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GLOSARIO
AMOS: Aircraft Maintenance and Operator System, Software especializado para
ingenieria y mantenimiento enfocado a la industria aérea, disefiado por Swiss Air.
AD: Por sus siglas en inglés (Directivas de Aeronavegabilidad).
AOG: Por sus siglas en inglés (Aeronave en tierra)

Diagrama de Flujo: Representacion grafica de un proceso determinando sus
aspectos mas relevantes.

Entradas: Se denominan como los recursos 0 insumos que son necesarios para
el desarrollo del proceso.

Estandarizar: Segun la Real Academia de la lengua se define como sinénimo de
tipificar, ajustar varias cosas semejantes a un tipo 0 nhorma comun.

Formato: Se denomina a todas aquellas formas que son disefiadas con el fin de
registrar informacion relevante.

Macroproceso: conjunto de actividades o procesos mutuamente relacionados o
que interactian, los cuales transforman elementos de entrada en resultados.
Varios procesos conforman un Macroproceso

MCC: Por sus siglas en inglés (Centro Control Mantenimiento).

MGM: Manual General de Mantenimiento, requerido por la UAEAC en el cual se
debe presentar el sistema de mantenimiento que el operador aéreo aplicara a sus
aeronaves.

MPI: Manual de Procedimientos de Inspeccion, requerido por la UAEAC en el cual
se deben presentar y describir los procedimientos mediante los cuales el TAR
documenta cada una de las tareas de mantenimiento.

Normalizacion: Segun la Real Academia de la lengua Normalizar significa
regularizar o poner en orden lo que no estaba, ajustar a un tipo o norma.

Ciclo PDCA: Ciclo de gestién de procesos PDCA (Plan, Do, Check, Act)
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Proceso: se define como Proceso como “un conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que al interactuar transforman elementos de entrada y los
convierten en resultados™.

RAC: Reglamentos Aeronauticos de Colombia.

Reporte: Se denominan a todas aquellas formas que son disefiadas para
organizar y representar informacion.

Salidas: Se denominan como los resultados de un proceso con la finalidad de
satisfacer las necesidades, pueden ser de caracter medio o final.

SIP: Por sus siglas en inglés (Standard Internal Procedure).
Sistema: Se denomina como un conjunto de procesos Yy procedimientos
relacionados internamente que se desarrollan conjuntamente y tienen como fin el

cumplimiento de un objetivo comun.

SMS: Sistema de Gestion de Seguridad Operacional (Safety Management
System, es su definicion en inglés).

TAR: “Un taller aeronautico de reparaciones autorizado, ubicado en la Republica
de Colombia se denominara taller aeronautico de reparaciones (TAR)".

TEAM: Por sus siglas en ingles (Technologically Enhanced Aircraft Maintenance).

UAEAC: Unidad Administrativa Especial de Aeronautica Civil.

1 Administracion, de James Arthur Finch Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert y Pilar
Mascar0 Sacristan.

2 Unidad Administrativa Especial de Aerondutica Civil. Reglamentos Aeronauticos de Colombia
Parte 4, 2014 p. 296
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RESUMEN

Tampa Cargo y Aerovias del continente americano Avianca como compafiias
miembro de Avianca Holdings S. A. y asi mismo las otras compaifiias tanto centro-
americanas, Taca, Lacsa, Aviateca, Islefia, como sudamericanas, Taca Perd,
Aerogal, presentan una situacion actual, en la cual cada una lleva a cabo el
desarrollo de sus procedimientos tanto operativos como de soporte de una manera
diferente y en un sistema de control distinto, lo cual no permite desarrollar sus
procesos como un Holding, en el cual todos los procedimientos deben ser
homologados, estandarizados y que su control se lleve a cabo bajo una Unica
plataforma tecnoldgica.

Luego de un proceso de evaluacion y analisis de los distintos proveedores de
software de mantenimiento aeronautico la organizacién decide seleccionar al
sistema AMOS (Aircraft Maintenance and Operator System) ofrecido por Swiss
Aviation Software, como el sistema que mas se ajustaba al modelo de negocio que
requeria Avianca Holdings s. a. y brindar una solucion definitiva a las
complicaciones presentadas en la organizacion.

El tener un software de control de mantenimiento unificado, se garantiza que tanto
la centralizacion y asi mismo la gobernabilidad de la informacion se lleve a cabo
bajo un mismo estandar operacional, teniendo acceso al sistema desde el lugar
que sea requerido lo cual facilitaria el manejo multicompafia que Avianca
Holdings requiere.

Cabe resaltar que para este proyecto solo se describird el proceso que se realizd
para la estandarizacién, normalizacién y documentacion de los procedimientos
existentes en la aerolinea carguera Tampa Cargo (Avianca Cargo) y para los
procedimientos aplicables a la flota Boeing 787 de aerovias del continente
americano (Avianca Colombia) debido a que la unidad administrativa especial de
aeronautica civii UAEAC de Colombia es quien debe avalar cada uno de los
nuevos procedimientos definidos, los cuales reemplazaran a los procedimientos ya
existentes en estas dos organizaciones.

Los procedimientos documentados que se encuentran vigentes en Avianca y
Tampa Cargo van a ser modificados y reemplazados por los nuevos
procedimientos que van a ser definidos en una etapa de este proceso, debido a
que con la implementacién de la nueva plataforma tecnoldgica, la cual tiene un
modelo de funcionamiento y cuenta con una metodologia diferente de controlar y
gestionar cada proceso diferente al actual, es necesario realizar este proceso.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

¢Como implementar una metodologia que permita la estandarizacion, la
normalizacion y la documentacion de los procesos operativos de mantenimiento
de las aeronaves y componentes de Avianca y Tampa Cargo?

Partiendo desde esta pregunta de investigacion y dada la situacion compleja a la
cual se esta enfrentando la organizacion en la cual cada una de las compaifiias,
tanto Tampa Cargo (Avianca Cargo) y Aerovias del Continente Americano
(Avianca) cuentan para la administracion de sus procesos de mantenimiento con
su propia plataforma tecnoldgica lo cual impide administrar sus procesos
operativos de mantenimiento y gestionar la informacibn como una sola
organizaciéon de manera eficiente, eficaz y cumpliendo con los altos estdndares
internacionales de la aviacién civil y del transporte aéreo.

Es por esto que se debe establecer la metodologia mas adecuada para llevar a

cabo un proceso de estandarizacion de los procedimientos de forma normalizada y
la documentacion de los cambios que estos nuevos procesos ocasionen.
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OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL
e Normalizar los procedimientos operativos y realizar el proceso de

documentacion en los manuales regulatorios del operador (MGM) y del
taller (MPI) de Avianca Cargo y Avianca.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Brindar los requerimientos metodolégicos minimos para normalizar la
documentacion de los procedimientos operativos.

¢ Definir una codificacién estandar de facil interpretacion y control para todos
los procedimientos técnicos estandarizados definidos.

¢ Disefar un procedimiento estandar bajo el cual los procedimientos técnicos
estandarizados definidos deben ser documentados.

e Definir una metodologia para documentar los procedimientos técnicos
regulatorios en los manuales regulados por la autoridad (MGM Y MPI).

e Socializar los cambios realizados en los manuales regulados MGM y MPI
con las areas afectadas para su aceptacion y adopcion.
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MARCO TEORICO

MARCO HISTORICO
Avianca Holdings S.A.

Avianca Holdings S.A es una empresa de transporte aéreo Colombo-Salvadorefia
resultante de la alianza estratégica entre la aerolinea Colombiana AVIANCA
(Aerovias del Continente Americano) y la aerolinea Salvadorefia TACA
(Transportes Aéreos del Continente Americano S.A) creada en el afio 2010 por
Synergy Group (propietario de Avianca) y Kingsland Holding Limited (Propietario
de TACA) que inicialmente contaban con un 70% y 30% de participacion
respectivamente.?

La flota de aeronaves de la compafiia cuenta con aeronaves de corto, mediano,
largo y Ultra-Largo alcance (Boeing 787-800) esta ultima préxima a entrar en
servicio a mediados de Diciembre del 2014, esto permite a la aerolinea conectar
sus principales HUB's (Centros de conexion) con el mundo.

El 7 de Octubre del 2009 se oficializa la union de las dos aerolineas constituyendo
a Avianca Holdings S.A como el grupo de aerolineas de mayor cobertura en las
ameéricas, volando a mas de 100 destinos, debido a que las dos aerolineas no
tenian competencia directa en ninguna de sus rutas, exceptuando Bogota-Lima y
Bogota-San José, vieron la posibilidad de aumentar sus rutas, destinos y
conexiones.

En noviembre del 2010, Avianca-Taca adquiere cerca del 100% de las acciones
de la aerolinea ecuatoriana Aerogal (Aerolineas galapagos), lo que sumo al
holding una gran participacibn el mercado aeronautico ecuatoriano con 13
aeronaves y 11 destinos, ademas de invertir una suma importante de dinero en
renovar la flota de aeronaves que la comprendian viejos aviones tipo Boeing 737-
200, Boeing 737-300, Boeing 757 y Boeing 767 por modernas aeronaves de la
familia Airbus 320 (A320/321/319/318).

En Junio del 2012, por parte del presidente de la aerolinea se confirmé que la
aerolinea Salvadorefia TACA y la aerolinea Ecuatoriana Aerogal que venian
operando como compariias separadas al holding, se unificaran en una sola marca,
con el objetivo de que los viajeros no tengan la confusion a la hora de seleccionar
la aerolinea en la cual viajar; en octubre del mismo afio se anuncié que la marca
comercial TACA desapareceria de las aeronaves y del mercadeo sustituyéndose
por la marca Avianca, debido a que el uso de una marca Unica para el grupo

8 <http://lwww.aviancaholdings.com/propiedad-accionaria>
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(Unificacion de marcas) permitira un mejor manejo de las estrategias de mercadeo
de la compafiia asi como de la informacion manejada hacia los viajeros. A
mediados del 2014 Aerogal aerolinea de gran reconocimiento y posicionamiento
en Ecuador migro hacia la marca comercial Avianca Ecuador.

Compafiay Aerolineas Filiales
Avianca Holdings S.A se compone de la siguiente manera:
AVIANCA HOLDINGS S.A.
e Synergy Group
» Avianca

» AeroGal
» Tampa Cargo

¢ Kingsland Holding Limited

TACA International
TACA Peru
Aviateca

Islefia Airlines
LACSA

VVVYY

SWISS AVIATION SOFTWARE (AMOS)

AMOS (Aircraft Maintenance Operations System) es un software especializado
para la industria de Mantenimiento Aeronautico, producido por Swiss Aviation
Software Ltd.

AMOS es la plataforma Informética que serd usada por todas las compafiias
miembros de Avianca Holdings, para la administracion de los procesos de
mantenimiento de sus aeronaves y componentes.

Es un software comprendido por médulos interdependientes e interconectados a
una sola base de datos, que permite administrar los procesos de Mantenimiento,
Ingenieria, Calidad, Planeacion, Control produccion, Talleres, Entrenamiento,
Gestion de Materiales e Inventarios, y el cumplimiento de los estandares de
Aeronavegabilidad. Debido a que las compafias miembros de Avianca Holdings
realizan operaciones de mantenimiento en bases principales ubicadas en
diferentes zonas geograficas (horarias), el reloj interno del sistema AMOS esta
coordinado con la hora “Zulu”, por lo tanto todos los registros de tiempo y fecha de
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los diferentes procesos de mantenimiento, son realizados con base en este
sistema horario para todas las compafias del Holdings.

Mdédulos Del Sistema
Funcionalidades De Los M6dulos

El médulo de Gestion de Materiales, cubre todas las funciones requeridas para la
administracion de tareas logisticas y cumplimiento de los requerimientos
relacionados con la cadena de abastecimiento y aprovisionamiento estratégico de
la compafiia. Dentro de las principales caracteristicas esta la optimizacion de los
procesos de compra Yy recibo, disponibilidad de partes y utilizacién de
componentes, control de garantia y administracion de inventarios.

El médulo de ingenieria permite cumplir los requerimientos del fabricante, las
autoridades de aviacién y del operador. Ademas la administracion de tareas de
mantenimiento, coordinar el cumplimiento del programa de mantenimiento de la
flota, Directivas de Aeronavegabilidad y Service Bulletins, incluyendo documentos
de modificacion y las érdenes de ingenieria EQ’s, al igual que el seguimiento a la
confiabilidad y la administracion de las publicaciones técnicas.

El médulo de Planeacion, administra la preparacion de eventos de mantenimiento
programado y no-programado a corto y largo plazo. Este mddulo tiene una
herramienta para planificar eventos de mantenimiento programado, con la
informacion requerida para la creacion y manejo de paquetes de trabajo,
incluyendo materiales, herramientas, ubicacion de personal y planeacion de
turnos, con el fin de incrementar la productividad y disponibilidad de avion.

El médulo de Control de Mantenimiento, es la herramienta principal para controlar
y mejorar la confiabilidad de la flota y asegurar que no se interrumpa la
aeronavegabilidad de las aeronaves.

NORMALIZACION

De acuerdo con el ICONTEC “Normalizacion es la actividad que establece
disposiciones para uso comun Yy repetido, encaminadas al logro del grado éptimo
de orden con respecto a problemas reales o potenciales, en un contexto dado™.
Las ventajas de la normalizacién son multiples y se encaminan basicamente en la
creacion de los criterios minimos de operacion de un proceso o servicio.

4 <http://www.icontec.org/index.php/ec/inicio/normalizacion>

18



OLIVER WYMAN

Oliver Wyman es una firma lider en consultoria de gestién global que combina el
conocimiento profundo de la industria en varios campos de aplicacion, con
experiencia especializada en estrategia, operaciones, gestion de riesgos, y la
transformaciéon de la organizacion, implementando las mejores practicas de la
industria a nivel mundial.

PROCESO

Es un conjunto de actividades de trabajo relacionadas entre si, que se
caracterizan por requerir de ciertos insumos (Entradas), ya sean productos o
servicios de terceros y de ciertas tareas particulares (Procedimiento), que
interacttan entre si con el fin de generar resultados (Salidas).

PROCEDIMIENTO

Es la descripcion paso a paso o secuencial de las acciones (Actividades)
requeridas, para la realizacion de un proceso o trabajo, detallando la manera
exacta por la cual debe se debe desarrollar cada actividad. El objetivo de un
procedimiento es unico el cual debe definirse antes de establecer las actividades
para lograrlo sin embargo pueden existir varios procedimientos establecidos con el
fin de cumplir un mismo objetivo.

MARCO LEGAL
RAC (Reglamentos Aeronauticos De Colombia)

Reglamentos Aeronauticos de Colombia, son un conjunto de normas de
cumplimiento obligatorio y general, emitidas por la Unidad Administrativa Especial
de Aeronautica Civil (UAEAC) de Colombia, cual uUnico fin es la de regular
aspectos propios de la aviacion civil con base en otras normas tanto nacionales
como Internacionales sobre el sector aéreo. Dichas normas son expuestas en
cada una de las secciones que comprenden el RAC y “Son aplicables de manera
general a toda actividad de aeronautica civil y a toda persona natural o juridica,
nacional o extranjera que las desarrolle; y de manera especial a las desarrolladas
dentro del territorio nacional; o a bordo de aeronaves civiles de matricula
Colombiana o extranjeras que sean operadas por explotador Colombiano, bajo los
términos del articulo 83 bis del Convenio de Chicago/44™.

5 Unidad Administrativa Especial de Aerondutica Civil. Reglamentos Aeronauticos de Colombia
Seccion 1, 2015 p. 2
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1. METODOLOGIA

La normalizacion de los procesos y procedimientos operativos de mantenimiento
gue soportan la operacion de las aeronaves de Tampa Cargo y soportaran la
operacion de la flota Boeing 787 de Avianca se llevo a cabo mediante el desarrollo
de 10 fases divididas en tres etapas bajo el concepto de metodologia descriptiva,
las cuales fueron desarrolladas describiendo, conociendo e interpretando cada
una de las actividades que hacian parte de cada proceso, las etapas se definieron
de la siguiente manera:

ETAPA DE DEFINICION:

1) Levantamiento de procesos.
2) Andlisis y diagnostico de la situacion.

ETAPA DE CONSTRUCCION:

1) Disefo y Re-disefio de los procesos.
2) Alcance funcional del sistema.
3) Construccion y aprobacion de los nuevos procesos.

ETAPA DE NORMALIZACION:

1) Clasificacion y codificacién de los procedimientos.

2) Procedimentacion para la elaboracion de procedimientos.

3) Documentacion en manuales regulatorios (MGM, MPI)

4) Aprobacion de los manuales regulatorios.

5) Publicacion de los procedimientos para conocimiento general.

Antes de exponer el desarrollo de cada uno de los procesos junto con las fases
gue hacen parte de ellos, es preciso aclarar que desde el inicio se ha tenido en
cuenta la Normatividad legal vigente expuesta por la Aeronautica Civil de
Colombia (UAEAC) en los Reglamentos Aeronauticos de Colombia (RAC) parte 4
Capitulo V, Seccion 3 en el cual se exponen los requerimientos necesarios del
Manual General de Mantenimiento (MGM) para los operadores aéreos y en el
Capitulo Xl donde se encuentran los requerimientos necesarios del Manual de
Procedimientos de Inspeccion (MPI) para los T.A.R (Talleres Aeronauticos).

El desarrollo de cada una de las etapas y sus respectivas fases se ha realizado
teniendo en cuenta conceptos tedrico-practicos los cuales han sido implementados
con el fin de brindar un soporte metodoldgico adecuado para que el proceso sea
desarrollado de una mejor manera y se cumplan con los objetivos planteados.
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La etapa de definicibn la cual se compone del desarrollo de dos fases,
Levantamiento de procesos en la cual se realizd el levantamiento, disefio y
modificacion de los procesos actuales llevados a cabo en las compafias
miembros del Holding y como segunda fase el analisis y diagnéstico de la
situacion actual de la organizacion en la cual se tienen en cuenta aspectos
relevantes de como se lleva a cabo cada proceso y procedimiento actualmente en
cada compaifiia del holding versus los requisitos que se necesitan para el modelo
de funcionamiento Multi-compafiia que requiere la organizacion.

Para el desarrollo de la segunda etapa fue necesario contar con el apoyo de un
consultor externo con experiencia en el sector aéreo el cual pudiera aportar con su
experiencia a establecer los requisitos necesarios para el nuevo modelo de
negocio con base a la implementacion de las mejores practicas de la industria a
cada uno de los nuevos procesos creados, esto con el fin de realizar un analisis
detallado sobre si los procedimientos deben ser sometidos a un redisefio o en el
mejor de los casos existen procesos que deben ser solamente incorporados.

La ejecucion de la ultima etapa es la mas importante de este proceso, teniendo
como entrada (input) los procesos disefiados o0 re disefiados, se procede a
asignarles un unico cédigo de identificacion el cual sera estandar para todas las
compafias del holding, ademas de implementar un Unico procedimiento para
documentar los procedimientos tomando como base los aspectos méas relevantes
de cada procedimiento existente en cada organizacion, luego de la definicion y
documentacion de cada procedimiento bajo un mismo estandar se procede a
analizar cada uno de los manuales regulados por la autoridad de aviacion civil con
el fin de determinar que procedimientos deben ser modificados y documentados
debido al cambio que presenta cada uno de ellos con la implementacion de la
nueva plataforma tecnoldgica.

Las dos ultimas fases de la etapa de normalizacién se centralizan en la aprobacion
que se debe obtener por parte de las areas involucradas y de la autoridad de
aviacion civil a cada nuevo procedimiento modificado y documentado en los
manuales regulatorios del operador (MGM) y del taller (MPI) con el fin de aprobar
los nuevos procedimientos y garantizar que cada uno de ellos se va a llevar a
cabo de manera centralizada y controlada bajo una misma plataforma tecnolégica
cumpliendo las regulaciones y politicas aplicables tanto internas como externas a
cada procedimiento.
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2. CONCEPTUALIZACION

Con el fin de dar cumplimiento al primer objetico especifico y como primer paso en
el proceso de estandarizacion, normalizacion y documentacion de los
procedimientos de la vicepresidencia técnica que soportan la operacién de Tampa
Cargo y la flota B787 de Avianca, se debe iniciar con la conceptualizacion de cada
uno de los términos.

Inicialmente se debe iniciar por definir ¢qué es un proceso?, un proceso segun el
ISO 9000:2000 se define como: “Conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactlan, las cuales transforman elementos de entrada en
resultados™, sin embargo existen otras definiciones entorno a los procesos segun
como sean desarrollados o segun sea su producto final; en palabras menos
tedricas y mas practicas, un proceso se podria definir como todas aquellas
actividades que se desarrollan e interconectan de manera ordenada y légica que
se realizan y tienen como fin un producto y/o servicio que tiene valor para el
usuario o el cliente, dejando claramente definido que se tratan de actividades
secuenciadas de manera estratégica las cuales son repetitivas y conectadas entre
si de manera sistematizada y no se tratan de actividades o labores inconclusas; el
producto de dichas actividades va destinado a algun usuario al que se denomina
cliente, ya sea interno y/o externo el cual agrega valor tanto al producto final como
al cliente que hace uso del mismo, todo producto generado de un proceso cuenta
con ciertas caracteristicas direccionadas al cumplimiento de su objetivo principal.

Como actividad se conoce como todo aquel conjunto de tareas que son
necesarias para conseguir un resultado mediante la utilizacion de recursos
humanos, materiales, técnicos y financieros destinados a la realizacion de un
proceso y al cumplimiento de un objetivo especifico.

Dentro de este contexto se puede definir como sistema al “Conjunto de procesos
que tienen por finalidad la consecuciéon de un objetivo”™, el caso directamente
aplicable es el sistema de Mantenimiento de aeronaves y componente que
desarrolla la vicepresidencia técnica de Avianca Holdings. Las definiciones
anteriormente expuestas, permiten dejar expuestas los diferentes niveles de los
procesos que varian dependiendo del tamafio de la organizacion, estos procesos
se pueden clasificar de la siguiente manera:

6 FERNANDEZ de Velasco, José Antonio. Gestién Por Procesos. Madrid: ESIC Editorial, 2004. P.
41.
7 Ibid., p. 41.
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2.1 Tipos De Procesos

Tabla 1. Tipos de procesos en la organizacién

NIVEL DE PROCESO

DESCRIPCION

EJEMPLO

Nivel de Direccién

Nivel Intermedio

Mando Intermedio

Personal de base

Son procesos controlados y
gestionados desde la
direccion de la organizacion
los cuales tienen como fin la
optimizacién de cada una
de las actividades y
recursos que hacen parte
de él.

Son los procesos que ya
son ejecutados a nivel de
gerencia los cuales son
gestionados por areas
funcionales las cuales se
encargan de su ejecucion y
control.

Son todos aquellos
procesos los cuales se
centralizan en la ejecucién
de la actividad son
realizados por areas
operativas con su
respectiva supervision.

Es la ejecucion de la tarea
por parte del personal a
cargo, con el fin de cumplir
una tarea programada o no
programada.

e Proceso de
seguimiento y
revision de la

estrategia.

e Proceso de
gestiéon
econdmica.

e Proceso de
mantenimiento.

e Cambio de una
parte y/o
componente.

Fuente. Autor del Proyecto

Sin embargo en términos generales los procesos pueden ser clasificados en
funcién de multiples criterios, los cuales influyen en que comunmente los procesos
sean clasificados de la siguiente manera:

e Procesos Estratégicos.

e Procesos Clave (operativos).
e Procesos de Soporte y/o apoyo.
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Los procesos Estratégicos son todos aquellos que guian a la organizacion hacia el
cumplimiento de su mision y los objetivos planteados, ademas son los que
permiten definir e implementar las estrategias a utilizarse por la organizacion para
el cumplimiento de sus objetivos por lo tanto el planteamiento de los procesos
estratégicos en una organizacion influyen directamente en la definicion de la vision
de una organizacion.

Por otra parte los procesos clave también conocidos como operativos, son todos
aguellos que tienen contacto directo con el cliente y tienen incidencia en el grado
de satisfaccion o insatisfaccion del mismo, este tipo de procesos componen la
cadena de valor de la compafia debido a que su resultado influye directamente en
la generacidon de utilidades para la empresa ademas de aportar mejoras a los
procesos que estan directamente direccionados al cumplimiento de los objetivos
planteados por la organizacion para la consecucion de su misién y vision, la unién
de los procesos operativos en una organizacion se conoce como “Proceso del
Negocio” dicho procesos se caracteriza por iniciar y terminar con el cliente final.

Por dltimo, los procesos de soporte mas conocidos como procesos de apoyo, son
todos aquellos procesos los cuales su funcién principal es la de suministrar y/o
proporcionar todo el personal, recursos y/o suministros que son necesarios para la
ejecucion y cumplimiento de todos los otros procesos, teniendo como prioridad la
satisfaccion del cliente ya sea interno como externo conforme a los requerimientos
del mismo; teniendo en cuenta que los procesos de tipo operativos tienen definida
una secuencia y un producto final claro, los procesos de soporte son llevados a
cabo de manera transversal a estos debido a que de una u otra forma
proporcionan recursos en las diferentes fases del “Proceso de Negocio”.

2.2 Elementos De Un Proceso
Todo proceso se compone de los siguientes elementos:

a. Un Input o entrada, se define como los recursos o0 insumos que son
necesarios para la ejecucién de un proceso, al igual se puede denominar
como el producto que proviene de un suministrador o proveedor, ya sea
interno o externo, el cual es la salida de otro proceso lo cual justifica la
ejecucion y existencia de un nuevo proceso, por ultimo también se podria
definir como la materia prima, recurso humano o los insumos necesarios
por el proceso para transférmalos en el producto de salida solicitado o
requerido por el cliente ya sea interno o externo.

b. Los Recursos o insumos, son los medios, requisitos, recurso humano,
materiales, etc. Que son necesarios para que el proceso sea desarrollado
de la mejor manera eficiente y eficaz asegurando un proceso de alta
calidad.
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c. Los Requerimientos, es basicamente lo que el cliente espera obtener al
final del proceso. Los requerimientos que son resultado de la salida de un
proceso son aquellos que condicionan los requerimientos de entrada del
siguiente proceso o actividad, cada uno de estos requerimientos deben ser
definidos de manera objetiva para que su resultado sea el indicado.

d. El Output o salida, es el producto final generado por el proceso que tiene
como principal caracteristica la calidad del producto la cual es exigida por la
manera en la cual se desarrolla el proceso destinado a un usuario final o
cliente ya sea interno o externo, cabe resaltar que el producto del proceso
en este caso la salida debe tener un valor medible o evaluable para el
cliente final o el usuario final segun aplique.

e. Los Clientes, son los usuarios del producto final del proceso, estos clientes
pueden ser internos, por ejemplo areas o departamentos dentro de la
organizacibn o pueden ser externos, por ejemplo el cliente final del
producto.

f. Los Indicadores, es una de las partes mas importantes del proceso, debido
a que se crea un sistema de control del funcionamiento del proceso y del
grado de satisfaccion del cliente, este sistema de control debe ser medible
ya que de esta manera permite al responsable del procedimiento
implementar mejoras en la realizacion del proceso o en la calidad del
producto final.

Las partes de un proceso se pueden expresar graficamente de la siguiente
manera:

Figura 1. Elementos de un proceso

Recursos / Insumos

PROCESO

IH Indicadores

Input / Entrada Secuencia QOutput / Salida "

de |
_ Actividades —

Gestion / Control

Fuente: Autor del proyecto
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2.3 Normalizacion

Con la normalizacion se busca que los procesos que actualmente se vienen
desarrollando de manera independiente sean ejecutados de una misma manera
de forma ordenada y cumpliendo con los estandares exigidos y adoptados por la
organizacion.

Con el fin de describir técnicamente que es la normalizacion, es necesario exponer
gue es la normalizacion para el ICONTEC, el cual describe la normalizacion como,
“la actividad que establece disposiciones para uso comun y repetido, encaminadas
al logro del grado 6ptimo de orden con respecto a problemas reales o potenciales,
en un contexto dado. En particular, la actividad consta de los procesos de
formulacion, publicaciéon e implementacién de normas™, por otra parte, 1ISO define
la normalizacién como la actividad que tiene como objetivo definir ante problemas
potenciales reales, disposiciones destinadas a usos comunes y repetitivos, con el
fin de obtener un nivel de orden optimo dado en un contexto tecnoldgico,
econdémico u organizacional.

Con esta definicién se debe hacer énfasis, a que cada una de las actividades que
hacen parte del proceso general de mantenimiento de la organizacion debe ser
plasmada en un hecho practico, el cual debe ser documentado para su uso
general en todo el holding, cabe resaltar que para esta definicion se deben tener
en cuenta la participacion de las areas involucradas en cada actividad, ya que
cada una de ellas posee los conocimientos necesarios y conoce plenamente sus
funciones dentro de cada proceso lo cual es netamente importante en la definicién
de los nuevos procesos a ser usados por toda la organizacion.

¢, Cudles son los beneficios de la normalizacién?, estos son multiples, vy
basicamente se direccionan a la definicién y creacion de los criterios minimos de
operacion de una actividad, proceso o servicio.

La normalizacion, promueve a la creacion de una uUnica forma de ejecutar y
desarrollar los procesos y procedimientos en todas las organizaciones que hacen
parte del holding y asi mismo garantizar que cada uno de los procesos y
procedimientos que se llevan a cabo en cada una de las organizaciones sean
ejecutados de la misma manera por el personal, sin importar a que organizacion
pertenecen o0 en qué pais se esté ejecutando.

Ademas es una herramienta de desarrollo y mejora de la economia de la
organizacién ya que permite:

» La organizacion de la produccion de tal manera que se aumente el
rendimiento o se reduzcan los costos de produccion con el minimo esfuerzo

8 <http://www.icontec.org/index.php/ec/inicio/normalizacion>
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a través del dominio de las caracteristicas técnicas de los procesos,
satisfaccion del cliente final y la validacién de los métodos de produccion en
torno a la obtencion de ganancias en una mayor productividad y
garantizando la seguridad de la operacion.

» La implementacion de nuevas tecnologias para la organizacibn que
permitan el control de la informacidn, una vigilancia constante en la
ejecucion de cada proceso y monitoreo de la produccion.

Por otra parte, la normalizacion ofrece los siguientes beneficios a los usuarios
finales:

» Ayudando a elegir las herramientas o recursos mas apropiadas de acuerdo
al procedimiento o a la tarea a ser realizada.

» La normalizacion garantiza a la realizacion y control de cada uno de los
procesos de manera homologada y segura.

Por ultimo, la normalizacion ofrece a la organizacion beneficios tales como:

» Innovacién y mejoramiento en la ejecucion de los procesos, lo que permite
obtener un producto final de alta calidad.

» Permite a la organizacién ser mas competitiva implementando las mejores
practicas de la industria a nivel mundial y posicionando a la organizacion en
un nivel de altos estandares.

Este proceso de normalizacién es un punto clave en aquellas organizaciones que
luego de realizar alianzas estratégicas junto con otras organizaciones, deciden
unificar y homologar sus procesos y procedimientos bajo un Unico estandar con el
fin de garantizar que van a ser realizados cumpliendo con los mas altos
estandares de la industria a nivel mundial y asi mismo mantener la gobernabilidad
sobre todas sus actividades realizadas.

2.4  Herramientas Para La Normalizacién De Los Procesos

Se debe de tener en cuenta que para que el procedimiento sea una autentica
herramienta que debe ser facil de usar, se deben de tener en cuenta los siguientes
criterios:

e Tener en cuenta las necesidades especificas de la empresa.
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e Tener claramente identificado el mercado al cual es dirigido su producto
final, teniendo en cuenta los requisitos de los clientes y su grado de
satisfaccion.

e Tener en cuenta los requisitos y requerimientos regulatorios aplicables.

e Se debe de tener claro el tamafio y complejidad de la organizacion, esto es
posible teniendo identificado el nimero de procesos y procedimientos
similares, diferentes o que tienen algo en comun.

e Identificar las caracteristicas de cada proceso y su producto final.

e Tener claramente identificados los riesgos que puede asumir la
organizaciéon por el no cumplimiento de algun procedimiento o mal
funcionamiento de alguna herramienta de apoyo.

e Tener claramente identificadas las competencias del personal y su rol
dentro de la organizacion.

De esta manera se permite definir, que la organizacion debe de plantear sus
procedimientos con un nivel de detalle que se centralice en cada actividad que
vaya a ser desarrollada, por ejemplo en un area en donde su personal esta
totalmente calificado para realizar sus labores, el nivel de detalle de sus
procedimientos internos debe ser mas reducido y enfatico en las actividades clave
del proceso, por otra parte las areas que tengan menos interaccion y por ende
menos conocimiento del proceso pero que de una u otra forma hacen parte de él,
las actividades deben de estar mas detalladas para que las actividades que hacen
parte del proceso sean realizadas correctamente y cumpliendo con el estandar
definido.

Viendo este tema desde el punto de vista de la organizacién de mantenimiento de
Avianca holdings cabe resaltar que cada uno de los procedimientos internos se
deben plantear de manera especifica indicando el paso a paso para ser ejecutado
correctamente sin ningun contratiempo, este planteamiento debe ser desarrollado
teniendo en cuenta los criterios y funciones de cada cargo involucrado en el para
que las actividades propias del proceso sean desarrolladas de manera correcta
cumpliendo con las regulaciones aplicables y los estandares de calidad adoptados
por la organizacion.
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2.5 El Ciclo De La Gestion

El concepto gestion esta asociado a la accidn realizada para que los objetivos
planteados y fijados por la organizacion sean cumplidos. Los elementos
necesarios para la gestion de alguna actividad, proceso y/o procedimiento se
pueden definir y resumir en el grafico de “Ciclo de la Gestion” definido por Jose
Antonio Pérez de Velasco en su libro Gestidon por procesos de la siguiente
manera:

Figura 2. El Ciclo Previo de la Gestion

IDENTIFICACION | 1
I
:: \If I
I MEDICION
I
I ‘l’ :
:: CONTROL I
I
I \L I

GESTION I

I OBJETIVOS > PLANIFICACION I
I y Y

I ‘L I
I MEJORA PROGRAMACION I
I

I 1 \l! I

I MEDICION < EJECUCION I

Fuente: JOSE ANTONIO PEREZ DE VELASCO. Gestion por procesos. 2004,
P.113

Los elementos del ciclo previo de la gestidn son los siguientes:

1) Identificacion: Se debe tener identificadas las variables a gestionar como
lo son, tipo, caracteristicas, funciones del producto o funciones del servicio.

2) Medicion: se deben de disponer variables de medicion ya sea por
cuantificacion o valoracién de alguna caracteristica principal del producto
y/o servicio, por ejemplo el tiempo de ejecucidon de un mantenimiento
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programado, el costo de la prestacion de servicios de mantenimiento a
terceros, etc.

3) Control: se trata de mantener bajo control la variable determinante del
proceso, se requiere saber qué es lo que esta sucediendo y como se estan
llevando a cabo las actividades, este caso se puede controlar ya que la
organizacién cuenta con un area de control el cual se centraliza en tener en
orden cada variable del proceso.

Teniendo en cuenta la definicion que se ha plasmado en cada una de las fases del
ciclo previo de gestion, se puede determinar que es posible gestionar las
actividades que hacen parte de los procesos y procedimientos de la organizacion,
teniendo en cuenta que cada una de ellas deben ser controladas, permitiendo
definir objetivos claros y alcanzables en un determinado tiempo, los cuales deben
ser planteados bajo unas condiciones basicas, que son las de mantener el control
la variable mas importante de cada proceso lo que conlleva al cumplimiento de la
meta y/o el objetivo planteado.

Jose Antonio Pérez de Velasco, plantea un modelo de gestion llamado “Ciclo
Deming o PDCA™ el cual es conocido pero no por ello es aplicado en las
organizaciones por ello es importante recalcar que este ciclo sea comprendido y
puesto en practica por los directivos o0 mandos de la organizacion.

El ciclo se puede describir de la siguiente manera:

1) Inicialmente, el ciclo inicia porque existe o se plantea un objetivo a ser
alcanzado o en los casos mas criticos y después de realizar un andlisis se
identificd un problema que debe ser solucionado, esta situacion se puede
definir también como el input de un proceso.

El objetivo planteado luego de su analisis, debe ser comunicado a la
organizacién en general con el fin que todos tengan la mentalidad de
consegquirlo; al estar el objetivo de la gestion planteado y controlado se
debe de asegurar que el objetivo cumpla con las condiciones generales de
los objetivos: que sea alcanzable y que se cuenten con los recursos
necesarios y disponibles para alcanzarlo.

2) Luego de que el objetivo es adecuadamente formulado es esencial que este
sea medible y/o evaluable lo que conlleva a iniciar con la planificacion, esta
etapa es netamente analitica en donde se deben tener en cuenta el uso de
la informacién, recursos y la capacidad creativa de quien realiza esta etapa.

9 FERNANDEZ de Velasco, José Antonio. Gestién Por Procesos. Madrid: ESIC Editorial, 2004. P.
114
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3)

4)

5)

Ademas en esta etapa se tiene en cuenta la elaboracion del plan de accién
teniendo en cuenta los recursos disponibles, tanto personal como de
materiales, herramientas y economicos los cuales influyen directamente en
la planificacion, ademas, se debe realizar la asignacion de
responsabilidades de cada actividad.

En esta etapa del ciclo es importante resaltar que es donde se debe realizar
la elaboracién de los procedimientos internos pertinentes.

La fase de ejecucion tiene como fin asegurar que las actividades y acciones
planificadas anteriormente sean implantadas, la eficacia de esta fase el
ciclo depende considerablemente de la calidad con la cual fue definida la
planificacion garantizando que las actividades del proceso sean exitosas y
productivas, en pocas palabras si se logra una buena ejecucién de la
planificacion se esta garantizando que los costos invertidos en los recursos,
ya sean de personal, materiales, herramientas, etc., sean convertidos en
valor para la organizacion o el cliente final.

La penultima etapa es la de la comprobacion, que se puede definir como la
etapa o fase de medicién o evaluacién; en esta etapa se debe verificar si
las acciones implantadas han dado los resultados esperados en el tiempo
de medicion o evaluacién definido. En caso que las mediciones o
evaluaciones arrojen resultados negativos, se debe revisar paso a paso
cada actividad del proceso con el fin de identificar que parte del proceso
estd presentando fallas con la finalidad de definir un plan de accién
necesario para reforzar esta parte de la actividad.

Por ultimo y como fase final del ciclo tenemos el, actuar, esta fase se puede
interpretar como la fase de analizar, revisar, optimizar, mejorar,
implementar, etc., las acciones de mejora a las actividades, estas se
pueden socializar con la organizacion en general o pueden ser dirigidas a
un area especifica donde se requiera que el proceso sea optimizado y
mejorado, de acuerdo con los requisitos de ISO 9001 en esta etapa del
ciclo es pertinente tomar las decisiones de mejora o0 las acciones
correctivas necesarias para corregir los errores y optimizar los procesos.

Como conclusion, se puede definir el término de gestion, como la manera
adecuada de hacer las cosas que han sido inicialmente planificadas e implantadas
en la organizacion con el fin de conseguir los objetivos definidos. La gestion no se
trata de adoptar una mentalidad habitual a la reaccion, porque para ello se ha
planificado previamente cada accion; en la reaccion, generalmente la accion se
genera tras un accidente o incidente y no por un objetivo planteado, por lo que el
principal protagonista de la accion es el incidente o accidente, teniendo en cuenta
gue en la mayoria de los casos no existe el tiempo necesario para realizar la
planificacion de las acciones requeridas.
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Cuando el ciclo de gestibn se implementa sin ninguna interrupcion vy
correctamente, la organizacion estar4 gestionando la mejora continua de sus
procesos lo que conlleva a que los objetivos planteados sean alcanzados y
permita a la organizacidén en general plantear objetivos mas ambiciosos.

A continuacién se muestra graficamente el funcionamiento del Ciclo de Gestién
PDCA (Plan, Do, Check, Act):

Figura 3. Ciclo de gestion de procesos PDCA

ESCENARIOS / CLIENTES
ESTRATEGIA / PLAN DE EMPRESA
OBJETIVOS
ACTUAR \I/ PLANIFICACION
v ACCIONES CORRECTIVAS v PROCEDIMIENTOS
v" MEJORA CONTINUA v RECURSOS
v INDUSTRIALIZAR v SISTEMA DE CONTROL
ACT PLAN
CHECK DO
MEDICION / SEGUIMIENTO
EJECUCION
v CONTROL
v AUDITORIA v IMPLANTACION
v AUTOEVALUACION

Fuente: JOSE ANTONIO PEREZ DE VELASCO. Gestion por procesos. 2004,
P.115
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3. ETAPA DE DEFINICION

Luego de establecer los conceptos metodolégicos minimos para iniciar con el
proceso de normalizacion, este proceso inicié con la definicion de los tipos de
procesos con los que cuenta la vicepresidencia técnica de Avianca Holdings,
teniendo como base los conceptos metodoldgicos, se pudo definir que se tienen
tres tipos de procesos en la organizacion:

e Procesos de Gestion
e Procesos Operativos
e Procesos de Soporte

Los cuales hacen parte del macro-proceso de mantenimiento de las aeronaves de
Avianca Holdings, estos procesos se pueden definir de la siguiente manera:

Tabla 2. Tipos de procesos Vicepresidencia Técnica Avianca Holdings

PROCESOS DE PROCESOS PROCESOS DE
GESTION OPERATIVOS SOPORTE
Inventarios Flota Talleres

Control Produccion Programa de Compras

Control Calidad
CASS
Recursos Humanos
SMS
Confiabilidad
Records Técnicos

MCC

Mantenimiento
Planeacion

Mantenimiento Linea

Mantenimiento Mayor

Entrenamiento Técnico

Herramientas
Comercio Exterior
Reparaciones

Ingenieria

Publicaciones Técnicas

Almacén

Contratos

Fuente. Autor del proyecto.

Los procesos de gestién, son todos aquellos que mediante la utilizacion de
herramientas de medicion, control y seguimiento aseguran el adecuado
funcionamiento de la organizacion analizando constantemente variables como la
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calidad, productividad y eficiencia de cada uno de los procesos que hacen parte
de la organizacion, esta gestion se realiza con la recopilacion de los datos
necesarios, los cuales son notificados a cada area con el fin de tomar decisiones
valiosas para la mejora constante de los procesos con el fin de mantener un grado
alto de satisfaccion de los clientes internos y externos, es por eso que para este
tipo de procesos, existen dentro de la organizacion éareas directamente
involucradas con este analisis y control como lo son las descritas en la Tabla 1.

Por otra parte encontramos los procesos operativos o0 procesos del negocio los
cuales transforman los insumos en un producto con valor para el cliente o usuario
final, estos procesos generan utilidades y estan directamente relacionados con los
procesos que llevan a la organizacibn a la consecucion de sus objetivos
planteados (Mision y Visidn), en esta clasificacion de procesos encontramos
procesos importantes para la organizacion como lo son los procesos de
Mantenimiento linea y mantenimiento mayor, cuyas actividades de mantenimiento
preventivo, predictivo y correctivo, mantienen las aeronaves en condiciones
Aeronavegables para su explotacion por parte del operador en el transporte de
pasajeros. Estos procesos aportan los datos necesarios a las areas encargadas
de los procesos de gestion para su control y continua mejora, ademas de aportar
necesidades a las areas encargadas de los procesos de soporte para su
desarrollo eficiente.

Por ultimo se tienen los procesos de soporte, son todos aquellos procesos que
soportan los procesos operativos, suministrando los recursos necesarios
(Humanos, materiales, etc.) que sean necesarios para llevar a cabo todos los otros
procesos garantizando siempre los requisitos o necesidades del cliente interno y/o
externo. En la organizacién encontramos procesos de soporte como el proceso de
ingenieria el cual es el encargado de brindar el conocimiento necesario para que
las tareas de mantenimiento sean ejecutadas cumpliendo con los mas altos
estandares definidos a nivel mundial para el sector aéreo teniendo en cuenta
factores como los requerimientos de los fabricantes y las necesidades del
operador aéreo.

Esta identificacion de los tipos de procesos que existen y que son llevados a cabo
en la organizacion fue el primer paso de la fase de definicion, ya que permitio
determinar cuales de estos procedimientos iban a ser parte del proceso de
normalizacion y estandarizacion.

Para comprender mejor este analisis se puede hacer uso de la siguiente grafica:
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Figura 4. Tipos de procesos de la Vicepresidencia Técnica
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Fuente: Gerencia de estandarizacion de procesos. Proyecto TEAM
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3.1 Levantamiento De Procesos

La etapa de definicion inicia con el andlisis de los procedimientos que actualmente
hacen parte de las organizaciones de Avianca Holdings, este analisis se realiz6
con el fin de determinar la cantidad de procedimientos documentados en cada
organizacion y asi mismo definir cuales de ellos debian ser modificados con la
implementacion de la nueva plataforma tecnologia que es la principal razén por la
cual se esta realizando este proceso, ya que el software que se esta
implementando, maneja un nuevo modelo de funcionamiento y una manera
diferente de controlar y gestionar cada proceso, lo cual obliga a la organizacién a
realizar este proceso de estandarizacion.

El analisis se realiz6 inicialmente agrupando los procedimientos documentados

por cada compafia y segregandolos por su area funcional lo cual arrojo los
siguientes resultados:

Tabla 3. Procedimientos documentados en Avianca Holdings.

Procesos Avianca Tampa Cargo
Mantto Linea 13 17
Control Calidad 18 10
Materiales 12 4
Talleres 5 4
Ingenieria 27 2
Entrenamiento Técnico 1

Total de

75 38

Fuente: Autor del proyecto.

Procedimientos

Nota: solo se muestran los procedimientos documentados en Avianca y Tampa
cargo debido a que son las Unicas organizaciones que se tuvieron en cuenta para
este proyecto, sin embargo el analisis se realiz6 para todas las organizaciones que
hacen parte del holding.

3.2 Andlisis Y Diagnostico De La Situacién

Los procesos documentados actualmente en Avianca y Tampa Cargo se ajustan al
estandar de la industria y cumplen con sus objetivos principales permitiendo el
cumplimiento de sus objetivos principales, su planeacion eficaz y el control de las
actividades que hacen parte de ellos, sin embargo, analizando la situacién actual
de Avianca y Tampa Cargo como organizaciones que hacen parte de Avianca
Holdings es importante destacar que, comparando el nuevo modelo de negocio
por el cual opto el holding (modelo multi COA), versus la manera actual con la cual
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cada organizacion ejecuta sus procedimientos, era necesario realizar un analisis
de la situacion a la cual se iba a enfrentar la organizacion teniendo en cuenta
estas dos variables y asi mismo tomar las acciones necesarias para direccionar la
organizacion a un mismo punto.

Las variables observadas a considerar fueron las siguientes:

e Satisfacer las necesidades especificas del holding en cuanto a tamafo y
posicion geografica, puesto que el holding esta conformado por ocho
compafiias con representacién en Centro América y Sur América.

e Gestionar los procesos del holding, puesto que cada organizacion cuenta
CON SUS procesos.

e Satisfacer las necesidades y requerimientos tanto de los clientes internos
como de los externos.

e Dar cumplimiento a las regulaciones aeronauticas de cada pais en donde
existe representacion del holding.

e Garantizar que el producto final, sea conforme con los requerimientos
exigidos.

e En lo posible minimizar los riesgos de que exista una falla en el producto
final.

Estas variables fueron analizadas teniendo en cuenta que cada organizacion
cuenta con un software de control de mantenimiento diferente, imposibilitando la
gestion de los procesos como un holding, ademas que cada organizacién debe
satisfacer los requerimientos de las autoridades aeronauticas de cada pais, las
cuales varian dependiendo de la organizacion.

Es por ello que Avianca Holdings decide iniciar con la implementacion de una
Unica plataforma tecnoldgica para todas las organizaciones, en la cual se puedan
ejecutar, controlar y gestionar los procesos y procedimientos de toda la
organizacién de manera centralizada y como una Unica organizacién satisfaciendo
los requerimientos del modelo de negocio “Multi-COA” adoptado por la
organizacion.

Como primer paso y en complemento al analisis y levantamiento de los procesos
existentes y al analisis y diagndstico de la situacién actual del holding, se debe re-
disefiar los procesos actuales con el fin de ajustarlos al modelo de funcionamiento
del nuevo software de control de mantenimiento AMOS, dando inicio a la etapa de
construccion de los nuevos procedimientos.
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4. ETAPA DE CONTRUCCION

Como complemento a la etapa de definicién y dando continuidad al proceso de
implementacion de la nueva plataforma tecnoldgica, es necesario llevar a cabo el
proceso de disefio y re-disefio de los nuevos procesos operativos, de gestion y de
soporte, partiendo del principio adoptado por la organizacion de implementar las
mejores précticas de la industria y que estos se ajusten a los requerimientos de
funcionamiento del nuevo software de mantenimiento.

Esta etapa del proceso se desarroll6 en 3 fases, en las cuales se contd con la
participacion de un consultor externo Oliver Wyman, con el fin de implementar las
mejores practicas de la industria y de un grupo especializado de colaboradores de
la Vicepresidencia Técnica los cuales tenian el conocimiento necesario de cada
uno de los procesos que actualmente se estan ejecutando en la organizacion.

4.1 Disefo Y Re-Disefio De Los Procesos
El objetivo principal de esta fase del proceso es la definicibn de los nuevos

procesos que van a ser ejecutados en el software de mantenimiento, este proceso
de definicion se representa de la siguiente manera:

Figura 5. Definicién de los nuevos procesos

PROCESO

INPUT OUTPUT
- Levantamiento de procesos. - Nuevos procesos controlados y ejecutados
en una unica plataforma tecnologica.

Avianca Definicion nuevos
Tampa Cargo

"Oliver Wyman"

RECURSOS / INSUMOS
- Mejores practicas de la industria.

Fuente: Autor Del Proyecto
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INPUT/ENTRADAS:

El input en la definicion de los nuevos procesos es el resultado de la etapa
de definicién, cabe resaltar que en esta etapa anteriormente se definieron el
namero de procedimientos que actualmente estaban documentados y eran
ejecutados por Avianca y Tampa Cargo, estos procedimientos son
analizados y modificados con el fin ajustarlos al modelo de funcionamiento
del software de mantenimiento y ademas de ello implementando las
mejores practicas de la industria adoptadas por la organizacion con el
soporte de un consultor externo.

RECURSOS / INSUMOS:

Los recursos o insumos del proceso se centralizan en la participacion y los
aportes del consultor externo “Oliver Wyman” contratado por la compafiia,
para que con su amplia experiencia en el sector aéreo aporte los
conocimientos necesarios basados en las mejores practicas de la industria
gue son aplicadas en otras aerolineas, al disefio y re-disefio de los nuevos
procesos, esto con el fin de implementar dichas practicas a que cada
proceso se mejore y se adapte al modelo de funcionamiento de la
organizacion, modelo multi-compafiia.

PROCESO:

Teniendo en cuenta el input y el soporte de los recursos e insumos, se
inici6 el proceso de disefio de los nuevos procesos ejecutados en el
software de mantenimiento y el re-disefio de los procedimientos existentes
para que se ajusten al modelo de funcionamiento del sistema y al modelo
de negocio multi-coa requerido por la organizacion.

Este proceso el mas importante, debido a que fue el punto de partida para
que la implementacién del nuevo software de mantenimiento tuviera éxito,
todos los procesos que fueron definidos en esta etapa de la implementacion
son los estandar que van a ser utilizados en cada organizacién, que luego
de un proceso de analisis fueron sometidos a un proceso de normalizacion
en cada una de las organizaciones que hacen parte del holding para este
caso en Avianca y Tampa Cargo; cabe resaltar, que los procedimientos que
se venian ejecutando y controlando en cada organizacion no fueron
totalmente sustituidos por los definidos en esta etapa del proceso, ya que
cada uno de ellos cumplia con los requerimientos que exige la unidad
administrativa especial de aeronautica civilLb, en este caso estos
procedimientos fueron re-disefiados con el fin que su ejecucion, control y
administracion se realice bajo una Unica plataforma tecnoldgica partir de la
implementacion del nuevo software de mantenimiento.
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e OUTPUT/SALIDAS:

Es el producto final del proceso de definicion, en este caso, son todos los
procedimientos que van a ser ejecutados, controlados y administrados
desde el software de mantenimiento luego de su implementacion total en la
organizacion, es de resaltar que estos procedimientos deben de cumplir con
los requerimientos necesarios tanto de la autoridad aeronautica como del
area gque va a ejecutar el proceso, ya que luego de su definicion, fueron
sometidos a un proceso de evaluacion y aprobacion por parte de cada area
duefia del proceso esto como requisito a la metodologia planteada
inicialmente que cada proceso definido, llamado en términos metodologicos
como “Producto Final” cumpla con los requerimientos necesarios y con la
satisfaccion del cliente o usuario final.

4.2 Alcance Funcional Del Sistema

Luego de la definicibn de los nuevos procesos teniendo como base los
procedimientos actuales de cada organizacion, se agregara una nueva variable a
esta definicion, como lo es el alcance funcional del sistema.

En esta etapa se tuvo en cuenta como variable principal las facilidades y modelo
de funcionamiento que ofrece el nuevo software de mantenimiento, aplicados a los
procedimientos definidos con anterioridad.

AMOS es un software que administra los requerimientos de ingenieria,
mantenimiento y logistica de las compafias aéreas y de los proveedores de
servicio de mantenimiento aeronautico, cumpliendo con los mas altos estandares
de calidad en el sector aéreo y cumpliendo con las reglamentaciones aeronduticas
y normas de aeronavegabilidad.

La funcionalidad del sistema se comprende de siete médulos béasicos que se
interconectan entre si y se convierten en el corazon del sistema, mientras que dos
modulos adicionales, como lo son, un médulo para el control de los recursos
humanos y uno dedicado para la administracién financiera, complementan el
sistema, el alcance funcional de estos dos ultimos modulos es solamente en
relacion al contexto de mantenimiento.

Funcionalidades De Los Médulos

El modelo de funcionamiento del sistema, asi como cada una de las
caracteristicas principales de los mdédulos, debieron ser tenidas en cuenta para la
definicion de los nuevos procesos administrados y controlados en el sistema, es
por ello que se debe tener claramente identificado cada una de las caracteristicas
principales de los modulos
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El modulo de Gestion de Materiales, cubre todas las funciones requeridas para la
administracion de tareas logisticas y cumplimiento de los requerimientos
relacionados con la cadena de abastecimiento y aprovisionamiento estratégico de
las compafiias. Dentro de las principales caracteristicas esta la optimizacién de los
procesos de compra Yy recibo, disponibilidad de partes y utilizacion de
componentes, control y administracion de inventarios.

El médulo de ingenieria permite cumplir los requerimientos tanto del fabricante,
como de las autoridades de aviacion y del operador. Ademas este médulo permite
la administracion de las tareas de mantenimiento, coordinar el cumplimiento del
programa de mantenimiento de la flota, de Directivas de Aeronavegabilidad y
Service Bulletins, incluyendo documentos de modificacion y las 6érdenes de
ingenieria, al igual que el seguimiento a la confiabilidad y la administracién de las
publicaciones técnicas.

El médulo de Planeacion, administra la preparacion de eventos de mantenimiento
programado y no-programado a corto y largo plazo. Este médulo tiene una
herramienta que tiene como fin planificar eventos de mantenimiento programado,
con la inclusién de la informacion requerida para la creacion y manejo de paquetes
de trabajo, incluyendo materiales, herramientas, ubicacion de personal y
planeacién de turnos, con el fin de incrementar la productividad y disponibilidad de
las aeronaves.

4.3 Construccion Y Aprobacién De Los Nuevos Procesos

Luego de la definicion de los procesos y tener claramente identificado el modelo
de funcionamiento del sistema, se realizaron una serie de talleres de acoplamiento
entre el proveedor del sistema, la organizacion y el consultor externo Oliver
Wyman, cuyo objetivo final era la definicion de los nuevos procesos y flujos de
trabajo en torno al nuevo software, cumpliendo con los requerimientos exigidos y
necesarios por parte de la organizacién y del proveedor del sistema.

Inicialmente para este proceso, se definié la situacidén actual de cada organizacion,
en donde se contaban con una serie de procesos documentados y ejecutados de
manera individual y que anteriormente se definié como “Disefio y Re-disefio de los
procesos”, a este estado inicial de la organizacion se le identifico en el proceso
como “As is”; por otra parte, a los requisitos de la organizacion de los cuales el
mas significativo es el nuevo modelo de negocio multi-compafiia en el que todos
los procesos deben ser controlados, administrados y ejecutados de manera
homologada, se le definié en el proceso como “To Be”, esto, complementado con
la definicion del alcance funcional del sistema y soportado por la implementacion
de las mejores practicas de la industria por parte del consultor externo, da como
resultado los nuevos procedimientos estandarizados para el holding.

41



Figura 6. Construccion de los nuevos procedimientos
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Fuente: Autor Del Proyecto
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Finalizando la etapa de construccion de cada uno de los procesos, implementando
las mejores practicas de la industria y ajustando cada proceso al modelo de
funcionamiento y a las caracteristicas principales del nuevo sistema, cada uno de
los procedimientos fue sometido a una fase de aprobacion final, en la cual, el area
responsable de cada proceso revisaba detenidamente cada uno de ellos con el fin
de validar y aprobar que todas y cada una de las actividades que anteriormente se
llevaban a cabo en cada proceso, fueran sustituidas, modificadas y ajustadas
correctamente al nuevo modelo de negocio multi-compafila y a los procesos
desarrollados dentro del sistema, con el fin que cada uno de estos procesos
definidos sean definidos como el estandar a ser implementado en cada compafiia
y asi mismo tener todos los procesos homologados y controlados bajo una sola
plataforma tecnoldgica.

Luego de la aprobacién por el responsable de cada area se definieron un total de
227 nuevos procedimientos aplicables a todas las organizaciones que hacen parte
de Avianca holdings, los cuales se clasifican de la siguiente manera por area
funcional:

Tabla 4. Nuevos procedimientos Avianca Holdings.

NUMERO DE
AREA FUNCIONAL PROCEDIMIENTOS

Mantenimiento Linea 5
Mantenimiento Mayor 12
Control Calidad 24
Materiales 38

Almacén 14
Planeacion Y Control Produccién 15
Talleres 4
Publicaciones Técnicas 4
Records Técnicos 13
Ingenieria 57
Aseguramiento De Calidad 5
Entrenamiento Técnico 13
Equipo De Soporte En Tierra 5
Centro Control Mantenimiento 5
Inventarios 7
Terceros 6

TOTAL 227

Fuente: Gerencia de estandarizacion de procesos. Proyecto TEAM
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Tabla 5. Analisis comparativo de los procedimientos

PROCESO AVIANCA TAMPA CARGO NUEVO PROCEDIMIENTO
: . Manejo de componentes Administracion de garantia de
Manejo de Garantias dar
afados componentes

Manejo de extension de  Control de vencimiento de

Shelf Life (Vida Limite) materiales Manejo de Shelf Life (Vida Limite)

LIS g Es Compras de material

o Requisicion de material
aeronautico

Administracion de
préstamos e Manejo de stock y almacenamiento
intercambios

Fuente: Gerencia de estandarizacion de procesos. Proyecto TEAM

La tabla 5 muestra un cuadro comparativo de algunos de los procesos del area de materiales que se encontraban
documentados en cada organizacion versus el procedimiento definido para el holding por cuél seria reemplazado.

Nota: La totalidad de los procedimientos documentados en cada organizacion y los procesos definidos para el
holding, no pueden ser referenciados ni descritos en su totalidad debido al Codigo De Etica Y Normas De Conducta
De Los Negocios de Avianca Capitulo Il, Seccion 2.1.2, numeral 2.1.2.3 Confidencialidad de la informacion, que cita:
“Cualquier informacién generada por la organizacién y conocida por cada uno de los colaboradores en ejercicio de
sus funciones es en principio confidencial...”!° por lo tanto los procedimientos anteriormente descritos se pueden
referenciar ya que son estandar para cualquier organizacion del sector aéreo.

10 AVIANCA HOLDINGS. Cddigo de Etica y Normas de Conducta de los Negocios Capitulo I, 2013 p.22
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5. ETAPA DE NORMALIZACION

En esta etapa del proceso el principal objetivo fue, definir una metodologia
estandar para la normalizacion de cada uno de los procesos definidos en la etapa
de construccion, la cual pueda ser implementada en cada una de las
organizaciones de manera eficiente cumpliendo con la normatividad interna de
cada organizacion y con las regulaciones aeronauticas aplicables.

Ademas, se definieron y establecieron las normas para documentar bajo un mismo
estandar, cada uno de los procedimientos que hacen referencia y especifican las
actividades a ser ejecutadas dentro de cada proceso de la vicepresidencia
Técnica, con el objetivo de garantizar el entendimiento de los procesos y asegurar
la ejecucidn y calidad de los mismos, este proceso se realiz6 en 5 fases.

5.1 Clasificaciéon Y Codificacién De Los Procesos

Cada procedimiento fue clasificado de acuerdo a su area funcional la cual es
responsable de su gestiébn y control dentro de la organizacion, de la siguiente
manera, se muestra como ejemplos algunos de los procedimientos que fueron
definidos y que hacen parte del proceso general del Almacén y Gestion del Stock
del area de Materiales:

Tabla 6. Procedimientos definidos para el area de Materiales

AREA FUNCIONAL PROCESO PROCEDIMIENTO

Requisicion de materiales
Manejo de Scrap
Almacén y Gestion del Manejo.de Shelf Life
stock. Manejo de Stock

Almacenamiento
Manejo de mercancias
peligrosas

MATERIALES

Fuente: Gerencia de estandarizacion de procesos. Proyecto TEAM

Cada uno de los procedimientos definidos anteriormente, se clasificaron de esta
manera manteniendo este estandar definido para cada area funcional de la
organizacion.
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Luego de que se clasificaran cada uno de los procedimientos, se les debe asignar
un cédigo unico el cual debe ser estdndar para todas las organizaciones y el cual
debe reemplazar la codificacidon que se venia manejando en cada organizacion.

Para este proceso fue necesario identificar la manera en la cual cada organizacion

codificaba sus procesos y procedimientos con el fin de identificar los aspectos mas
relevantes y que sean tenidos en cuenta para la nueva codificacion.

Figura 7. Codificacion de los procesos

AVIANCA (IM-XXX-YYY-DP) .

“SIP”

Cadigo unificado para
los nuevos procesos de
la Vicepresidencia
Técnica.

CODIFICACION
ESTANDAR

TAMPA CARGO (TPS XX-YYY)

Fuente: Autor Del Proyecto

En cada una de las organizaciones los procedimientos eran codificados de manera
diferente, siguiendo procedimientos internos propios de cada organizacion. Por
esta misma razon y siguiendo el proceso de normalizacién de los procedimientos
era necesario definir para cada uno de ellos una codificacién Unica estandar para
todo el holding la cual cumpla con los requerimientos minimos de cada
organizaciéon ademas que pueda ser una codificacion entendible, controlada, facil
de interpretar y que pueda ser administrada por el area responsable dentro de la
organizacion.

De esta manera se definieron los “SIP” por sus siglas en inglés, Standard Internal
Procedure, el cual es el codigo unificado para los nuevos procedimientos de la
vicepresidencia técnica de Avianca Holdings.

¢ Qué son los SIP’s?, son todos aquellos procedimientos documentados con las
instrucciones necesarias para ejecutar los procesos que hacen parte de la
vicepresidencia técnica de Avianca Holdings y que ademas, sirven de soporte para
encontrar mas informacion, aclarar responsabilidades y documentar el paso a
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paso de todas las actividades necesarias para el cumplimiento del proceso. Un
“SIP”, no es un documento regulatorio para las autoridades aeronauticas, es solo
para uso interno de la organizacion a excepcion de los procedimientos que se
encuentren referenciados en documentos o manuales regulatorios.

Para la definicibn de la metodologia que debia ser utilizada en el proceso de
codificacion de los procedimientos, se tuvieron en cuenta criterios como:

e Cada SIP debe tener un codigo alfabético el cual identifigue el area
funcional dentro de la organizacién que es responsable de su control y
gestion.

e Cada SIP debe contar con un numero de consecutivo numeérico el cual
tenga como fin identificar el nimero de procedimientos documentados por
area.

Estas dos variables fueron fundamentales en la definicion de la codificacion que
identificara a cada proceso y lo clasificara por area funcional. La codificacién se
definié de la siguiente manera, utilizando una nomenclatura alfa numérica la cual
identifica el procedimiento y lo asocia al area responsable de su gestion y control:

SIP-XXX-YYY
Dénde:

SIP:  Es el prefijo utilizado para identificar que es un procedimiento estandar
aplicable para todas las organizaciones que hacen parte de Avianca
holdings.

XXX: Es el codigo de tres letras usado con el fin de identificar el &rea funcional
responsable de la gestion y control del procedimiento. En la tabla 6, se
muestran algunos ejemplos de la codificacion definida por cada éarea
funcional.

YYY: Numero de tres digitos, el cual corresponde al consecutivo asignado a
cada procedimiento con el fin de identificar el nUmero de procedimientos
controlados y gestionados por cada area.

Los SIP, inicialmente fueron disefiados, elaborados y desarrollados por la
direccion de estandarizacion de procesos de Avianca para su estandarizacion,
documentacion y normalizacion, sin embargo y luego de su implementacion, un
SIP puede ser elaborado o revisado por cualquier area de la vicepresidencia
técnica de Avianca Holdings el cual requiera hacer realizar una modificacion de un
procedimiento existente o documentar un nuevo procedimiento, estos deben ser
sometidos a revision y aprobacion por parte del director del area y en los casos
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gue se trate de un procedimiento que se encuentre o se vaya a referenciar en un
documento que sea regulado por alguna autoridad de aviacion civil debe ser
sometido a la aceptacion por parte de cumplimiento regulatorio. El superior que
sea responsable del proceso debe de asegurar que este sea conocido por si

Los “SIP” son aplicables a todas las organizaciones que hacen parte de Avianca
Holdings, como lo son:

e Avianca

Taca International
Taca Peru
LACSA

Aerogal

Tampa Cargo
Aviateca

Islefia Airlines

Tabla 7. Cédigos definidos para la identificacion de las areas

CODIGO AREA RESPONSABLE
787 Boeing 787
ENG Ingenieria
FIN Finanzas
GSE Equipo de soporte en tierra
HMT Mantenimiento Mayor
LMT Mantenimiento Linea
MAT Materiales
PLA Planeacion
PUB Publicaciones Técnicas
REC Records Técnicos
SCM Talleres
STR Almacén
TOO Herramientas
QCM Gerencia de control calidad
TRN Entrenamiento Técnico

Fuente: Gerencia de estandarizacion de procesos. Proyecto TEAM
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5.2 Procedimiento Para La Elaboracion De Procedimientos SIP

Luego de la clasificacion y codificacion de cada uno de los procedimientos
definidos, se debe definir un procedimiento estdndar para documentar cada SIP
construido.

Cabe resaltar que en los procedimientos documentados en cada una de las
organizaciones que hacen parte de Avianca Holdings, existe un procedimiento el
cual establece los criterios necesarios para estandarizar, controlar y gestionar los
diferentes procedimientos emitidos por cada area de la vicepresidencia técnica de
la organizacion y asi mismo asegurar el apropiado conocimiento entre las areas
involucradas de cada una de las actividades propias de cada procedimiento.

Con el fin de asegurar que los nuevos procesos sean documentados bajo un
mismo estandar en toda la organizacion, se diseiid un procedimiento el cual
describe paso a paso, como deben ser documentados los procedimientos de la
vicepresidencia técnica, este procedimiento se disefia teniendo en cuenta
aspectos relevantes de cada uno de los procedimientos para la elaboracion y
documentacion de procedimientos técnicos existentes en cada organizacion, con
el fin de cumplir con los requerimientos de cada organizacion, ademas de tener en
cuenta las caracteristicas como su estructura, representacion grafica (formato) y
contenido, se disefid un formato estandar el cual debe ser usado por todas las
areas de la vicepresidencia técnica para documentar cada uno de los
procedimientos definidos luego de la estandarizacién y normalizacion.

Los criterios que se tuvieron en cuenta para el disefio del procedimiento para
elaborar y documentar los procedimientos SIP son los siguientes:

o ENCABEZADO: En el encabezado se incluya el nombre del procedimiento,
su caédigo de identificacion (SIP-XXX-YYY) definido anteriormente y niumero
de revision.

o NOMBRE Y CODIGO DEL PROCEDIMIENTO: El nombre del procedimiento
y su codigo SIP, este debe coincidir con el nombre y cédigo del encabezado.

o REGISTRO DE FIRMAS: Es un espacio en el cual se tiene un registro del
nombre, area y firma de la persona quien elabora el procedimiento, de la
persona quien aprueba el procedimiento y de la aceptacion por parte de
cumplimiento regulatorio si se trata de un procedimiento documentado en
algun manual regulatorio, ademas debe contar con un espacio en el cual se
identifigue si el procedimiento se encuentra referenciado en un manual
regulatorio.

49



OBJETIVO Y ALCANCE: En esta parte se debe definir el objetivo principal
del procedimiento, las metas que se pretender logar con lo que esta
expuesto en el procedimiento y alcance del procedimiento.

APLICABILIDAD: En esa seccion se deben identificar a que organizaciones
del holding es aplicable el procedimiento.

LISTA DE DISTRIBUCION: Es un listado el cual incluye todas las areas que
tienen relacion directa o indirecta con el procedimiento y deben tener acceso
al documento.

GLOSARIO: Se debe de listar toda la terminologia utilizada en el
procedimiento y que debe tenerse en cuenta para una clara interpretacion del
mismo, se debe listar en orden alfabético.

DESCRIPCION DE RESPONSABILIDADES: Esta seccion debe contener
una breve descripcion del procedimiento, asi mismo una descripcion de las
responsabilidades que debe cumplir cada area involucrada.

SIMBOLOS USADOS EN EL DIAGRAMA DE FLUJO: A modo de referencia
se muestran algunos de los simbolos utilizados en el diagrama de flujo asi
como su descripcion y significado.

DIAGRAMA DE FLUJO: En esta seccion se debe incluir un diagrama grafico
que represente el flujo del procedimiento documentado.

DESCRIPCION DE LAS ACCIONES: Esta seccion provee toda la
informacion detallada que es requerida para que el procedimiento sea
comprendido completamente.

INSUMOS: Los insumos es toda aquella informacion relevante que es
necesaria para llevar a cabo el procedimiento.

SALIDAS: Es el producto final del procedimiento.

PASOS: Se enumeran uno a uno el paso a paso que debe seguirse para la
ejecucion del procedimiento con su directo responsable.

REFERENCIAS: Se hace referencia a cualquier documento externo que

pueda brindar informacion adicional o de soporte al contenido del
documento.
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MEDIDAS DE NO CONFORMIDAD: Son medidas en caso que el
procedimiento contenga informacion errada o desactualizada sobre las
actividades descritas, el area que lo elabora gestiona sus modificaciones.

INDICADORES: Son los que permiten medir el desempefio del proceso y la
calidad del producto final, con la evaluacion y verificacion de los resultados
obtenidos.

FORMATOS: Los formatos que sean usados durante la ejecucion del
proceso que son utilizados para registrar informacién del desarrollo y
resultados del procedimiento son listados en esta seccion.

ANEXOS: Toda aquella informacion que se considera complementaria a la
ejecucion del procedimiento pero que no se constituye como obligatoria ya
sean documentos o informacion adicional se listan en esta seccion.

Teniendo en cuenta estos criterios se disefia un formato estandar en el cual todos
los procedimientos deben ser documentados, este formato debe ser de facil
entendimiento, interpretacion, diligenciamiento y control por parte de cada éarea,
una descripcion grafica del formato disefiado y estandarizado se muestra a
continuacion:

Figura 8. Formato para la documentacién de procedimientos

(Nombre del Procedimiento) SIP-XXX-YYY Rev.0

1. (Nombre del Procedimiento)

SIP-XXX-YYY

Rev. No. Elaborado Por: Aprobado Por: Aceptado Por:
Fecha de Nombre: Nombre: Nombre:
efectividad: ) Eecha: Eecha:
DD/MMM/AAAA | Area: Area: Area:
Firmas
Referenciado en documento regulatorio  SIO —NO O

2. OBJETIVO Y ALCANCE
e Descripcion del objetivo general y el alcance.
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(Nombre del Procedimiento) SIP-XXX-YYY Rev.O0

3. APLICABILIDAD
e Se debe referenciar a que organizacion aplica el procedimiento.

4. LISTA DE DISTRIBUCION

e Se debe listar todas las areas a las cuales se les va a hacer entrega
del procedimiento.

5. GLOSARIO
e Glosario de términos relevantes en el procedimiento.

6. DESCRIPCION DE RESPONSABILIDADES
e Descripcion del procedimiento y sus responsabilidades

7. SIMBOLOS USADOS EN EL FLUJO DEL PROCESO

{ J Start ‘7| Start Process Symbol |
PS.1 HEAVY
MAINTENANCE <7I Process (Identified with Capital Lexters)|
PRODUCTION
P5.1.3.1 Maintenance "—l Activity
Task or Non Routine
Report
[Gateway |

5135
~ Is the material
available?

Yes

[Affirmative Case Description |

Il Negative Case Description

8. DIAGRAMA DE FLUJO




(Nombre del Procedimiento) SIP-XXX-YYY Rev.0

9. DESCRIPCION DE LAS ACCIONES
¢ Informacion detallada del procedimiento.

10.INSUMOS
e Listado de Ila informacibn o documentacion de entrada al
procedimiento.

11.SALIDAS
e Producto final del proceso.
12.PASOS
PASO ACTIVIDAD RESPONSABLE

13.REFERENCIAS
e Listado de documentos de referencia externos.

14.MEDIDAS DE NO CONFORMIDAD
¢ Se definen las pautas en caso de no conformidad con el contenido
del procedimiento.

15.INDICADORES
e Resultados de los indicadores de medicion de productividad del
proceso

16.FORMATOS
e Listado de los formatos usados para la ejecucién del proceso.

17.ANEXOS
e Lista de documentos externos usados para la ejecucion del
procedimiento.

Fuente: Gerencia de estandarizacion de procesos. Proyecto TEAM
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5.3 Documentacién En Los Manuales Regulatorios

Luego de la creacion del procedimiento para documentar los nuevos procesos de
la vicepresidencia técnica de Avianca Holdings, el siguiente paso es definir la
metodologia mas adecuada para documentar los procedimientos disefiados y
definidos, en los manuales regulatorios requeridos por la Unidad Administrativa
Especial De Aeronautica Civil — UAEAC de Colombia, para Avianca y Tampa
Cargo.

La metodologia més adecuada que se definio, fue realizar esta etapa del proceso
en 4 fases definitivas con el fin de garantizar un analisis completo de todos los
procedimientos documentados en los manuales regulatorios vigentes en cada
compainiia, con el fin de determinar cuales de ellos deben ser modificados por los
nuevos procedimientos diseflados y definidos en etapas posteriores del proceso.

Esta etapa se realizé en las siguientes fases:

e Inventario de manuales regulatorios.

e Andlisis de impacto.

e Revision de manuales.

e Aprobacion final.

La Unidad Administrativa Especial De Aeronautica Civil — UAEAC, en los
reglamentos aeronauticos de Colombia parte 4: Normas y Requisitos Especiales
de Aeronavegabilidad para Aeronaves de Servicio Aéreo Comercial de Transporte
Publico no Regular seccién 1. Generalidades, numeral 4.6.1.4 requerimientos de
manuales exigidos, cita: “Cada titular de un Certificado, debera preparar y
mantener actualizado un Manual MGM que contenga sus procedimientos y
politicas aceptables por la UAEAC."!!

Cada operador aéreo debe preparar y mantener actualizado un manual general de
mantenimiento aceptado por la UAEAC, para su uso por parte del personal de
mantenimiento y conocimiento del personal de operaciones de vuelo vy tierra.
Algunos de los requisitos mas importantes que se deben incluir en el Manual
General de Mantenimiento (MGM) para los titulares de un certificado de operacion
CDO son los siguientes:

e Contener un programa de mantenimiento de las aeronaves, aprobado o
aceptado por la UAEAC, que incluya los trabajos de mantenimiento y los
intervalos de ejecucion de dichos trabajos.

11 Unidad Administrativa Especial de Aeronautica Civil. Reglamentos Aeronauticos de Colombia
Parte 4, 2014 p. 217
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e Se deberan incluir cada uno de los procedimientos que aseguren, durante
la ejecucion de las tareas de mantenimiento, “la supervision del trabajo por
personas certificadas apropiadamente, entrenadas correctamente,
calificadas y autorizadas para ello, y que previo a la ejecucion de cualquier
reparacion y/o alteracion mayor se informe a la UAEAC para conseguir su
aprobacion™?,

e Procedimientos que aseguren que al finalizar las tareas de mantenimiento,
el personal técnico firme con su numero de licencia 0o su numero de
identificacion aceptable por la UAEAC.

e Deberes vy responsabilidades del personal relacionado con el
mantenimiento, inspecciones y servicio de las aeronaves.

e “Los procedimientos y normas de aceptacion o rechazo de los elementos
sometidos a Inspeccién, incluyendo inspeccibn de recepcion de
materiales”13.

e “Los procedimientos de mantenimiento preventivo, inspeccion y servicio;
para que las aeronaves tengan una operaciéon segura”*4.

Estos requerimientos ya se encuentran incluidos en la revision vigente del MGM
de Avianca y Tampa Cargo, algunos de los procedimientos que son mencionados
en estos requerimientos van a ser modificados por los nuevos procedimientos
definidos anteriormente, esto hace parte del proceso de documentacién de los
procedimientos disefiados y re-disefiados en este manual regulatorio.

Por otra parte, la Unidad Administrativa Especial De Aeronautica Civil — UAEAC,
en los reglamentos aeronauticos de Colombia parte 4. Normas y Requisitos
Especiales de Aeronavegabilidad para Aeronaves de Servicio Aéreo Comercial de
Transporte Publico no Regular, subparte D Organizaciones de Mantenimiento,
Seccion 1, numeral 4.11.1.1, literal a. cita: “los requisitos para la emision de los
certificados de funcionamiento de Talleres Aeronauticos de Reparaciones y las
categorias relacionadas con sus instalaciones para el mantenimiento y alteracion
de estructuras de aeronave, motor, hélices y componentes, y establece las normas
generales de operaciones para los titulares de estos permisos y categoria”®, uno
de estos requisitos es la presentacibn de un manual de procedimientos de
inspeccion MPI, el cual debe contener la siguiente informacioén que se referencia
como ejemplo:

12 |bid., p. 139
13 |bid., p. 141
14 |bid., p. 141
15 |bid., p. 296
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e El manual de procedimientos de inspeccion debe contener una descripcion
general del alcance de los trabajos del taller.

e Una descripcidn detallada de las instalaciones del taller.

e Descripcion del personal que pertenece a la organizacion, sus funciones,
deberes y responsabilidades.

e “Una descripcion de los procedimientos y del sistema de control de calidad e
Inspeccion del taller que incluya”®:

- Inspeccion Preliminar
- Inspeccién de materiales que son recibidos por el taller
- Procedimiento de inspeccion de dafios ocultos

e La descripcion de los procedimientos de notificacion de la informacion de
una tarea de mantenimiento.

e El procedimiento para generar la liberacion de mantenimiento y bajo qué
circunstancias debe ser emitido.

e Un listado de todo el personal autorizado para firmar la liberacion de
mantenimiento.

La informacion correspondiente a cada uno de estos procedimientos, junto con los
otros requerimientos que exige la Unidad Administrativa Especial De Aeronautica
Civil — UAEAC en la parte 4 del RAC, se encuentran en el Manual de
Procedimientos de Inspeccion (MPI) en su revision vigente para Avianca y Tampa
Cargo. Al igual que el MGM, algunos de los procedimientos que se encuentran
documentados en el MPI van a ser modificados por algunos de los procedimientos
anteriormente disefiados y definidos, por motivo de la implementacién de la nueva
plataforma tecnologica para el control de los procesos de la vicepresidencia
técnica de Avianca Holdings.

5.3.1 Inventario De Manuales Regulatorios

La primera fase o actividad de este proceso, fue realizar un inventario y analisis de
cada uno de los manuales regulatorios vigentes en cada compafiia, para
determinar cuales de ellos se iban a ver afectados y cuales de los procedimientos
documentados en cada manual iban a ser modificados.

16 |bid., p. 297
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El resultado del inventario de manuales para Avianca y Tampa Cargo arrojo los
siguientes resultados:

Tabla 8. Inventario manuales regulatorios

- MANUALES
comPARiA AUTORIDAD OPERADOR MANUALES TAR
U.AE.AC MGM MPI
AVIANCA
FAA (MIA) GMM RSM - QCM
U.A.EAC MGM MPI

TAMPA CARGO
FAA (MIA) GMM RSM - QCM

Fuente: Autor Del Proyecto

Los manuales que van a ser considerados y analizados para este proyecto son
aguellos que son revisados y aprobados por la Unidad Administrativa Especial De
Aeronautica Civil — UAEAC de Colombia, debido a que las regulaciones aplicables
a estos, estan mas al alcance, entendimiento y comprension.

5.3.2 Analisis De Impacto

Para el analisis de impacto realizado en los manuales regulatorios, se tuvieron en
cuenta cada uno de los procedimientos alli documentados y de qué manera se
iban a ver afectados por la implementacién de los nuevos procedimientos que
fueron disefiados y definidos anteriormente, asi mismo determinar qué cambios
adicionales se tenian que realizar con respecto a la implementacion de la nueva
plataforma tecnolégica.

Cada uno de los procedimientos analizados, eran descritos en cada uno de los
manuales segun los requerimientos de la U.A.E.A.C, estos procedimientos
ademas de describir el como y cuando se realiza cada uno de ellos. Algunos de
ellos describian una serie de formatos los cuales eran generados desde el
software de mantenimiento antiguo, por tal razén y al finalizar el analisis de
impacto de cada uno de los manuales, se llegd a la conclusion que ademas de
modificar cada procedimiento en su contenido, se deberian reemplazar los
formatos manejados actualmente por aca proceso y el modo de generarlos y
controlarlos.

El resultado del andlisis de impacto arrojo las siguientes variables las cuales
deben ser modificadas en cada uno de los manuales regulatorios MGM y MPI:
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e Cambios en Procedimientos:

En cada uno de los manuales regulatorios MGM y MPI se encontraban
documentados y referenciados una serie de procedimientos requeridos por
la autoridad, los cuales algunos de ellos deben ser modificados en la forma
en la cual se ejecutan y se controlan debido a que con la implementacion
de la nueva plataforma tecnoldgica, pasan a ser gestionados de una
manera diferente.

e Cambios En Los Formatos:

En algunos de los procedimientos documentados se encuentran
referenciados formatos los cuales hacen parte de las actividades que se
realizan en cada procedimiento, ya sea para registrar datos mientras se
realiza la actividad de mantenimiento o para registrar datos finales de
alguna inspeccion o servicio de mantenimiento o formatos en los cuales se
registran datos de partes o componentes que ingresan al almacén o se
encuentran en él.

e Cambios Genéricos:

En cada uno de los manuales regulatorios, se referencia el nombre del
software de mantenimiento usado en cada uno de los procedimientos en los
cuales era necesario su utilizacion, ya sea para generar un reporte o
ingresar informacién relevante sobre los servicios y actividades de
mantenimiento.

5.3.3 Revisién De Manuales

Luego de realizar el analisis de impacto sobre cada manual regulatorio aplicable
para la UAEAC de Colombia de Avianca y Tampa Cargo y determinar cuales eran
las variables que mas se iban a ver afectadas con la incorporacion de los nuevos
procedimientos gestionados y controlados bajo el nuevo software de
mantenimiento, se procedi6 a realizar la revision del Manual General de
Mantenimiento (MGM) y del Manual de Procedimientos de Inspeccion (MPI) que
aplican a Avianca y Tampa Cargo, la cual se tratdé de analizar cada uno de estos
documentos con el fin de realizar las modificaciones pertinentes a cada
procedimiento, formato o palabra que se refiera al anterior software de
mantenimiento siguiendo los siguientes lineamientos planteados:
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Cambios de procedimientos:

Cuando se debidé realizar una revision a un procedimiento, se tuvo en
cuenta que, las modificaciones se deben realizar en el “como” se hace el
procedimiento y no afectar el objetivo final del mismo, debido a que
solamente el nuevo software de mantenimiento gestionara y controlara la
manera en la cual se hace el procedimiento y no afecta ni en los insumos o
recursos que requiere el procedimiento para ser ejecutado, ni el producto
final del mismo. Por esta razon se debieron de tener claramente
identificados cada uno de los procedimientos disefiados y como estos
interactdan con el nuevo sistema para asi mismo tener el criterio necesario
y modificar el procedimiento existente.

Cambios de Formatos:

Cuando fue requerido realizar el cambio de alguno de los formatos o
reportes que se encontraban referenciados en cada uno de los
procedimientos y su ilustracion se mostraba en la seccién de formas y
reportes del MGM y el MPI, se debi6 comprobar si el formato o reporte
referenciado, era generado por el nuevo software de mantenimiento y de
qué manera lo realizaba.

Cabe resaltar que para para los formatos o reportes que van a ser
generados por el nuevo software de mantenimiento (AMOS), al igual que
para los procedimientos, se defini6 una nomenclatura estandar para
identificar cada formato y asi mismo clasificarlos por cada area responsable
de su diligenciamiento o emision desde el sistema.

La nomenclatura se definié de la siguiente manera:

F-XXX-YYY-A

Dénde:

F: Letra que se usa para identificar que se trata de una forma o
reporte Generado desde el nuevo software de mantenimiento.

XXX: Es el codigo de tres letras usado para identificar el area funcional
responsable de la gestion y control del formato o reporte. En la
tabla 6, al igual que para los procedimientos se muestran algunos
ejemplos de la codificacion definida por cada area funcional.
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YYY: Numero de tres digitos, el cual corresponde al consecutivo
asignado a cada formato o reporte con el fin de identificar el
namero total de formatos generados por el nuevo software de
mantenimiento.

A: Indica que el formato o reporte es generado automaticamente
desde AMOS, ademas indica que como el formato es generado
desde el software de mantenimiento, es estandarizado para todas
las organizaciones que hacen parte del holding.

Esta codificacion estandar permite normalizar todos los formatos y reportes
en las organizaciones que hacen parte del holding, garantizando asi mismo
gue su esquema, forma y codificacion va a ser la misma sin importar en que
organizacion se genere o se emita el formato o reporte.

e Para cambios Genéricos:

Los cambios genéricos que se realizaron en cada uno de los manuales
regulatorios MGM y MPI, corresponden Unicamente al cambio de la palabra
con la cual se referian al anterior sistema de control de mantenimiento en
cada proceso que se realizaba por medio del mismo. La palabra que se
definio, para que sea incorporada en cada procedimiento en el cual el uso
del nuevo software AMOS era requerido fue: “Software de Mantenimiento”,
esta palabra se definié de esta manera estandar y general para todos los
manuales de la organizacion, con el fin de mantener un Unico estandar
cuando se refieran a las actividades que se tienen que realizar en el
sistema.

5.4  Aprobacién De Los Manuales Regulatorios

Luego de someter cada uno de los manuales regulatorios a revision y modificacion
de los procedimientos alli documentados, los formatos referenciados y cuando se
refieren al software de mantenimiento, los cambios realizados en cada manual,
deben ser sometidos a una etapa de aprobacién por parte de los gerentes
responsables de cada area y ante las autoridades de aviacion civil.

En la primera etapa de este proceso de aprobacion, se realiz6 una reunién con
cada uno de los gerentes responsables de cada proceso, con el fin de sustentar
cada modificacion realizada a los procedimientos documentados tanto en el
Manual General de Mantenimiento (MGM) y en el Manual de Procedimientos de
Inspeccién (MPI), cada reunion consistia en sustentar como el procedimiento
habia sido modificado en su manera de llevarse a cabo y como iba a ser
desarrollado en el nuevo software de mantenimiento, si el procedimiento contaba
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con la generacion durante o al final del procedimiento de reportes o formatos, se
ilustraban como iban a ser generados estos procedimientos.

Luego de realizar este proceso con cada una de las areas involucradas en cada
proceso modificado estas aceptaban el documento final con cada uno de los
procedimientos modificados, fue entregado al area de cumplimiento regulatorio,
sea presentado y radicado ante la Unidad Administrativa Especial de Aeronautica
Civil de Colombia para que posteriormente sea aprobado e implementado, para
para que la nueva plataforma tecnolégica AMOS, fuera implementada en cada
organizacibn y sus procesos empezaran a ser desarrollados, gestionados,
controlados y soportados desde el nuevo software de mantenimiento.

5.5 Publicacion De Los Procedimientos Para Conocimiento General

La dltima fase de este proceso de normalizacibn y documentacién de los
procedimientos técnicos estandarizados, consiste en la comunicacion de manera
oficial de estas modificaciones y cambios a las areas que se vieron mas afectadas
por la modificacibn de los procedimientos documentados en los manuales
regulatorios.

Este proceso debe ser llevado a cabo a través de la publicacion de los manuales
regulatorios modificados y aprobados junto con procesos y procedimientos
implementados por los medios oficiales de comunicacion de la organizacion, para
su divulgacion, conocimiento y aceptacion.

61



6. ANALISIS COSTO BENEFICIO

La adquisicion de la plataforma tecnolégica AMOS, significo un paso importante en
la reduccion de costos de cada una de las organizaciones que hacen parte del
holding debido a que cada una de las organizaciones contaba un sistema
independiente para el control de sus procesos de mantenimiento.

La estructuracion y funcionamiento del nuevo software de mantenimiento AMOS
ayudan a que el modelo de funcionamiento multi-compafiia que requiere Avianca
Holdings sea posible, debido al funcionamiento de los médulos del sistema.

Con AMOS se puede gestionar con éxito cada una de las necesidades de
ingenieria, mantenimiento y logistica cumpliendo con cada una de las regulaciones
aeronauticas aplicables a cada organizacion, por medio de cada uno de los
siguientes moédulos principales que componen el sistema:

e Moddulo de gestion de Materiales:

Este mddulo abarca todas las funciones necesarias para la gestion de cada
una de las tareas de logistica, este mddulo cumple con los requisitos
relacionados con la gestiébn de la cadena de suministro y adquisicion de
materiales desde el punto de origen hasta el punto de consumo. Las
caracteristicas principales de este moédulo es la optimizacion de los
procesos de recibo de materiales, disponibilidad y utilizaciéon de
componentes, control de garantias, gestion de inventario y manejo de
proveedores.

e Modulo de ingenieria:

Este mddulo estd diseflado para cumplir con todos los requerimientos de
las autoridades de aviacidén permitiendo a la division de ingenieria coordinar
el cumplimiento de los diversos programas de mantenimiento, directivas de
aeronavegabilidad, boletines de servicio, etc. Lo que ayuda a la
organizacibn a aumentar la disponibilidad de aviones en condiciones
Aeronavegable, mientras los costos de mantenimiento se reducen con una
buena administracion.

e Moddulo de planeacion:

Este mddulo es una herramienta para gestionar de manera eficiente el
mantenimiento programado y no programado, a corto y largo plazo, este
modulo proporciona las caracteristicas necesarias para maximizar la
utilizacion de las aeronaves reduciendo su tiempo en tierra planificando
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previamente los eventos de mantenimiento incluyendo asi mismo el
material y el personal necesario para cada accién de mantenimiento.

e Moddulo de produccidn:

Este mddulo incluye todas las posibilidades para gestionar correctamente y
con éxito la ejecucién del mantenimiento programado y no programado,
ademas, este modulo permite el uso de un sistema electronico en primer
lugar para la captura del tiempo real utilizado en la ejecucion de las tareas
de mantenimiento, reemplazando el seguimiento de tiempo manual
mejorando asi los tiempos de ejecucion de mantenimiento y reduciendo los
tiempo en tierra de la aeronave lo que permite a la organizacion tener
disponible la mayor parte de la flota de aeronaves en condiciones
aeronavegables para la operacion diaria.

Estos médulos que comprenden el funcionamiento del sistema permiten a la
organizaciéon una reduccion de costos y tiempo, en las siguientes variables:

e Optimizando los procesos de mantenimiento

e Realizar célculos precisos del tiempo de ejecucion de las tareas de
mantenimiento

e Realizar la planeacion minuciosa de todos los eventos de mantenimiento
dentro del sistema incluyendo la mano de obra y materiales requeridos con
el fin de reducir el tiempo en tierra de la aeronave en lo mas minimo

e Realizar un analisis de la tendencia de desgaste de los componentes

e Funciones precisas para el modelo multi-compafiia

e Configuracion de los flujos de trabajo que permiten la automatizacion de los
procesos de mantenimiento

e Reduccion de costos de operacion, evitando los casos de AOG debido a la
planeacién cuidadosa en la disponibilidad de los materiales requeridos

e Reduccion de costos en la compra de materiales no necesarios gracias a la
optimizacién en los niveles de disponibilidad de materiales y componentes

e Facilidad en la transferencia de partes, componentes y materiales entre las
compafias que hacen parte del holding, debido a que todos usan el mismo
sistema

e Es un software netamente aeronautico lo que permite tener una interfaz
mas amigable y funcional para el sector

e AMOS es un software de alto reconocimiento a nivel mundial

e AMOS ofrece actualizaciones gratuitas y una metodologia de
implementacion Unica mediante el uso de la migracion de datos

En general, la implementacion del sistema AMOS en Avianca Holdings, ofrecen a
cada una de las compafias ejercer un control total sobre los procesos de
mantenimiento gestionando cada uno de los recursos y tiempos de ejecucion.
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7. VENTAJAS DE LA NORMALIZACION Y ESTANDARIZACION

Con la normalizacion y estandarizacion de los procesos se busca que cada una de
las actividades que hacen parte de los procesos operativos de la organizacion
sean llevadas a cabo de una misma manera, de forma ordenada definiendo un
estandar de ejecucion el cual cumpla con las regulaciones aeronauticas
aplicables.

¢, Qué ventajas se obtuvieron con el proceso de normalizacién?, las ventajas se
centralizan en la definicion y creacion de los criterios minimos requeridos de
operacion de una actividad o proceso de mantenimiento, el cual promueve a la
creacion de una unica forma de ejecutar y llevar a cabo los procedimientos en
cada organizacion que hace parte de Avianca Holdings, garantizando que cada
uno de ellos se ejecuten de una misma manera, sin importar en que organizacion
0 en que ubicacion geografica se lleve a cabo.

La normalizacion es una herramienta de desarrollo y mejora en la economia de la
organizaciéon ya que permitié que la organizacion:

e Aumente su rendimiento y se reduzcan costos de produccion utilizando los
MisSMOosS recursos humanos y materiales.

e Implemente nuevas tecnologias que permitan el control total de la
informacion, un monitoreo constante en la ejecucion de cada proceso y de
la produccién, beneficios que son obtenidos con AMOS.

e Garantizara la realizacién y control de cada una de las actividades de
mantenimiento de manera homologada y segura.

e Innovar y mejorar la ejecucion de los procesos, lo que permite brindar un
producto final de alta calidad.

e Ser mas competitiva implementando las mejores practicas de la industria a
nivel mundial brindando a la organizacion altos estandares de calidad.

Por otra parte la estandarizacion ofrecid beneficios a la organizacion, como:

e Permitir implementar un proceso estandar para cada area de la
organizacion garantizando su correcta ejecucion en cada organizacion sin
importar su ubicacién geografica.

e Se logra alcanzar una eficiencia operativa de manera constante,
optimizando y controlando cada uno de los procesos con el fin de conocer
los tiempos y costos de ejecucion mas apropiados para la organizacion.

e Reducir los altos costos producto de la mala ejecucién de los procesos en
cada organizacion, debido a que se define un proceso estandar el cual debe
ser ejecutado de igual manera en cada organizacion, reduciendo costos de
ejecucion y tiempos de avion en tierra.
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8. CONCLUSIONES

La metodologia planteada e implementada para llevar a cabo normalizacion
de los procesos fue la mas indicada, debido a que el modelo de gestion por
procesos planteado fue el que mas se acoplo al modelo de negocio
implementado por Avianca Holdings.

Con la definicion de un formato Unico de codificacién para cada uno de los
procedimientos definidos se garantizd que cada uno de ellos fueran
estandarizados, normalizados y referenciados en cada organizacion de una
misma forma garantizando asi mismo que su gestibn y ejecucion sera
realizada de la misma en cada una de ellas.

El disefio de un nuevo formato para documentar cada uno de los
procedimientos definidos, constituyo un paso importante para el proceso de
normalizacion de los procedimientos para todo el holding ya que al tener
documentados los procedimientos bajo un mismo formato estandar, en cada
organizacién, garantiza que la operacion y gestion de los procesos se realice
de manera homogénea en todo el holding.

La metodologia que se utilizO para realizar la documentacién de los
procedimientos definidos en los manuales regulatorios, ayudo a que los
procesos que se encontraban documentados, fueran comprendidos en cuanto
a su funcionamiento, desarrollo y objetivo final, lo que permitié realizar un
acoplamiento entre estos procedimientos y los que fueron definidos en la
etapa de disefio de manera eficiente sin afectar el objetivo final de cada
procedimiento.

Los beneficios que se obtuvieron al normalizar los procedimientos se
centralizan en mejorar la eficiencia de la organizacién al ejecutar de manera
homologada cada uno de los procesos que hacen parte de la Vicepresidencia
técnica, facilitando la comunicacion entre las &reas involucradas en cada
proceso asegurando el control y funcionamiento de la organizacién bajo los
mismos estandares en cada una de las organizaciones que hacen parte de
Avianca Holdings.
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9. RECOMENDACIONES

v' Se recomienda que la vicepresidencia técnica de Avianca Holdings,

implemente un sistema de gestion por procesos completo en el cual el ciclo de
la gestion P.D.C.A sea implementado en cada &rea con el fin de gestionar de
mejor manera cada proceso, en el cual segun el objetivo del proceso se
planea, se ejecuta, se realizan las mediciones e indicadores pertinentes y se
ajusta cada proceso con acciones correctivas, acciones preventivas y
acciones de mejora de cada proceso.

Es necesario que al momento de implementar cada proceso se tengan en
cuenta cada uno de los detalles que hacian parte de los anteriores
procedimientos con el fin de insertarlos en los nuevos procedimientos, ya que
en estos solo se documenta el cdmo y quién debe realizar cada actividad del
proceso en el nuevo software de mantenimiento y se omiten pasos basicos de
gestion de cada uno de ellos.

Cada uno de los formatos o reportes que son administrados por cada una de
las areas de la Vicepresidencia Técnica, que no van a ser generados por el
nuevo software de mantenimiento se le debera asignar un coédigo estandar
para cada organizacion con el fin de controlar y administrar este tipo de
reportes o formatos individuales.

Al igual que los formatos, cada uno de los procedimientos internos que no se
vean afectados por la implementacion de la nueva plataforma tecnoldgica y
son ejecutados individualmente por cada organizacion, deben ser
documentados bajo el mismo formato que los procedimientos estandarizados
y codificados de forma estandar para que sean identificados y no confundidos
con los estandarizados.
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