 2 <conf:(1)> lift:(9) lewv:(®.1) [1] conv:(1.78)

5. DOW=1 2 ==»> SUCCESS=Average 2 <conf:(1)» 1ift:(1.8) lev:(©.85) [@] conv:({B.89)

6. TOD=91 @5 2 ==> DOW=2 2 <conf:(1)> lifr:(9) lev:(@.1) [1] conv:(1.78)

7. DOWs2 2 ==> TOD=@1_85 2 <conf:(1)» lift:(9) lewv:(®.1) [1] conv:(1.78)

8. DOW=2 2 ==> SUCCESS=Low 2 <conf:(1l)» lift:(4.5) lev:(@.89) [1] conwv:(1.56)

9. TOD=85_@7 2 ==» DOW=3 2 <conf:(1l)> lifr:(4.5) lev:(@.@9) [1] comv:(1.56)

18. TOD=14_17 2 s=> DOWs=3 2 <conf:(1)> lift:(4.5) lev:{@.@9) [1] conwv:(1.56)

Figura 5.45: Resultado algoritmo de asociacion.
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Capitulo 6

Diseno y construccion de las aplicaciones
TI

6.1. Diseno funcional del sistema

El sistema de apoyo de decisiones tacticas RM fue disenado para cumplir con las especi-
ficaciones del proceso “Definir oferta tactica y de mediano plazo” presentado en el capitulo
anterior y con la loégica de negocio desarrollada hacia el final del mismo capitulo. En la figura
6.1 se ha marcado sobre el proceso cada uno de los casos de uso generados a partir del diseno
BPMN.

Quedan mercados o rutas que ]

! "y cuo1 cuo4 cuo3 requieran atencion? .
Priarizar | |
| mercados y >O

rutas

':‘gpms ultar por fED Elecitag | GQD Generar ﬁnn Generar |
| e »| analitica de @1 resultados del acciones
cluster = =
desempeno claster

3 cu02 cuos
HE |

Deefinir cluster

tacticas

!

Sistema de apoyo de decisiones |
| tacticas RM

Figura 6.1: Casos de uso en el proceso disenado

Luego de identificar los limites de cada caso de uso dentro del proceso, para comenzar con
el modelamiento UML se desarroll6 el diagrama de casos de uso de la figura 6.2. La tabla en
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la figura 6.3 resume el mapeo realizado.

" <<include>>

A
Y

/ CUD3 Listar Resultados

L]
[

ve<include==

!

\
CU05 Anotar Influencias

Figura 6.2: Diagrama de casos de uso

X

Analista

Caso de uso Actividad

. ) . Priorizar mercados yrutas
C01 Elegir Claster

Consultar por cldstar

CUO2 Crear Cldster Definircldster

CUD3 Listar Resultados Generar resultados del cldstar
CUCd Generar Analisis Ejecutar analltica de desempefio
CUO5 Anotar Influencias Generar acciones tadcticas

Figura 6.3: Correspondencia actividad - caso de uso

6.2. Diseno técnico del sistema

La logica detras del flujo y la funcionalidad del sistema se ordenan bajo un conjunto de
paquetes. Estos paquetes son presentados en la figura 6.4 y se describen a continuacion:

mbe.app.presentation.logic
Contiene las clases asociadas a las acciones del framework java Struts2 que fue utilizado
para la implementacion.

mbe.app.business.workflow
Orquesta los distintos componentes de logica gatillados después de cada accién y retorna
los datos procesados para la siguiente tarea en el flujo.
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mbe.app.business.logic
Contiene todos los componentes de la logica de negocios diseniada.

mbe.app.business.entities
Contiene los objetos que representan las entidades de negocio desarrolladas en torno al
proceso.

mbe.app.data.access
Clases de acceso a la base de datos de la aplicacion.

mbe.app.presentation.logi-::\

mbe.app.business.workflow\ mbe.app.business.entities\ mt:ur-.-.a\p«p.i::lata.anc:nc:ness'\I

mbe.app.business.logic\

Figura 6.4: Diagrama de paquetes de clases

La interaccion entre las clases en cada uno de estos paquetes, se ilustra en el diagrama de
secuencia de alto nivel del sistema en la figura 6.5.

A partir de las clases desarrolladas para el proyecto se generdé un diagrama de clases
detallado, el cual se muestra en las figuras 6.6, 6.7, 6.8, 6.9 y 6.10.

6.3. Modelo de datos

Detras de este flujo existe un modelo de datos que contiene la informacion necesaria tanto
para ejecutar el proceso y como para ejecutar la logica de negocio relacionada. La figura
inferior muestra este modelo y continuacion se describen los conjuntos de informaciéon que
almacena:

Clusteres de vuelos
Definidos por: la ruta y sub-ruta de vuelo, lineas aéreas o carriers, nimeros de vuelo,
fechas y horas de despegue, aeropuertos de origen y destino, dias de la semana, bloques
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FQ Q Q Q

Analyst presentation.logic business workflow business.logic  business entities data.access

i User interface i

.
v

| Workflow guidance _

| Trigger business logic

-

1 Using business entities

Y

! ' Accesing business data! !

Y

Processed data

o
-

_ Display charts & analysis

Anal'yst presentat'inn.lugic business. workflow husineés.lugic business.entities  data.access

FQ Q Q Q

Figura 6.5: Diagrama de secuencia de alto nivel

horario, dias faltantes para el despegue, puntos de venta, kilémetros de la ruta y numero
de pasajeros en reservas de grupo (con 9 o mas pasajeros).

Vuelos o tramos de vuelo
Con informacién completa sobre el vuelo, su nivel de inventario y demanda por clase
tarifaria, desempeno econdémico respecto a los indicadores definidos, factor de ocupaciéon
y tarifa media, e informaciéon del mercado relacionada.

Informacién de los mercados
Incluyendo la participacién de mercado, los factores de ocupaciéon y tarifa media para
cada origen, destino, punto de venta y dia de la semana.

6.4. Interfaz grafica de usuario

Por dltimo se incluyen vistas del flujo de la aplicacion, comenzando por la pantalla inicial
donde el analista debe elegir el clister que utilizara, en la figura 6.12. Alternativamente puede
crear un claster, caso en el cual aparecera el formulario desplegado en la figura 6.13.

Con el clister seleccionado el sistema ejecutara la logica de negocio segiin se explica hacia
el final del capitulo anterior y desplegara la lista de tramos de vuelo, segiin se muestra
en la figura 6.14. Esta lista permite esconder agrupaciones de columnas con los botones
inferiores bajo nombre de “toggle columns”. Estas agrupaciones se realizaron considerando
las diferencias de interés entre los analistas de mercado y de vuelo.

En el borde derecho de la pantalla se ubican cinco botones.
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e El primer botén, desde la parte superior de la pantalla hacia abajo, permite volver a la
pantalla de eleccion del clister.

e El segundo boton despliega el grafico de factor de ocupacion versus tarifa media pagada
de los vuelos en la lista, descrita en la logica dos del capitulo anterior; referente a la
generacion de rankings y subconjuntos de anélisis.

e El tercer boton despliega el grafico de composicion de demanda por dia de la semana
y horario, segtin se explica en la logica cuatro del capitulo anterior.

e El cuarto boton ejecuta los algoritmos que permiten la identificacion factores relevantes
de desempeno, segtin se describe en el quinto modulo 16gico del capitulo anterior. Una
vez que las logicas son ejecutadas se despliega el arbol de decision y las reglas més
relevantes encontradas mediante el algoritmo de asociacion utilizado.

e Por dltimo, el botéon de color azul despliega el formulario donde los analistas descri-
birdan la tactica acordada y las influencias que ejecutaran en el sistema RM, como
implementacion de esta tactica. Este formulario se despliega en la figura 6.15.

Una vez que el formulario con el acuerdo es completado y los cambios son almacenados,
la aplicacién vuelve a la pantalla inicial para comenzar el proceso nuevamente.
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[ mbe]

[ app]

[ presentation]
[ Togic]

© Analyze

clusterld :int

flights : ArrayList<Flight=
execute () : String 1
getClusterld () : int
setClusterld (clusterld : inf)
getFlights () : ArrayList
setFlights (flights : ArrayList)
getCluster () : Cluster
setCluster (cluster : Cluster)

+Analyze

0 ® OO Q® Q|0 0

@ Select

newCluster : String

clusters : ArrayList<Cluster=
clusterForm : ClusterForm
clusterld :int

execute () : String

fillClusterFormFromRequest (request : HitpServletRequest, ) : ClusterForm
getClusters ) : ArrayList

setClusters (clusters : ArrayList)

isNewCluster () : String

setNewCluster (newCluster : String)

getClusterld () : int

setClusterld (clusterld : inf)

®® QOO OO ®| 0000

++ data
# access

© DataLoader

user : String = root

pass : String

loadClusters (filter : String. ) : ArrayList

loadClusterByld (id : int } : Cluster

loadFlightsByCluster (cluster : Cluster, ) : ArrayList
customLoadAllFlights () : ArrayList

loadFlightsByld (id : int. ) : Flight

linkFlightAndMarket ()

updateFlightMarketShare (fit_id : int. marketShare : float)
saveTactic (tactic : Tactic. ) :int

savelnfluences (id : int. influences : ArrayList)

saveNewCluster (clusterForm : ClusterForm. ) :int
addClusterFormField (query : String. field : String. ) : String
average (list: List ) : float

insertFlightMarketlink (fit_id : int. mkit_id : inf}
getMarketldsByOd (od : String. ) : Instances
loadODDOWCharDataByFlightld (fit: Flight. ) : ODDOW ChartData
getOdDowTotals (edDowDataArray : ArrayList, ) : ODDOWData
getPosByOd (od: String. ) : Instances

getAvgLFByOdDow (od: String. dow :int. ) : float
getAvgYieldByOdDow (od : String. dow :int ) : float 1
getPosContributionByOdPasDow (od : String. pos : String. dow :int. ) : float
fillClusterFromTable (instance : Instance. ) : Cluster

fillFlightFromTable (instance : Instance. ) : Flight

loadFlightsDaysPrior (cluster : Cluster, ) : ArrayList

getClusterConditions (cluster : Cluster, ) : String

getintegerStringList (flightRange : ArrayList. ) : String

getStringList (rutas : ArrayList. ) : String

getString3List (ods : ArrayList. opt:int ) : String

getStringDatelist (dates : ArrayList. ) : String

getStringlntegerRange (ints : ArrayList. ) : String

getStringTimeRange (times : ArrayList ) : String

getintegerRangelist (stringArray : ArrayList. ) : ArrayList
getTimeRangelist (stringArray : ArrayList. ) : ArrayList

getDatelist (stringArray : ArrayList. ) : ArrayList

getintegerlList (stringArray : ArrayList. ) : ArrayList

parse2StringArray (stringValue : String, ) : ArrayList

getintances (queryStr: String. ) : Instances

executeQuery (queryStr: String, ) : boolean

OO OO OO OOCOOOOOO OO OOCOOOOOOOOOO OO O[O0

Figura 6.6: Diagrama de clases, sin entidades. Primera parte.

106



.cb business

+ entities

@ Cluster

ust:

id :int

name : String

rutas : ArrayList<String>

subrutas : Arraylist<String>

carriers : ArrayList<String>

ODs : ArrayList<String>

POSs : ArrayList<String=

dateRange : ArrayListzDate>
flightRange : ArrayList<integer>

dows : ArrayListeinteger=
dPriorRange : ArrayList<integer>
groupsRange : ArraylList<IntegerRange>
lfRange : ArrayList<IntegerRange>
yieldRange : Arraylist<IntegerRange>
kmsRange : ArrayList<IntegerRange>
tods : ArrayList<TimeRange>
averageDaysPrior :int

O OO OO OOOOOTEOOPODOPOOPEOOODOPODPOOODOOOO OO O P|O0 0000000000 OO0 OO

getAverageDaysPrior () int
setAverageDaysPrior (averageDaysPrior : int)
getld():int

setld{id : inf)

getRutas () : ArrayList

setRutas (rutas : ArrayList)
getSubrutas ) : ArrayList

setSubrutas (subrutas : ArrayList)
getCarriers () : ArrayList

setCarriers (carriers : ArrayList)
getODs () : ArrayList

5et00s (oDs : AmraylList)

getPOSs(): ArayList

5etP0Ss (pOSs : ArrayList)
getDateRange () : ArrayList
setDateRange (dateRange : ArrayList)
getFlightRange () : ArrayList
setFlightRange (fightRange : ArrayList)
getDows () : ArrayList

setDows (dows : ArrayList)
getdPriorRange ) : ArrayList
setdPriorRange (dPriorRange : ArrayLisf)
getlfRange () : ArrayList

setLfRange (fRange : ArrayList)
getGroupsRange () ArrayList
setGroupsRange (groupsRange : ArrayLisf)
getYieldRange () : ArrayList
setYieldRange (yieldRange : ArrayList)
getkmsRange () : ArrayList
setkmsRange (kmsRange : ArrayList)
getTods () ArrayList

setTods (tods : ArrayLisf)

getName ) : String

setName (name : String)

taString () : String

.d;y lagic

© BusinesslLogic

OO OO OO OO OO COOOT OO

sonClusters (cltrs : ArrayList sotType : String, ) : ArrayList
sofClustersByAvegareDaysPriorToDeparture (clrs : ArrayList. ) : ArrayList
average (list: List, ) :int

rankFlights (fits : ArrayList. rankType : String. ) : ArrayList
rankFlightsByGoalAchievement (fits : ArrayList, ) : ArrayList
sortAndLabelByRask (fits : ArrayList. ) - ArrayList

sortAndLabelByAcc (fits : ArrayList, ) : ArayList

prepareChart (flights : ArrayList. chartType : String. ) : String

prepareChart (odDowChartData : ODDOWChartData, charntType : String, ) : String
prepareQdDowChart (odDowChartiData : ODDOWChartData, ) : String
prepareDOWvsTODChart (flights : ArrayList, } : String
prepareFOvsYieldChart (fights : ArrayList. ) : String

runJ48Algorithm (fits : ArrayList, ) : Bufferedimage

getJ43AlgorithmTreelmage (instances : Instances. stringAftribute © int. classAtftribute : int. ) : Bufferedimage
getScreenShot (component: Component, ) : Bufferedimage

runAprioriAlgorithm (fits : ArrayList. ) : ArrayList

getinstancesFromFlightArray (fits : ArrayList, ) : Instances
getAprioriAlgorithmRules (instances : Instances. stringAftribute :int. ) : ArrayList

17l 1

+B

Lisines|

+ workflow A

+FlowFunction,

© FlowFunctions

loadClusters ) : ArrayList

sonClusters (cltrs : ArrayList. ) : ArrayList

loadCluster (i:int, } : Cluster

loadFlights (cluster : Cluster. ) : ArrayList

rankFlights (fits : ArrayList, ) : ArrayList

prepareChart (flights : ArrayList. chantType : String, ) : String
runJ4BAlgorithm (fits : ArrayList, ) - Bufferedimage
runAprioriAlgorithm (fts : ArrayList. ) : ArrayList
loadFlight (id - int ) : Flight

loadODDOWChartData (flight : Flight. ) : ODDOWCharnData
prepareChart (odDowChartData : ODDOWChartData, chartType : String, ) : String
saveNewT actic (tactic : Tactic. ) :int

saveNewCluster (clusterForm : ClusterForm, ) - int
linkAnalysisToTactic (analysisid : int. tacticld : inf)

+HlowFunctions

0O OO OOOOPOOOOPO®

FLof

Figura 6.7: Diagrama de clases, sin entidades. Segunda parte.

107




.djmbe

&+ business

& app

+ entiies

© Flight

fit_id :int
timestamp : Date
accRank :int
ruta : String
subruta : String
carrier : String
flight :int

date : Date

time : Date

dow :int

tod : String
dPrior :int
maxFare :float
yield : float
minFare : float
targetYield : float
bkdLF :float
fetdLF : float
targetlLF : float
tektd : float
capacity :int
groups : int
origin : String
destiny : String
currentRask : float
lastYearRask : float
targetRask : float
effiRank : int
kms :int

lfAcc :float
yldAcc :float
acc :float
acclLabel : String
revenue : float
ask :float
effiLabel : String
businessCabin : int
economyCabin :int
business_J :int
business_D :int
business_| :int
business_W :int
economy_Y :int
economy_B :int
economy_H :int
economy_K :int
economy_M :int
economy_L :int
economy_V :int
economy_S :int
economy_N :int
economy_Q :int
economy_Q :int
economy_G :int

© 0 0 0 ¢ 00 0 0 O0CO0CO0CPQCC0CO0CO0CO0CO0C 00O C¢CC0CO0CO0CO0CO0CCO0C 0O C¢CC0CO0CO0C 0O 00O 0O C¢CC0CO0CO0CO0C 00O 0O C¢CC0CO0CO0C 0O 0O 0O 0O ¢ 0

® Cluster

id :int

name : Siring

rutas : ArrayList<String>

subrutas : ArrayList<String>

carriers : ArrayList<String>

QDs : ArrayList<String>

POSs : ArrayList<String>

dateRange : ArrayList<Date>
flightRange : ArrayList<Integers

dows : ArrayList<integer>
dPriorRange : ArrayList<Integer>
groupsRange : Arraylist<integerRange=
[fRange : ArrayList<integerRange>
yieldRange : ArrayListzintegerRange>
kmsRange : ArrayList<integerRange>
tods : ArrayList<TimeRange>
averageDaysPrior :int

® TimeRange

start - Date
end : Date

getStart () : Date
setStart (start : Date)
getEnd(}: Date
setEnd (end : Date)
toString () : String

® ¢ O @ 9|0 o0

@ IntegerRange

o start :int
o and :int

PO OO TOOOPOPOOOOOO®OOOOOOOOOOOPO®OTPOOOPOPPR®| |00 0000000000000 O0O0

getAverageDaysPrior () : int
setverageDaysPrior (averageDaysPrior : int)
getld(}:int

setld (id : int)

getRutas () : ArrayList

setRutas (rutas : ArrayList)

getSubrutas () : ArrayList

setSubrutas (subrutas : ArrayList)
getCarriers () : ArrayList

setCarriers (carriers : ArrayList)
getODs () : ArrayList

setODs (oDs : AmrayList)

getP0Ss(): ArrayList

setP08s (pOSs : ArrayList)
getDateRange () : ArrayList
setDateRange (dateRange : ArrayList)
getFlightRange () : ArrayList
setFlightRange (flightRange : ArrayList)
getDows () : ArrayList

setDows (dows : ArrayList)
getdPriorRange () : ArrayList
setdPriorRange (dPriorRange : ArayList)
getLfRange () : ArrayList

setLfRange (fRange : ArrayList)
getGroupsRange () : ArayList
setGroupsRange (groupsRange : ArrayList)
getYieldRange () : ArrayList
setYieldRange (yieldRange : ArrayList)
getkmsRange () : ArrayList
setkmsRange (kmsRange : ArrayList)
getTods () ArrayList

setTods (tods : ArrayList)

getName () : String

setName (name : String)

toString {} : String

@ getStart () int

@ setStart (start : inf)
@ getEnd():int

@ setEnd(end: inf)

@ toString () : String

Figura 6.8: Clases entidades de negocio. Primera parte.
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economy_T :int
economy_x :int
economy_E :int
marketShare :float

@ ClusterForm

Q0O O®O®OQOOCOPDPO®OODPOOPOO®POOODOPOOOOO®OOOO®O®O®O®O®OOOPD®O®O®OOO®ODO®O®|0 0O OO

getFli_id () : int

setFit_id (fit_id : inf)
getTimestamp () : Date
setTimestamp (imestamp : Date)
gethAccRank () int
setAccRank (accRank: int)
getRuta() : String

setRuta (ruta : String)
getSubruta () : String
setSubruta (subruta : String)
getCarrier () : String
setCarrier (carrier : String)
getFlight () : int

setFlight (flight: int)
getDate () : Date

setDate (date : Date)
getTime () : Date

setTime (time : Date)
getDow () :int

setDow (dow : inf)

getTod () : String

setTod (tod : String)
getdPrior ) - int

setdPrior (dPrior : int)
getMaxFare () : float
setMaxFare (maxFare : float)
getYield () : float

setYield (yield : float)
getMinFare () : float
setMinFare (minFare : float)
getTargetYield () : float
setTargetYield (targetYield : float)
getBkdLF () : float
setBkdLF (bkdLF : float)
getFetdLF () : float
setFctdLF (fctdLF : float)
getTargetLF () : float
setTargetlF (targetlF : float)
getTcktd () : float

setTckid (tcktd : float)
getCapacity () : int
setCapacity (capacity : int)
getGroups () :int
setGroups (groups : int)
aetCrigin () : String

name : String

rutas : String
subrutas : String
carriers : 3tring
flightRange : String
dateRange : String
dows : String

tods : String
dPriorRange : String
yieldRange : String
fRange : String
groupsRange : String
ODs : String

POSs : String
kmsRange : String

¢TC O OOOCOCOOPOPOPOPOPOPOPO®PO®POPODO®PDOTDO®POO®PDO®PDOPODO®PPE®PP®PO® |00 0000000000 OO0

getMame ) : String

setName (name : String)
getRutas () : String

setRutas (rutas : String)

getSubrutas (} - String

setSubrutas (subrutas : String)
getCarriers () : String

setCarriers (carriers : String)
getFlightRange () - String
setFlightRange (flightRange : String)
getDateRange () : String
setDateRange (dateRange : String)
getDows () : String

setDows (dows : String)

getTods () : String

setTods (tods : String)
getdPriorRange ) : String
setdPriorRange (dPriorRange : String)
gefYieldRange () : String
setYieldRange (yieldRange : String)
geilfRange () : String

setl fRange (fRange : String)
getGroupsRange () : String
setGroupsRange (groupsRange : String)
getODs () : String

set0Ds (oDs : String)
getPOSs (): String

s5etP0Ss (pOSs : String)
getkmsRange () : String
set{msRange (kmsRange : String)
toString () : String

Figura 6.9: Clases

entidades de negocio. Segunda parte.
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setOrigin (origin : String)
getDestiny () : String

setDestiny (destiny : String)
getCurrentRask() : float
setCurrentRask (currentRask : float)
getlastyearRask() : float
setlastYearRask(lastYearRask : float)
getTargetRask(}: float
setTargetRask (targetRask : float)
getEffiRank() : int

setEfiRank (effiRank : int)
getkms () int

setkms (kms : int)

getlfAce () : float

setlfAcc (IfAcc : float)

getYldAcc () : float

setY¥ldAce (yldAce : float)
getAcc () :float

sethce (ace : float)

getAcclabel () : String
setAcclabel(acclabel : String)
getRevenue () : float

setRevenue (revenue : floaf)
getAsk () :float

setAsk(ask : float)

getEffiLabel () String

setEfiLabel (effiLabel : String)
getBusinessCabin () :int
setBusinessCabin (businessCabin : int)
getEconomyCabin () : int
setEconomyCabin (economyCabin : inf)
getBusiness_J():int
setBusiness_J (business_J : int)
getBusiness D ():int
setBusiness_D (business_D - int)
getBusiness_| () int
setBusiness_| (business_| - inf)
getBusiness W () :int
setBusiness_W (business_W : inf)
getEconomy_Y () :int
setEconomy_Y (economy_Y - int)
getEconomy_B():int
setEconomy_B (economy_B - int)
getEcanomy_H(): int
setEconomy_H (economy_H: int)
getEconomy_K{):int
setEconomy_K (economy_K :int)
getEcanomy_M{) :int
setEconomy_M (economy_M : inf)
getEconomy_L () int
setEconomy_L (economy_L : int)
getEconomy_V{):int
setEconomy_V (economy_V : int)
getEconomy_S{):int
setEconomy_S (economy_S - int)
getEcanomy_N():int
setEconomy_M (economy_N : int)
getEconomy_Q ) :int
setEconomy_Q (economy_Q :int)
getEcanomy_O () :int
setEconomy_0O (economy_O :int)
getEconomy_G ) :int
setEconomy_G (economy_G :int)
getEconomy_T():int
setEconomy_T (economy_T :int)
getEconomy_X{):int
setEconomy_X (economy_X:int)
getEconomy_E():int
setEconomy_E (economy_E - int)
toString () : String

getMarketShare () : float
setMarketShare (marketShare : float)

@ Tactic

clusterld :int
name : String
goal : String
notes : String
influences : ArrayList<influence>

00 O0 OO OO OO ®|0o 0000

getName () : String

setName (name : String)

getGoal () : String

setGoal(goal : String)

getNotes () : String

setMotes (notes : String)
getinfluences ) - ArrayList
setnfluences (influences : ArrayList)
addinfluence (influence : Influence)
toString () : String

getClusterld () : int

setClusterld (clusterld : int)

@ Influence

target : String

value :float

type : String

operation : String
EQRECAST : String =AU
OPTIMIZATION : String = AU
BIDPRICE : String = AU

Al String = AU

MIN : String = MULTIPLY
MAX : String = MULTIPLY
ADD : String = MULTIPLY
MULTIPLY : String = MULTIPLY

getTargetVariable () : String
setTarget (target: String)
getValue () float

setValue (value : float)
getType(): String

setType (type : String)
getOperation () : String
setOperation (operation : String)
toString () : String

Q¢ 0 ®Q0 Q@@ 0 C 0 OC 0 OC 0000 00

© ODDOWChartData

flight_id - int
flightString : String

Qd : String

titles : ArrayList<String>

ODDOWDataArray : ArrayList<ODDOWData>

getFlight_id ) : int
setFlight_id (flight_id : inf)
getFlightString () - String

get0d () : String
setOd (od: String)

getTitles () : ArrayList
setTitles (titles : ArrayList)
toString ) : String

QOO QOCQOQOCPOPO®O®O®PO®EO®|CC OO O

setFlightString (flightString : String)

getODDOWDataArray () - Arraylist

s5etODDOW DataArray (cDDOWDataArray : ArrayList)
getODDOWDataTotal () : ODDOWData
5etODDOWDataTotal (oDDOWDataTotal : ODDOWData)

1

+0DDOWChartData

-0DDOWDataTotal

& ODDOWData

odDow : String
marketShare :float
yield : float
loadFactor :float

odPos : Arraylist<Float>

getOdDow () : String
set0dDow (odDow : String)
getMarketShare () : float

setMarketShare (marketShare : float)
getYield(): float

setYield (yield : float)
getloadFactor () : float
setLoadFactor (loadFactor : floaf)
getOdPos () : ArrayList

set0dPos (odPos : ArraylList)
toString ) : String

Q0 OO QOQOQOPQO®PO®PO®EO@®|CC OO O

Figura 6.10: Clases entidades de negocio. Tercera parte.
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~ a clt_id : int{11)

m timestamp : tmeastamp

@ rutas : varchar{150)

@ subrutas : varchar(150)

o cariers : varchan150)

o fightRange : varchar(150)
@ dateRange - varchar{150)
@ dows : varchar({150)

m tods - varchan{150)

@ dPriorRange : varchar{150)
o yeldRange : varchar(150)
@ fRange - varchar{150)

o groupsRange : varchar{150)
@ ODs : varchar(150)

@ POSs : varchar(150)

® kmsRange : varchar(150)

m timestamp : timestamp

& initstamp - imestamp

@ endstamp : timestamp
el _id s int(11)

o name : varchar(50)

@ description : varchar{150)
L goal - varchar(150)

o infl_id : int{11)
& fete_id - int(11) r
= timastamp : timestamp
@ type : varchar{30)

o larget ; varchar{150)
@ operation - varchar(30)
# opvalue : float(11.2)

o fit_id - nb(11)

m timestamp : timestamp
u accRank : int{11)

@ ruta : varchan(50)

o subruta : varchar(50)
@ camer - varchar{2)

# flight - int(11)

@ date : date

@ tiene  time

1 dow int{11)

@ tod * varchar{10)

# dPriar :int(11)

u mandFare : foal(11.2)
n yield : float(11.2)

# minFare : float{11.2)
# targefYield : float(11,2)
# bkdlF : fioat(11,2)

u fetdLF : float(11.2)

n targetlF : float(11.2)
# tekid - float{11.2)

# capacity - mt{11)

# groups : int{11)

o erigin : varchar(3)

0 destiny © varchan(3)

v ¥
o res_id :int(11)
u fit_sd o int11)
m tmestamp - tmestamp
& paxs ini{11)

& groups - ink(11)

o pos : varchas(2)

 od : varchar(§)

@ odpos - varchar{10)

w departure_dow : int{11)

@ mkt_sd - int(11)

m timestamp : imestamp
@ od : varchar()

@ dow - int{11)

# share : float(11,2)

# yield - float{11.2)

u loadfactor - float(11.2) |

# marketShare - float(11.,2)
# cuentRask - float{11.2)
# last¥earRask : float(11.2)
u largetRask : float{11.2)
n effiRank : im{11)

# kms 2int(11)

# HAce : flioat(11,2)

# yldAce ; float{11.2)

u ace : float(11.2)

@ accLabal - varchar10)
# revenue - float(11.2)
 ask - float{11,2)

o effiLabel : varchar(10)
# Mldentifier : varchar(20)
n businessCabin - int(11)
# economyCaban & int(11)
# business_J - int{11)

# business_D : int{11)

u business_| - int{11)

n business W :int(11)

# economy_Y ©int(11)

1 economy_B - int(11)

# economy_H : int{11)

W economy_K Sint(11)

n economy_M @ int(11)

# economy_L - mt{11)

# economy _V - int(11)

# economy_S ©int(11)

w economy_N :int{11)

u economy_Q - int(11)

# economy_O - int{11)

# economy_G - int{11)

u economy _T :int(11)

u economy_X Dint(11)

# economy_E " int(11)

Figura 6.11: Modelo de datos
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Figura 6.12: Pantalla inicial
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Figura 6.13: Formulario creacion de clister
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Search:

LA 20/0315 2005 1823 1308.5 34285

2 LA 2639 2000315 20:05 5 18-22 22 1308.5 24285

3 LA 2635 120315 05:00 5 08-1 15 1308.5 34285

4 LA 833 020315 12:45 1 1418 4 1308.5 380.89

5 LA 833 02/0315 18:45 1 1418 4 1308.5 360.89

g LA 6832 oo s 12:45 2 1418 = 1208.5 360.88

T LA 2635 27oans 05:00 3 01 29 1308.5 342.85

g LA 2855 2810215 0555 7 0507 &3 1208.5 360.88

] LA 842 2210315 14:.00 T 1418 24 1308.5 342.85

10 LA 857 110215 22:50 3 18-22 12 1208.5 360.88
11 LA 2632 220215 1455 1 1419 25 1308.5 342.85
12 LA 633 D5/0215 18:45 5 1415 8 1208.5 360.89
13 LA 633 120215 18:45 5 1415 hl) 1308.5 360.89
14 LA 542 2%/0215 12:55 7 11-14 3 1208.5 360.89
15 LA 656 0140215 D5:50 7 0507 3 1308.5 360.89
18 LA 857 070N S 22:50 ] 1823 9 1308.5 380.89
17 LA 2635 150315 2005 T 1823 17 1308.5 34285
18 LA 2639 150315 20:05 7 18-22 17 1308.5 24285
19 LA 843 1210315 1745 4 1418 14 1308.5 34285
20 LA 842 1810315 1745 3 1418 20 1308.5 24285
21 LA 842 310315 1745 2 1418 33 1308.5 360.89
22 LA 642 110215 1745 3 1418 12 1208.5 24285

70U E 17-A5 14 10 1ana 5 247 ag h

-m--m-mm

Figura 6.14: Pantalla despliegue clister de vuelos
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Save new tactic & exit.

Mame

Mame | goal

Type & Forecaster
Optimization
BP /Al

Cperation = min fmea

miuitiphy
add
Target
Value
Add angther tactic
Notes Add you comments to
this tactic

Close Save changes

Figura 6.15: Formulario de tacticas comerciales RM
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Capitulo 7

Implementacion organizacional

Cambiar un proceso requiere voluntad de los involucrados, es decir de todas las personas
que participan ejecutando, monitoreando y gestionando el proceso, asi como también de todos
los interesados en que el resultado de este sea el 6ptimo tanto en términos econémicos como
en el impacto que el proceso ejerce sobre la cultura organizacional.

Los procesos de cambio dentro de la compania y en especial el area de RM no son escasos.
Estos cambios son empujados por un lado empujado por la dindmica cultura de la empresa
sometida a constantes cambios de distintos tipos; principalmente tecnologicos — por ejemplo
el cambio del sistema de Reservas y check-in el 2011, y estructurales - debido a adquisiciones
como lo fue la adquisiciéon de Aires en Colombia el 2011 y fusiones en el caso de TAM en
Brasil el ano 2012. Por otro lado, el area de RM posee un area que vela por la eficiencia de
sus operaciones la cual propone y genera cambios constantemente.

Es por este iltimo motivo que este proyecto se realizé con el apoyo de este centro de exce-
lencia de operaciones de negocio. Esto permitié generar un mejor resultado en el desempeno
de los disenos y también facilit6 enormemente la gestion del cambio debido a que su pudieron
utilizar canales abiertos de mejora en el drea de RM.

7.1. El equipo de proyecto y el alcance de la implemen-
tacion

El presente proyecto se desarroll6 bajo la supervision del drea de excelencia de operaciones
comerciales de LATAM, la cual tiene por objetivo principal velar por la efectividad y eficiencia
de la operaciéon comercial que desarrollan a diario distintas areas dentro de las cuales desta-
can por su importancia y tamano RM. Dentro de las tareas de esta area esté el monitoreo
constante oportunidades y riesgo, y generando planes de accién y mejoras incrementales.

El equipo de proyecto fue compuesto por un Jefe de Proyectos IT, un Jefe de Proyectos de
Excelencia Comercial y un Ingeniero de Excelencia Comercial. Adicionalmente se conté con
la participacion ad-hoc de analistas de RM y algunos consultores de procesos y tecnologia al
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interior de LATAM.

Gerente de Procesos
y Sistemas T
(Sponsor)

Jefe de Proyectos de
Procesosy Sistemas
IT

Consultores Ad-Hoc
de Revenue
Management

Consultores Ad-Hoc

Jefe de Proyectos de

Excelencia Comercial de Procesose IT

Figura 7.1: Equipo de proyecto

Con este equipo de trabajo, el proyecto se propuso generar un nuevo diseno del proceso
de analisis y generacion de tacticas comerciales para RM, concluyendo en la implementacion
de un prototipo que demostrara mejoras importantes en la consistencia y efectividad de las
tacticas entre los distintos grupos analistas.

7.2. Gestion del cambio

7.2.1. Estrategia general de cambio

Desde un inicio, al plantear el proyecto dentro de la organizacion, este se plante6 como un
proposito conjunto de mejora el cual aportaria en su resultado con direccion a las constantes
mejores del area de Excelencia Comercial. Esta direccion esta soportada en el enfoque a
procesos en tareas de andlisis, idea que ha habia planteado con anterioridad dentro del area
de excelencia pero no se habian concretado implementaciones hasta ese momento. Esto motivo
a que se generara el apoyo necesario para generar el equipo de proyecto y con esto conseguir
el apoyo necesario del resto de las personas al interior de LATAM.

En este proceso, romper con la resistencia normal al cambio no significo el mayor desafio
principalmente por la naturaleza de las areas involucradas las cuales, como se coment6 ante-
riormente, constantemente participan de distintos proyectos para solucionar o mejorar aspec-
tos especificos de la operacion comercial. El principal desafio, sin embargo, fue generar interés
por los beneficios que el enfoque a procesos podria traer a un area que depende altamente
de la capacidad de anélisis y el conocimiento de las personas, mas que en lo que un proceso
haga por ellos.

El proyecto fue acumulando interés a través de ejemplos que lograban demostrar, por
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ejemplo, que algunas tareas principalmente de anélisis estructurado de informaciéon podian
incluirse dentro de un proceso y generar un tiempo de respuesta mejor a eventos en el mercado,
y, por otra parte, una mejor consistencia de las tacticas de la compania. Adicionalmente se
hizo hincapié en la importancia de acumular experiencia y conocimiento, y que este no se
fuera perdiendo debido a cambios en el equipo.

Teniendo en consideracion de que esta iniciativa no surgio, como es habitual, de una
priorizacion del negocio bajada a partir de reuniones de priorizacién, o de alguna peticion
estratégica de la compania a las distintas areas, se puso especial cuidado a lo largo de todas
las instancias de reunién en mantener un ambiente de amistad y confianza que permitiera el
intercambio constante de ideas y un sentimiento de pasion por el entendimiento del negocio
y su dinamica.

La idea de acunar un sentimiento de pasion hizo bastante sentido debido a que fue to-
mada desde la campana de cultura organizacional que se est4 promoviendo al interior de la
compania, la cual acuna la pasion de las personas y los fundadores como el principal motor
que nos ha llevado a crecer hasta donde hemos llegado y que también nos llevara a alcanzar
las metas planteadas. Esta campana organizacion es el producto de la necesidad de generar
una cultura de trabajo homogénea entre LAN y TAM.

7.2.2. Monitoreo para la gestién del cambio

A continuaciéon se describen los puntos centrales de atencién y monitoreo a lo largo de
todo el proyecto, los cuales permitieron generar sentido al proyecto y mantener a un equipo
motivado en torno a la iniciativa.

e Pasion, necesidad y beneficio de todos. El entendimiento de los factores clave y las
dindmicas del negocio que generen mejores resultados es responsabilidad, el beneficio
y la pasion de todos los que trabajan en la compania. Con este sentimiento y discurso,
tomado en parte de la cultura organizacional y del sentir de varios de los involucrados en
el proyecto fue posible permear a todos quienes voluntariamente colaboraron, esperando
en retorno conocer mas de la propuesta que se estaba generando. La pasiéon en el
proyecto pudo mantener también gracias a un constante sentido de fraternidad en el
equipo.

e Sentido y estrategia. Se establecio un sentido y una estrategia clara hacia la simplifi-
cacion el trabajo de RM y en particular de los analistas, sin restringir su capacidad
de decision. Esta simplificacion se generaria por identificar y mejorar las herramientas
clave de anélisis generando coherencia en las decisiones hacia el mercado que genera
RM; apoyado en la idea de los beneficios que el enfoque a procesos genera y que se han
visto en otras industrias.

e Urgencia. Todos al interior de la compania conocen lo intenso que es la competencia en el
mercado internacional y algunos mercados domésticos. Y adicionalmente la presion de la
industria debido a los bajos margenes que genera. Estos elementos fueron aprovechados
para generar y mantener el sentido de urgencia en el proyecto. Un factor clave en esto
fue no perder de vista el como este proyecto iba en la direccion adecuada para generar
ventajas.
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e Conservacion. A lo largo de todo el proyecto se cuidé el sentido de pertenencia de los
analistas sobre el negocio y la importancia que tenia para la iniciativa mantener la
independencia, empoderamiento, y el grado de libertad que tienen para tomar decisio-
nes. Lo anterior con el objetivo de no generar resistencias innecesarias o pasar a llevar
fortalezas existentes dentro de la compania.

e Estados de animo. Mantener la buena recepcion y disposicion hacia el proyecto fue
clave para el éxito de este. La gestion de los estados de animo se llevo a cabo a través
de pequenos preambulos en cada reuniéon donde se comentaba, si era lunes por ejemplo,
lo que se hizo el fin de semana o cosas como en que estaba trabajando cada uno ademas
del proyecto. Esto permitia tener una idea de cuénto se podia exigir del equipo en cada
semana y como gestionar algin quiebre por eventos externos. Potenciar la amistad y la
confianza fue importante esencial para que el equipo no bajara la prioridad del proyecto
entre sus responsabilidades laborales.

7.3. Habilidades y aspectos tecnolégicos de los usuarios

Considerando a los analistas de RM como ejecutores del proceso propuesto y usuarios de
la herramienta de apoyo generada, se analizaron distintas aristas que podrian haber cau-
sado resistencia o resultados no esperados. A continuacién se describen los elementos mas
importantes considerados durante el proceso de cambio e implementacién.

e Habilidades de entendimiento y gestion de procesos. Los analistas no poseian un enten-
dimiento de la gestion de procesos y los beneficios que este enfoque podia traer para
hacer méas efectivas las tareas que realizaban a diario. Es por esto que se levant6 la
necesidad de generar una instancia de capacitaciéon y seguimiento para dar a conocer
y difundir los beneficios que la gestion por procesos puede generar como método de
coordinacion descentralizada; sin necesariamente quitar libertad a sus ejecutores.

e Uso de herramientas tecnologicas. Diariamente los analistas generan reportes y anélisis
basados en distintas sitios web creados internamente, planillas Excel y el RMS. Motivo
por el cual no se vieron dificultades mayores para utilizar la aplicacion de apoyo, incluso
si se agregaba una pantalla adicional a sus estaciones de trabajo; elemento considerado
en la evaluacion del proyecto. Lo anterior en parte debido a la consideracion de que la
herramienta de apoyo propuesta eliminaria la necesidad de consultar varias de las pla-
nillas Excel y sitios web, simplificando el quehacer diario. Esta conjetura fue generada
en conjunto con los usuarios finales para abrir camino a la implementacion.
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Capitulo 8

(Generalizacion de la experiencia

El presente trabajo comenz6 con el estudio de la compania desde el punto de vista estra-
tégico y su relacion con el medio, para luego ir bajando en su estructura de procesos. Esta
bajada fue posible gracias a la utilizacion de patrones que facilitaron la tarea de racionalizar
la gran cantidad de actividades en forma de macro proceso y procesos de negocio interrelacio-
nados y estructurados por capas. Luego, se reformulé un proceso, alineado con la estrategia
corporativa y con un objetivo de negocio bien definido.

En este capitulo se busca ganar perspectiva en el problema abordado, con el objetivo de
generar una experiencia extrapolable a nuevos entornos, instalando las bases para la creacion
de un framework abierto a ser adaptado y reutilizado en contextos similares y generando
buenos resultados.

8.1. Identificacion de elementos comunes

La identificacién de elementos comunes con otros problemas en la industria es posible de
variadas formas, algunas més estructuradas que otras. En particular, la disciplina de RM
ofrece un espectro amplio de industrias donde es posible aplicar una soluciéon similar a la
desarrollada en los capitulos previos, como seria cualquier industria que ofrezca un producto
perecedero donde la demanda sea un factor relevante a considerar para establecer su precio
final.

A continuacion se muestra un diagrama que ilustra distintas industrias donde la experien-
cia podria ser generalizada y traspasada mediante la creacion de un framework que se ajuste
a las necesidades de todas éstas.

Otra forma de ver el problema es enfocdndose en los tipos de pronosticos de demanda que
podrian existir, en los cuales se realicen pronosticos con base en modelos que no involucren
todas las variables existentes al interior de la organizacién y en el mercado, motivo por el
cual requieren del soporte de analistas expertos para realizar ajustes con cierta frecuencia.
Normalmente estas variables ajustadas por analistas estan relacionadas a eventos inesperados,
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Pronostico, optimizacidn, analisis expertoy
tacticas comerciales asociadas.

G BN B

Arriendo de

automaviles

Figura 8.1: Generalizacion de la experiencia en distintas industrias.

de mercado, comportamiento humano o lineamientos estratégicos. A continuacion se muestra
un diagrama con la situacion.

Prondstico, optimizacidn, andlisis expertoy
tacticas comerciales asociadas.

|

Basa eninformacion
histo

Ocasional basaen

eventos

Productosde Practicasde
CONsSUmMo recurrente temporada

Eventos masivos Eventos naturales

Eventos politicos

Figura 8.2: Generalizacion de la experiencia por tipo de pronéstico.

8.2. Construccion de un framework

Considerando los elementos comunes identificados en la seccién anterior, notamos que el
problema puede ser resuelto de variadas formas. Una de éstas es separando elementos comunes
de otros elementos particulares. Otra alternativa es abstraer el problema a un nivel mas
general. Esta tltima es la que utilizaremos aqui para generar la fundacion de este framework.

Tomando como base el proceso “Definir oferta tactica y de mediano plazo” del capitulo
5, generaremos un nuevo proceso agnostico, el que puede ser adaptado a cualquiera de las
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industrias identificadas en la figura 8.1 que utilice alguno de los modelos de prondstico y
optimizacién presentados en la figura 8.2. Este proceso consta solo de tareas genéricas a
realizar en estas industrias con el objetivo de ejecutar una gestion tactica de su oferta.

— Pronastico y optimimdon
= automatica termirada

iHay desviaciones o
eventos importantes?
Analizar Priarizar Generar Ejecutar Coordinar
informacion de segmentos de tacticas tacticas estrategias de

mercada mercada comerciales comerciales 5i mediano plazo

:Existen clisters
gque requieran
atencion inmediata?

Analista(s) de mercado/producto
»~

Definir oferta tactica y de mediano plazo

Mo

Terming

Figura 8.3: Generalizacion del proceso - Definir oferta tactica.

Para la generalizacion de la logica de apoyo al analisis, es posible identificar las entidades
del dominio del problema que resuelve la logica en el capitulo 5. Con las entidades y sus
relaciones claras, se generaliza la situacion, permitiendo generar logicas analogas en estos
nuevos contextos. El resultado de este ejercicio se muestra en la figura 8.4.
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Figura 8.4: Generalizacion de entidades logica.
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Conclusion

El presente proyecto abordé la problematica central del Revenue Management en cualquier
aerolinea moderna, la cual consiste en cémo maximizar la rentabilidad de los activos mas caros
en una industria con altos costos de operaciéon y en la cual, ademas, el producto principal es
perecedero (es decir, una unidad de oferta no vendida no se recupera).

En este contexto, la metodologia de la ingenierfa de negocios facilité enormemente el
desafio de alinearse a la estrategia corporativa, con un diseno de procesos integrador, agil
y flexible, generando como resultado un desbloqueo al potencial productivo de los analistas
de Revenue Management, permitiendo mejorar la maximizacién de activos con decisiones de
Revenue Management consistentes y rapidas.

En particular, las mejoras generadas por el proyecto fueron:

e Disminuciéon del tiempo de anélisis, con un aumento notorio en la productividad de los
analistas. Mejora estimada con base en mediciones cercana al 25 %.

e Mayor coherencia en las respuestas de oferta al mercado entregado, por un proceso de
andlisis bien definido y a la vez flexible.

e Simplificaciéon de los procesos, permitiendo un mejor entendimiento para los nuevos
integrantes y mejorando la comunicacion al interior de la compania.

e Potenci6 el pilar estratégico de competitividad en costos, aportando mayor eficiencia
en el area y mayores ganancias esperadas producto de mejores decisiones comerciales a
partir un andlisis estructurado.

e Cre6 las condiciones para una posterior mejora en la gestiéon del conocimiento y la
trazabilidad de las decisiones tacticas en el area.
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