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RESUMEN EJECUTIVO

El Sistema Regional de Vigilancia de la Seguridad Operacional
(SRVSOP) desde el inicio de sus operaciones en el afio 2002, por
decision de los directores de aviacion civil de 12 Estados de la Region
Latinoamericana, a través de un memorandum de entendimiento entre la
la Organizacion de Aviacion Civil Internacional (OACI) y la Comisién
Latinoamericana de Aviacion Civil (CLAC), tiene como mision proveer
asistencia técnica a sus Estados para superar, de forma colaborativa y
con recursos compartidos, la solucion de problemas comunes para
fortalecer la seguridad de las operaciones aeronduticas en la citada

region.

Es por ello, que transcurridos mas de 12 afios del inicio de sus
actividades, esta investigacion busca desarrollar un plan estratégico a
tres afios que abarque a toda la organizacion, modificando su alcance y
objetivos generales, dada la autonomia administrativa, financiera y
funcional del SRVSOP establecida en los documentos de su creacién, lo
cual permitira el crecimiento de sus operaciones y la propuesta de valor
que ofrece a sus Estados. No se considera desarrollar un plan operativo
porque éste es aplicado exclusivamente a una sola area de la

organizacion y tienen repercusiones mas limitadas.

Este plan estratégico, que no ha sido desarrollado anteriormente por el
Sistema Regional, estd encaminado a mejorar de forma global el
cumplimiento de los estdndares aeronauticos internacionales que

establece la OACI y que se miden por indicadores de seguridad



operacional como resultado de las auditorias que realiza en los Estados
del SRVSOP.

En ese contexto, la investigacion para la determinacion del plan
estratégico ha partido del anélisis de su vision y mision actual, los
resultados obtenidos de las auditorias de la OACI realizadas a sus
Estados, las variables de su entorno externo, la industria aeronautica y su
realidad interna con sus fortalezas y debilidades, a fin de reformular sus

objetivos estratégicos y establecer nuevas estrategias para lograrlos.

Este estudio efectuado permitié definir como nuevos objetivos el
incremento global de los indicadores de seguridad operacional a un 80%
como minimo en cada uno de sus Estados e incrementar en 20% la red

de paises miembros del SRVSOP en el plazo de tres afios.

Para ello, se han definido estrategias de desarrollo de productos en
nuevas areas aeronauticas no desarrolladas por el SRVSOP, como son
navegacion aérea y aerodromos, asi como la penetracion de mercado con
los productos y servicios actuales en otros Estados para atraerlos como

nuevos miembros.

En cuanto al aspecto financiero, por ser una organizacion sin fines de
lucro, la aplicacion del plan estratégico estd basado en el incremento de
la cuota anual de los Estados, que no ha variado desde su creacién, en un
16% en el primer afio y en 28% en total a partir del segundo afio, lo cual
incrementara el costo beneficio que representa a los Estados contar con
productos y servicios en nuevas especialidades bajo un esquema
compartido de inversion, fortaleciendo el nivel de seguridad aeronautica

en la Region Latinoamericana.
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INTRODUCCION

En el presente estudio se desarrolla el plan estratégico del Sistema
Regional para la Vigilancia de la Seguridad Operacional (SRVSOP),
organizacion que tiene sede en las instalaciones de la Oficina Regional
Sudamericana de la Organizacion de Aviacion Civil Internacional
(OACI), en Lima, Peru.

Con esta investigacion se busca lograr la mejora y sostenibilidad de los
niveles de aplicacion efectiva de los estandares internacionales fijados
por la OACI a través de los anexos al Convenio sobre Aviacion Civil
Internacional, en los 12 Estados que conforman el SRVSOP, a fin
garantizar el desarrollo de un sistema de aviacion civil seguro, eficiente

y sostenible en la Region Latinoamericana.

Es importante indicar, que anteriormente el SRVSOP no ha establecido
un plan estratégico para definir sus objetivos, lo cual se considera clave

para analizar y proyectar su gestion a mediano y largo plazo.
El contenido de este plan estratégico, consta de los siguientes capitulos:

En el Capitulo | se presentan las generalidades del estudio, que se
refieren a los antecedentes de la OACI, la descripcion detallada de los 8
elementos criticos de la seguridad operacional, la determinacion del
problema vy justificacién del proyecto, asi los objetivos generales y

especificos de este trabajo de investigacion aplicada.
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El Capitulo Il se refiere a la descripcién y antecedentes del SRVSOP, su
ubicacion dentro del sistema aerondutico mundial, la descripcion del
negocio, la justificacion de no aplicacion del ciclo de vida de sus

productos y servicios, asi como su estructura organizacional.

En el Capitulo Il se analiza la misién, vision y valores actuales del
SRVSOP, para luego ser reformulados y lograr su alineamiento

estratégico.

En el Capitulo 1V se desarrolla el analisis del entorno bajo diferentes
variables, a fin de evaluar el impacto sobre los clientes y proveedores del
SRVSOP, en el aspecto politico gubernamental, econdémico, legal,
sociocultural, ecologico/tecnoldgico y demografico, cuyo resultado se

plasma en la matriz de evaluacion de factores externos (EFE).

El Capitulo V se refiere al andlisis de la industria, el cual incluye la
descripcion del mercado, el analisis de las cinco fuerzas competitivas de
Porter, el anélisis de la matriz de atractividad de estas fuerzas y por
ultimo, la matriz del perfil competitivo del SRVSOP.

En el Capitulo VI se presenta el analisis interno del SRVSOP, que
consiste en la descripcion e indicadores de la cadena de valor, el
benchmarking con los lideres de la industria, analisis de las

competencias de la empresa y su ventaja competitiva.

En el Capitulo VII se formulan los objetivos y disefio de las estrategias
de este estudio, iniciandose con el analisis del modelo de océano azul y
siguiendo con el analisis de las matrices FODA, PEYEA, interna-

externa, Boston Consulting Group y la matriz de la gran estrategia.

16



En el Capitulo VIII se desarrolla la seleccion de estrategias a traves del
método de factores estratégicos claves, el método de escenarios y la

matriz de planeacidn estratégica cuantitativa.

El Capitulo 1X presenta la implementacion de las estrategias
seleccionadas a través del cuadro de mando integral segun sus
perspectivas financiera, clientes, procesos y aprendizaje, con los
objetivos, indicadores, metas, iniciativas, responsables y presupuesto de

cada una de ellas.

En el Capitulo X se presenta la evaluacion cualitativa y financiera de las
estrategias seleccionadas, asi como la proyeccion de estados de
resultados con o sin estrategias, la proyeccion de flujos y el calculo de

valor actual neto.

Finalmente, en el Capitulo XI se detallan las conclusiones vy
recomendaciones que se han logrado determinar durante el desarrollo del
presente  estudio, presentdndose a continuacién los  anexos

correspondientes y las referencias bibliograficas y electrénicas.
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CAPITULO |

1. Generalidades

De acuerdo a los resultados publicados por la Organizacion de
Aviacion Civil Internacional (OACI) en su “Plan global para la
seguridad operacional de la aviacion 2014-2016”, se menciona que
“Para una industria que genera directa o indirectamente 56,6
millones de puestos de trabajo, que contribuye con méas de $2
billones al producto bruto interno (PBI) mundial y transporta mas de
2 500 millones de pasajeros y carga por un valor de US$5,3 billones
cada afo, la seguridad operacional debe ser la primera y primordial

prioridad en la aviacion™.

En este contexto, la méxima autoridad a nivel mundial en aviacion y
que conduce las estrategias globales mundiales, a las cuales todos los

Estados deben estar alineados, es la OACI.

1.1. Antecedentes

La Oficina Regional Sudamericana de la OACI cre6 a partir
del afio 2002 la primera organizacion regional de seguridad
operacional en Ameérica Latina, denominada “Sistema
Regional de Vigilancia de la Seguridad Operacional
(SRVSOP)”, amparada en la suscripcion de un memorandum
de entendimiento entre la OACI y la CLAC, un acuerdo de

adhesion suscrito por los Estados, un acuerdo de fideicomiso

! ORGANIZACION DE AVIACION CIVIL INTERNACIONAL (OACI). Plan global para la seguridad operacional de la
aviacion 2014-2016. [en linea]. Montreal: Autor, 2014. [citado 13 mayo 2014]. PDF. Disponible en:
http://www.icao.int/publications/documents/10004_cons_es.pdf
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para los aportes economicos que realizan los Estados y un
reglamento que estipula sus funciones y responsabilidades, lo
cual se detalla con amplitud en la Seccién 2.1 del Capitulo II

de este documento.

Los 12 paises que conforman el Sistema Regional son
Argentina, Brasil, Bolivia, Chile, Colombia, Cuba, Ecuador,

Panama, Paraguay, Per(, Uruguay y Venezuela.

Grafico 1.1: Paises que conforman el SRVSOP

Elaboracién propia

El proposito de esta creacion es que los paises
latinoamericanos que lo conforman puedan unir esfuerzos y
capacidades técnicas para resolver problemas comunes en el
cumplimiento de los estandares establecidos por la OACI y
superar las deficiencias detectadas por el Programa universal

de auditorias de vigilancia de la seguridad operacional
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(Universal Safety Oversight Audit Program, USOAP, por sus

siglas en inglés).

Desde el inicio de sus operaciones en Noviembre 2002, el
SRVSOP por decision de sus Estados y conforme a los
documentos que sustentan su craecién que se detallan
ampliamente en la Seccion 2.1 del Capitulo Il de este
documento, viene desarrollando su labor en tres especialidades
aeronduticas: Licencias al personal, operacion de aeronaves y

aeronavegabilidad.

La razon por la cual en todos estos afios no cambio su alcance,
radica en que las auditorias USOAP evaluaban inicialmente
solo estas tres areas y por el hecho que la Junta General del
Sistema consideré importante el fortalecimiento vy
sostenibilidad en el tiempo de estas especialidades, con la
implantacion  de los  Reglamentos  Aeronauticos
Latinoamericanos (LAR) todos sus Estados, lo cual

actualmente es una realidad.

Para comprender como funciona el sistema aerondutico a nivel
mundial, el papel de los Estados y las auditorias de vigilancia
de la seguridad operacional que realiza la OACI, vamos a

explicar los antecendentes de la OACI.
La OACI con sede en Montreal, es una agencia especializada

de las Naciones Unidas, creada en 1944 a través de la

suscripcion del Convenio sobre Aviacion Civil Internacional,
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denominado también “Convenio de Chicago”, que a la fecha,

cuenta con 191 paises signatarios a nivel mundial.

La OACI, mediante los 19 anexos al citado convenio,
establece las normas y métodos recomendados (Standard and
Recommended Practices, SARPS, por sus siglas en inglés) que
sus paises signatarios han incorporado en sus normas
aeronduticas nacionales, con la finalidad de garantizar las
operaciones de transporte aéreo con seguridad, eficiencia y
sostenibilidad en los mas de 100,000 vuelos diarios que se

realizan a nivel mundial.

Para llevar a cabo sus funciones con mayor eficiencia, ha
establecido siete oficinas regionales, para apoyar a los paises
en el cumplimiento efectivo de los requisitos establecidos en
los anexos, y la Oficina Regional Sudamericana esta localizada

en Lima, Peru, desde noviembre de 1948.

Figura 1.1: Oficinas regionales de la OACI

ICAO HQ
Montreal =

Mexico iﬂmgknk

Fuente: OACI. The Postal History of ICAO. The Regional Offices and the Regional Organization.
[en linea]. S. c.: s. e., s. a. [citado 13 mayo 2014]. Microsoft HTML. Disponible en:
https://www.google.com.pe/search?g=The+Postal+History+of++ICAQO.+The+Regional+Offices+and+the
+Regional+Organization
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Para fomentar el cumplimiento de los SARPS, que establecen
los anexos al Convenio, la OACI ha establecido desde el afno
2009 el Programa universal de auditorias de vigilancia de la
seguridad operacional (Universal Safety Oversight Audit
Program, USOAP, por sus siglas en inglés) cuyos resultados se
miden a través indicadores de cumplimiento efectivo
(Effective Implementation, EI, por sus siglas en inglés) de
ocho elementos criticos que ha definido para garantizar un

sistema eficiente de seguridad operacional.

La OACI evalua a los Estados a través de estas auditorias, para
verificar la implantacion efectiva de los 8 elementos criticos en
cada area aeronautica que tiene todo Estado, por ser cada uno
de ellos signatarios al Convenio sobre Aviacion Civil

Internacional, con una frecuencia aproximada de cinco afios.

Estas auditorias no aplican a las organizaciones regionales
como el SRVSOP, dado que estas organizaciones tienen como
objetivo apoyar a los Estados para lograr incrementar su nivel
de cumplimiento de los estandares internacionales establecidos
por la OACI y no se encuentran dentro del marco de la
auditoria de la OACI.

Sin embargo, SRVSOP es evaluado anualmente por los
Estados, bajo diversos criterios establecidos y en base al
cumplimiento de sus actividades anuales aprobadas por la

Junta General, pero no bajo estos indicadores.
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Los elementos criticos (EC), de acuerdo a lo definido por la
OACI en el Documento 9734, son herramientas de defensa de
la seguridad operacional que requieren ser aplicadas de forma

efectiva por los Estados, los cuales se definen a continuacion:

a. Legislacion (EC-1)
Conjunto de leyes aeronauticas que concuerden con las
condiciones y complejidad de la actividad aeronautica del
Estado contratante y que cumplen con los requisitos del

Convenio sobre Aviacion Civil Internacional.

b. Reglamentos (EC-2)
Conjunto de reglamentos técnicos que establecen los
requisitos necesarios que dimanan de la legislacion
aeronautica bésica (leyes) y consideran los procedimientos
operacionales, equipo e infraestructuras normalizadas
(comprendidos los sistemas de gestion de la seguridad
operacional y de instruccion), de conformidad con los
SARPS de los 19 Anexos al Convenio sobre Aviacion

Civil Internacional.

c. Organizacion (EC-3)
La creacion de una Administracion de Aviacion Civil
(AAC), o0 de otras autoridades o0 entidades
gubernamentales pertinentes, que esté encabezada por un
funcionario ejecutivo principal, y que cuente con el apoyo

de personal técnico y no técnico especializado, y con

2 OACI. Manual para la vigilancia de la seguridad operacional. Doc. 9734, Parte A, Capitulo 3, 2.? ed. Montreal, 2006.
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recursos financieros adecuados, que constituye en cada

Estado la maxima autoridad de aviacion civil.

Personal técnico y capacitacion (EC-4)

El establecimiento de requisitos minimos de conocimiento
y experiencia del personal técnico que desempefa las
funciones de vigilancia de la seguridad operacional y el
suministro de la instruccion apropiada para mantener y

mejorar su competencia en forma continua.

Orientacion técnica (EC-5)

El suministro de orientacion técnica (procesos Yy
procedimientos), medios (instalaciones y equipo) e
informacion critica en materia de seguridad operacional, en
la medida que corresponda, para que el personal técnico
pueda desempefiar sus funciones de vigilancia segin los
requisitos establecidos y de forma estandarizada. Incluye
también el suministro de orientacion técnica a la industria
de la aviacion por la autoridad encargada de la vigilancia,
en relacion con la aplicacion de los reglamentos e

instrucciones aplicables.

Licencias, certificacion y aprobacion (EC-6)

La implantacion de procesos y procedimientos para
asegurar que el personal y los organismos que participan
en las actividades aeronauticas cumplan los requisitos
establecidos antes de que se les permita ejercer los

privilegios de una licencia, certificado, autorizacion o
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aprobacién para desempefiar las actividades aeronauticas

pertinentes.

Supervisién continua (EC-7)

La implantacion de procesos, como inspecciones Yy
auditorias, que permiten asegurar que los titulares de
licencias, certificados, autorizaciones 0 aprobaciones
aeronduticas siguen cumpliendo los requisitos establecidos
y funcionan al nivel de competencia y seguridad que
requiere el Estado para emprender una actividad

relacionada con aviacion, para la cual han sido autorizados.

Resolucién de problemas de seguridad operacional
(EC-8)

La implantacion de procesos y procedimientos para
resolver las deficiencias detectadas que pueden repercutir
en la seguridad operacional, que podrian haber estado en el
sistema aeronautico y que la autoridad normativa u otras
entidades apropiadas han detectado. Se formulan
recomendaciones para respaldar la resolucién de
deficiencias reconocidas y adoptar medidas para asegurar

el cumplimiento cuando corresponde.
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Grafico 1.2: Ocho elementos criticos de seguridad operacional
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Fuente: OACI. Situacion de la seguridad operacional de la aviacion mundial 2011. [en linea]. S. c.: s.
e., s. a. [citado 13 mayo 2014]. PDF. Disponible en: http://www.icao.int/safety/documents/icao_state-
of-global-safety web_sp.pdf

Asimismo, la OACI, dentro de los objetivos de su plan global
de seguridad operacional (GASP), impulsa la creacion de
organizaciones regionales de seguridad operacional, con el
proposito de que los paises de una misma region puedan unir
esfuerzos y capacidades técnicas para resolver problemas
comunes en el cumplimiento de los estandares establecidos por
la OACI y superar las deficiencias detectadas en las auditorias
del USOAP. EI SRVSOP constituye una organizacion
regional de seguridad operacional y fue creada con este

objetivo.
Los resultados de los indicadores de estas auditorias permiten

realizar un andlisis profundo de cada pais, con la finalidad de

generalizar acciones por adoptar por parte del Sistema
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Regional en apoyo a sus Estados para superar las deficiencias
en la aplicacion efectiva de los ocho elementos criticos de la

seguridad operacional.

Para poder determinar con exactitud el nivel de aplicacion
efectiva de los ocho elementos criticos de la seguridad
operacional, las auditorias USOAP de la OACI evaldan su
aplicacion en cada una de las é&reas aeronduticas que
conforman la estructura organizacional de la Autoridad de

Aviacion Civil de cada Estado.
Para una mejor visualizacion, en el Grafico 1.4, se detallan las

areas aeronduticas de cada Autoridad de Aviacion Civil sujeta

a evaluacion del cumplimiento de los ocho elementos criticos.
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Grafico 1.3: Estructura organizacional de la AAC de cada Estado

La OACI evalta permanentemente la seguridad
aérea a través de indicadores, denominados 8 elementos
criticos (EC)
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Elaboracion propia

Asimismo, la definicion de cada una de las areas aeronauticas
en las que se evalUa el cumplimiento de los ocho elementos

criticos es la siguiente:

a. Legislacion aeronautica basica y reglamentos de
aviacion civil (Legislation & Civil Aviation Regulations,
LEG, por sus siglas en inglés)

Es el area responsable de las propuestas de leyes y sus
enmiendas, reglamentos, las resoluciones de delegacién de
poderes para los funcionarios y el establecimiento de
facultades a los inspectores gubernamentales para
desarrollar sus actividades de certificacion y vigilancia,

entre otros.
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b. Organizacion de aviacion civil (Civil Aviation

e.

Organization, ORG, por sus siglas en inglés)

Es el area que tiene a su cargo el presupuesto para las
actividades de vigilancia, la contratacion y capacitacion
continua del personal técnico y administrativo, asi como
asegurar el namero suficiente de este con la finalidad de

cubrir todas las areas de especialidad aeronautica.

Otorgamiento de licencias e instruccion del personal
(Personnel Licensing, PEL, por sus siglas en inglés)

Es el area responsable del cumplimiento de los requisitos
establecidos en el Anexo 1 de la OACI, sobre el
otorgamiento de licencias al personal aeronautico, la
evaluacion médica aerondutica y la certificacion de centros

de instruccion y de entrenamiento de aerondutica civil.

Operaciones de aeronaves (Aircraft Operations, OPS,
por sus siglas en ingles)

Es el area responsable del cumplimiento de los requisitos
para la certificacion y vigilancia de las lineas aéreas
nacionales que realizan transporte aéreo comercial de
pasajeros, carga y correo; asi como de las operaciones de
aviacion general. Esta especialidad estd vinculada a los
requisitos establecidos por la OACI en el Anexo 6 -

Operacion de aeronaves.

Aeronavegabilidad (Airworthiness, AIR, por sus siglas

en inglés)
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Es el area responsable del cumplimiento de los requisitos
establecidos por la OACI en el Anexo 8, respecto al
disefio, construccién, certificacién y mantenimiento de las
aeronaves que se utilizan en las operaciones de aviacion

civil.

Investigacion de accidentes o incidentes de aviacion
(Accident & Incident Investigation, AIG, por sus siglas
en inglés)

Es el area responsable de los requisitos que deben
cumplirse para llevar a cabo la investigacion de accidentes
e incidentes de aviacion, con el analisis y determinacion de
las causas, el establecimiento de acciones preventivas que
impidan que estos eventos vuelvan a ocurrir. Esta
relacionada con el cumplimiento de los requisitos del
Anexo 13 de la OACI.

Servicios de navegacion aérea (Air Navigation Services,
ANS, por sus siglas en inglés)

Es el area responsable del cumplimiento del Anexo 11,
sobre servicios de transito aéreo y servicios de informacion
al vuelo y alerta, que constituye uno de los elementos
terrestres de apoyo esencial para la seguridad y eficiencia

de las operaciones aeronduticas en el espacio aéreo.

Aerdédromos (Aerodroms, Air Routes and Ground
Aids, AGA, por sus siglas en inglés)
Es el area responsable de la planificacion de aeropuertos y

helipuertos, aspectos de ingenieria civil para su
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construccién, equipos de salvamento y de extincidon de
incendios, asi como de la reduccion del peligro aviario en
las cercanias del aeropuerto. Esta area se relaciona con los

requisitos del Anexo 14 de la OACI sobre aer6dromos.

El SRVSOP por ser una organizacion regional para la
vigilancia de la seguridad operacional (Regional Safety
Oversight Organizations, RSOO, por sus siglas en inglés),
mecanismo que esta siendo promovido por la OACI por el
hecho que sus Estados pueden colaborar y compartir sus
recursos para fortalecer la seguridad operacional, se encuentra
alineado con el objetivo a nivel mundial establecido por la
sede en Montreal, en su plan global para la seguridad
operacional 2014-2016° ( Global Aviation Safety Plan , GASP,

por sus siglas en inglés), que sefiala textualmente:

“Corto plazo (2017):  Implantacion de un sistema eficaz de
supervision de la  seguridad

operacional.”

Esta implantacion conlleva a aplicar el cumplimiento de los 8
elementos criticos en todas las éareas evaluadas por las
Auditorias OACI, en virtud que en estos paises debe iniciarse

una nueva ronda de auditorais en los proximos dos afios.

Por otro lado, a traves del monitoreo que el SRVSOP realiza a

los resultados de las auditorias de la OACI, se puede

® OACI. Plan global para la seguridad operacional de la aviacién 2014-2016. [en linea]. Montreal: Autor, 2014. [citado 13
mayo 2014]. PDF. Disponible en: http://www.icao.int/publications/documents/10004_cons_es.pdf
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1.2

evidenciar el nivel de aplicacion eficaz de los 8 elementos
criticos en las especialidades que ha desarrollado
(PEL/OPS/AIR), asi como en aquellas &reas que aun no han
sido incluidas en el alcance de su trabajo de apoyo a los
Estados, como por ejemplo ANS y AGA, que son parte del
sistema de vigilancia de seguridad operacional de cada

Estados.

Es importante indicar que las citadas especialidades (PEL,
OPS y AIR) corresponden a los estandares internacionales
sefialados por la OACI en los Anexos 1, 6 y 8 al Convenio
sobre Aviacion Civil Internacional que los Estados signatarios
se han comprometido a cumplir, cuyo resumen se detalla en el
Anexo | de este documento: “Resumen de los Anexos 1,6y 8

al Convenio sobre Aviacién Civil Internacional”.

Determinacion del problema u oportunidad

Al afio 2015, el promedio global de la Region Latinoamericana
que corresponde a los paises del SRVSOP es de 76.77% de
aplicacion efectiva (El) de los ocho elementos criticos de la
seguridad operacional, lo cual podria verse como positivo al
superar el promedio global mundial de 62%; sin embargo,
existen deficiencias en los paises del SRVSOP, identificadas
por las auditorias del USOAP de la OACI que de no superarse
puede ocasionar una significativa baja en los indicadores
alcanzados, por tener un enfoque sistémico la vigilancia de la
seguridad operacional. Estos resultados se muestran en el

Anexo I1: Resultados de las auditorias USOAP por paises.
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Asimismo, el trabajo realizado por el SRVSOP hasta el
momento se circunscribe a las areas de PEL/OPS/AIR y no
cubre otras areas también evaluadas por las auditorias del
USOAP, efectuando su gestion bajo un programa de trabajo
rutinario anual aprobado por la Junta General, el cual se basa
en el alcance fijado en los documentos de su creacién y con un
aporte econdémico que a pesar del tiempo y la demanda del
entorno aeronautico y de los propios Estados no ha cambiado,
lo que hace imposible apoyar a sus Estados para garantizar un
resultado sostenible en todos los indicadores de cumplimiento
eficaz de los elementos criticos en las diversas areas
aeronauticas que determinan la seguridad de las operaciones

aeronauticas.

Por ello, un plan estratégico para un periodo de tres (3) afos,
permitird a partir del andlisis de las deficiencias detectadas por
las auditorias del USOAP, asi como las fortalezas y
debilidades del propio Sistema Regional, lograr un cambio
sustancial en su alcance y objetivos a nivel de toda su
organizacion, para lograr el crecimiento de sus operaciones y
de la propuesta de valor que ofrece a sus Estados, con
estrategias concretas para alcanzar un sistema sostenible de
seguridad operacional en todos los Estados de la Region
Latinoamericana, cuando se implante el plan estratégico que se

propone en este documento.

Para llevar a cabo el plan estratégico y ser aprobado por su

mas alta autoridad, la Junta General, el SRVVSOP cuenta con la
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autonomia administrativa y financiera determinada en los
documentos legales de su creacidn, por ser este nivel de su
organizacion quien toma las decisiones de la marcha del
Sistema y tiene la fuerza suficiente al estar conformada por los
Directores de Aeronautica Civil de todos sus Estados, quienes
tienen representacion para decidir un incremento de cuota por
parte de su Estado y suscribir una adenda o enmienda a los
documentos del SRVSOP.

Los nuevos objetivos y estrategias a ser determinados en la
presente investigacion estaran encaminados a garantizar mayor
seguridad en el transporte aéreo, salvaguardar la vida de los
usuarios de los servicios aéreos y minimizar los riesgos que

puedan desencadenar accidentes de aviacion.

Es importante indicar, que anteriormente el SRVSOP no ha

desarrollado un plan estratégico.

A continuacion, para una mejor visualizacion de la situacion
de las auditoras efectuadas por la USOAP de la OACI, a las
cuales se hace referencia, en la Tabla 1.1, se puede apreciar el
indice actual de aplicacion efectiva de cada elemento critico de
forma global por parte de los 12 Estados del SRVSOP vy, en la
Tabla 1.2, el indice de aplicacion efectiva de los ocho
elementos criticos por area aeronautica que conforman la

estructura organizacional de la AAC de cada Estado.

También, se debe resaltar, que para la implantacion de un

sistema eficaz de supervision de la seguridad operacional, los
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Estados como minimo deben tener un alto indice de
cumplimiento en todos los elementos criticos aplicados a las
areas evaluadas por la USOAP; de lo contrario, este sistema
seria vulnerable en cualquier momento, considerando que lo
que estd en juego no son temas materiales valorizados
econdémicamente que pueden ser recuperables, sino la vida de
las personas que utilizan los servicios de las lineas aéreas a

cada minuto del dia a nivel mundial.
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Tabla 1.1: Indicadores de aplicacidn efectiva de los elementos criticos en los Estados del SRVSOP

EC-1 EC-2 EC-3 EC-4 EC-5 EC-6 EC-7 EC-8
FSTADO LEGISLACION REGLAMENTOS ORGANIZACION ?ngl%NoA\L{ o ea || cerrmcac || ot SEeriEs PROMEDIO
CAPACITACION ' DE SEGURIDAD
Estado 1 96.77% 84.13% 87.36% 68.29% 93.46% 89.34% 84.00% 79.59% 86.30%
Estado 2 87.50% 75.00% 54.96% 61.11% 82.00% 70.09% 51.28% 44.00% 67.73%
Estado 3 96.77% 88.71% 94.74% 87.21% 93.46% 84.68% 74.68% 82.69% 87.60%
Estado 4 87.10% 94.31% 7333% 54.76% 89.36% 93.64% 77.78% 82.22% 84.20%
Fstado 5 81.25% 83.47% 58.14% 39.76% 91.45% 89.61% 74.67% 74.47% 78.23%
Estado 6 93.55% 82.61% 95.40% 83.33% 82.86% 90.50% 87.80% 7333% 86.73%
Estado 7 90.32% 79.13% 53.41% 28.57% 88.15% 70.05% 62.16% 61.36% 68.12%
Estado 8 80.65% 86.09% 82.95% 85.90% 86.62% 89.24% 80.00% 84.44% 85.79%
Estado 9 74.19% 56.76% 61.90% 22.08% 54.01% 50.93% 41.89% 56.62% 51.04%
Estado 10 66.67% 65.08% 89.25% 76.92% 67.74% 82.85% 72.50% 53.85% 74.34%
Estado 11 80.65% 77.27% 58.14% 39.74% 67.67% 54.17% 36.84% 50.00% 57.88%
Estado 12 83.67% 95.41% 100.00% | 94.81% 97.81% 94.04% 79.45% 81.82% 93.13%
PROMEDIO
10) 85% 81% 76% YA 83% 80% 69% 76.77%
ELEMENTO

Elaboracion propia, con base en los resultados de los informes de auditoria del USOAP de la OACI
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Tabla 1.2: Indicadores de aplicacion efectiva de los elementos criticos por area aeronautica en los Estados del
SRVSOP

ESTADOS

PEL

OPS

AIR

AlIG

ANS

AGA

PROMEDIO GLOBAL

Estado 1 86.36% | 90.91% | 91.89% | 90.55% | 92.66% | 96.84% | 73.44% | 81.88% 86.30%
Estado 2 63.64% | 38.46% | 69.47% | 79.14% | 70.00% | 87.85% | 55.39% | 59.87% 67.73%
Estado 3 86.36% | 92.31% | 92.68% | 80.65% | 87.64% | 95.83% | 96.37% | 73.47% 87 60%
Estado 4 95.65% | 90.00% | 97.44% | 96.80% | 97.76% | 89.47% | 61.14% | 79.62% 84.29%
Estado 5 73.91% | 77.78% | 92.50% | 88.71% | 94.90% | 72.92% | 59.79% | 71.81% 78.23%
Estado 6 86.96% | 100.00% | 100.00% | 80.95% | 74.07% | 83.33% | 97.41% | 81.71% 86.73%
Estado 7 78.26% | 81.82% | 96.25% | 95.04% | 89.19% | 94.79% | 25.91% | 50.00% 68.19%
Estado 8 78.26% | 77.78% | 90.12% | 88.19% | 95.65% | 86.32% | 88.83% | 71.61% 85.79%
Estado 9 52.17% | 22.22% | 50.62% | 29.66% | 50.46% | 66.32% | 58.25% | 51.05% 51.04%
Estado 10 45.45% | 64.29% | 94.68% | 95.77% | 78.57% | 33.96% | 79.90% | 64.10% 24.34%
Estado 11 86.96% | 45.45% | 67.90% | 76.19% | 75.25% | 36.84% | 39.69% | 58.74% 57 88%
Estado 12 95.45% | 100.00% | 97.50% | 96.61% | 96.23% | 86.32% | 96.86% | 84.35% 93.13%
VIR LYNIT 7% | 73% LM VI 78% | 69% | 69% 76.77%

Elaboracion propia, con base en los resultados de los informes de auditoria del USOAP de la OACI
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En la Tabla 1.1 observamos que 4 paises presentan indices por
debajo del 50% en el EC-4 Personal Técnico y Capacitacion,
resultando en un promedio general de 62% para este indicador,
y 69% en el EC-7 Supervision Continua. Esta situacion se
debe a diversos factores detallados en el siguiente resumen —
extraido del Anexo IV: Resultados Cualitativos sobre
Aplicacion Efectiva de Elementos Criticos de los Estados
SRVSOP:

EC-4: PERSONAL TECNICO Y CAPACITACION

Promedio General: 62%

ESTADO 5: 39.76%

El area de investigacion de accidentes no dispone de recursos humanos suficientes para
cumplir con las obligaciones nacionales e internacionales relacionadas con la
investigacion de accidentes de aviacion.

La politica de instruccion para el personal técnico no establece claramente la frecuencia
de los cursos de entrenamiento periddico y/o especializado, y no incluye la formacién
en el puesto de trabajo (OJT).

ESTADO 7: 28.57%

La AAC no lleva registros formales de instruccién sobre la seguridad en el lugar del
accidente, de acuerdo con lo establecido en el Manual de Procedimientos de
Investigacion de Accidentes.

El plan de instruccion periodico anual del personal técnico de la AAC no incluye al
personal médico aeronautico

ESTADO 9: 22.08%

La DINAC no ha establecido politicas ni dispone de un programa formal de formacion
y capacitacion para su personal técnico que incluya capacitacion inicial, entrenamiento
periddico y recurrente, entrenamiento especializado e instruccion en el puesto de
trabajo (OJT).
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EC-4: PERSONAL TECNICO Y CAPACITACION

Promedio General: 62%

El programa de capacitacion desarrollado en el area de aeronavegabilidad no cuenta con
requerimientos respecto a entrenamientos recurrentes y especializados, no se ha creado
un procedimiento de deteccion de las necesidades de capacitacion ni el plan de
entrenamiento anual se cumple en su totalidad.

ESTADO 11: 39.74%

No ha desarrollado un programa de instruccidn estructurado y no garantiza en su
politica de instruccién que el personal técnico reciba instruccion inicial, periddica y
especializada.

No exige que los médicos examinadores designados (DME) asistan a cursos de
actualizacién segun los intervalos establecidos por la DINACIA.

No ha establecido los requisitos minimos de cualificacién para examinadores de
controladores de transito aéreo

EC-7 SUPERVISION CONTINUA

Promedio General: 69%

ESTADO 2: 51.28%

Se han detectado retrasos en el cumplimiento de los plazos para la divulgacion del
informe final y no se verifica la puesta a disposicion del publico de la declaracion
provisional al cumplirse 12 meses del accidente.

La DGAC no ha establecido un sistema de seguimiento de las recomendaciones
formuladas como resultado de la investigacion de un accidente para su
cumplimiento.

El envio a la OACI de informes de datos de accidentes e incidentes de aviacion no
es sistematico

No se ha establecido un procedimiento detallado que garantice la proteccion de la
fuente de informacion del sistema de notificacion voluntaria de sucesos

ESTADO 9: 41.89%

La DINAC no ejerce vigilancia en lo que concierne al personal de médicos
examinadores designados. Estos médicos examinadores no han cumplido con los
requisitos de renovacion de su designacion.
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EC-7 SUPERVISION CONTINUA

Promedio General: 69%0

Se encontrd que algunos explotadores aereos habian iniciado operaciones sin las
especificaciones de operaciones respectivas y no habian cumplido oportunamente
con varios requisitos de demostracion y la presentacion de la documentacion
correspondiente.

ESTADO 11: 36.84%

No cuenta con politicas y programas de vigilancia adecuados, procesos Yy
procedimientos de coordinacion entre sus distintos departamentos o direcciones
(transporte aéreo, finanzas, asuntos juridicos, operaciones, licencias al personal,
aeronavegabilidad.

No cuenta con un proceso documentado o sistema para dar seguimiento a las
deficiencias detectadas y para aceptar y validar las medidas correctivas adoptadas
por los explotadores.

No cuenta con procedimientos que garanticen que las ayudas de trabajo y guias de
los inspectores se encuentren actualizadas y vigentes para sus actividades de
vigilancia.

En cuanto a los resultados cuantitativos obtenidos en los
cuadros seflalados, se puede arribar a las siguientes
conclusiones por Estados, asi como determinar en base a los
informes de auditoria en qué aspecto especifico esta ubicada la

causa de la problemética del Estado:

a. Estado 1. En cuanto a la Tabla 1.1, registra 68.29% en el
EC-4 sobre personal técnico y capacitacion lo cual puede
afectar el trabajo en las diversas areas y sobre todo afectar
las tareas de supervision. En ese sentido, revisando la
Tabla 1.2 que establece la aplicacion por areas, se puede
apreciar que se necesita fortalecer la especialidad de ANS
en ese Estado.

40



b. Estado 2. Respecto a la Tabla 1.1 este Estado tiene bajo
niveles en los indicadores de los EC que corresponden a
organizacion, personal técnico, licencias y certificaciones,
supervision continua y resolucion de problemas, lo cual
puede afectar en cualquier momento su sistema de
seguridad operacional. Asimismo, revisando la Tabla 1.2
se puede apreciar que necesita fortalecer su organizacion y
las especialidades de PEL, AIR, ANS y AGA.

c. Estado 3. En relacion a la Tabla 1.1 el Estado presenta
indicadores altos en la mayoria los elementos criticos,
apreciandose un menor puntaje en lo que se refiere a
supervision  continua  (74.68%) que  necesitaria
incrementar para estar a la par con los otros indicadores.
Respecto a la Tabla 1.2 se puede apreciar que el area

aeronautica que se encuentra mas baja es AGA (73.75%).

d. Estado 4. En cuanto a la Tabla 1.1 este Estado registra
bajos indicadores en los elementos criticos que
corresponden a personal técnico (54.76%), organizacion
(73.77%) y supervision continua (77.78%). También, se
puede apreciar en la Tabla 1.2 que las areas que requieren
fortalecer corresponden a ANS (61.14%) y AGA
(79.62%).

e. Estado 5. Respecto a la Tabla 1.1 el Estado registra
indicadores bajos en los elementos criticos que se refieren
a personal técnico y capacitacion (39.76%) y en

organizacion (58.14%). También tiene indicadores que
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requiere mejorar en resolucion de problemas de seguridad
(74.47%) y supervision continua (74.67%). En relacion a
la Tabla 1.2, el area que requiere mejorar sustancialmente
seria ANS (59.79%), asi como fortalecer AGA (71.81%) y
AlG (72.92%).

Estado 6. En cuanto a la Tabla 1.1 este Estado tiene altos
indicadores en la mayoria de los elementos criticos, con
excepcion de resolucion de problemas (73.33%) debiendo
fortalecer sus sistema de sanciones, lo cual es muy propio
del Estado por sus leyes. En la Tabla 1.2 se puede apreciar
que el indicador mas bajo corresponde al area de OPS la
cual deberé fortalecer.

Estado 7. Respecto a la Tabla 1.1 el Estado registra los
indicadores més bajos en los elementos criticos de personal
y capacitacion (28.57%), organizacién (53.41%),
resolucion de problemas (61.36%), supervision continua
(62.16%) y licencias y certificaciones (70.05%) que
requiere incrementar. En lo que concierne a la Tabla 2.2
las areas con el menor puntaje son ANS (25.91%) y AGA
(50%) que requiere incrementar los niveles de

cumplimiento.

Estado 8. Respecto a la Tabla 1.1 se aprecia buenos
indicadores respecto a los elementos criticos e inclusive
parejos. Sin embargo, en la Tabla 1.2 se evidencia que

requiere fortalecer la especialidad de AGA (71.61%).
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Estado 9. En relacion a la Tabla 1.1 el Estado tiene un
minimo cumplimiento en el elemento critico de personal
técnico y capacitacion (22.08%), seguido de supervision
continua (41.89%), licencias y certificaciones (50.93%),
orientaciones técnicas (54.01%), resolucion de problemas
(56.62%) y reglamentos (56.76%). Respecto a la Tabla 1.2
tiene que mejorar en todas las areas dado que sus
indicadores de cumplimiento oscilan entre 22.22% a
58.25%, con lo cual se evidencia que falta diversos
aspectos que no vienen cumpliendo los requisitos de la
OACI.

Estado 10. Respecto a la Tabla 1.1 el Estado evidencia los
indicadores mas bajos de los elementos criticos en
resolucion de problemas (53.85%), legislacion (65.08%),
legislacion (66.67%) y orientacion técnica (67.74%) que
deben incrementarse. En la Tabla 1.2 se aprecia que la
problematica del Estado estd enfocada en AIG (33.96%),
LEG (45.45%), AGA (64.10%) y ORG (64.29%).

Estado 11. Respecto a la Tabla 1.1 el Estado tiene bajos
indicadores principalmente en supervision continua
(36.84%), personal técnico y capacitacion (39.74%),
resolucion de problemas (50.00%), organizacion (58.14%)
y orientacion técnica (67.67%) que requieren incrementar.
En cuanto a la Tabla 1.2 las especialidades en las que
tienen que trabajar principalmente es ANS (39.69%), AIG
(36.84%), AGA (58.74%), ORG (45.45%) y PEL
(67.90%).
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I. Estado 12. En relacién a la Tabla 1.1 este Estado tiene
altos niveles de cumplimiento en los elementos critico,
siendo el mas bajo el que corresponde a supervision
continua que deberia incrementarse para estar alineado con
sus otros resultados. Respecto a la Tabla 1.2 todas las
especialidades aeronauticas tienen altos indicadores de

cumplimiento.

A nivel global se puede evidenciar que existen 6 Estados
(50%) que aun no han alcanzado el promedio global de 80%
en todos los elementos criticos (Tabla 1.1) y, por otro lado, en
lo que se refiere a la aplicacion de estos elementos criticos en
las diversas areas que conforman una autoridad aeronautica, se
aprecia igualmente a 6 Estados (50%) que requieren trabajar

para lograr elevar sus indicadores.

Como buena préctica, tomando como base los resultados de
los referentes mundiales en las auditorias de USOAP, como
son la Federal Aviation Administration (FAA, por sus siglas
en inglés) de Estados Unidos de Norteamérica y la Autoridad
de Aeronautica Civil de Singapur, publicados por la OACI, se
puede apreciar que sus indices de cumplimiento global por
elemento critico y aplicacion de éstos en cada area aeronautica
alcanzan el 91.25% y 98.62% respectivamente, lo cual
garantiza la implantacion de un sistema eficaz de vigilancia de

la seguridad operacional.”

* Fuente: ORGANIZACION DE AVIACION CIVIL INTERNACIONAL (OACI). Integrate Safety Trend Analysis and
Reporting ~ System. [en linea]. Montreal:  Autor. [citado 26 de mayo 2015]. Disponible en:
https://portal.icao.int/space/Pages/USOAP-Charts.aspx
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En tal sentido, el rol de los indicadores de cumplimiento de los
elementos criticos es monitorear la implantacion eficaz de
supervision de la seguridad operacional y los faltantes que

deben ser cubiertos por el Estado.

1.3. Justificacion del proyecto

1.3.1. La importancia del aporte practico de un plan
estratégico para el Sistema Regional, conlleva los

siguientes beneficios:

a. Reforzar programas de entrenamiento vy
capacitacion del personal de inspectores de los
Estados de Sistema, a fin de generar competencias

en aquellas areas de bajo rendimiento.

b. Optimizar las competencias para lograr eficiencia
en las actividades de vigilancia en las diversas

especialidades aeronduticas.

c. Brindar supervision/seguimiento a los procesos

para dar levantamiento de deficiencias detectadas.

d. Asesorar en procedimientos que garanticen contar
con ayudas de trabajo y mejores herramientas para
la supervision de la seguridad operacional en todas

las areas aeronauticas.

45



Conocer mejor la realidad actual de la
organizacion e identificar los cambios necesarios
para la sostenibilidad de su gestion y de los
sistemas de seguridad operacional en los paises de

la Regidn Latinoamericana que lo forman.

Determinar estrategias Yy nuevos objetivos,
basados en un analisis que utiliza las mejores
practicas de planeamiento estratégico que emplean
empresas exitosas de diversos sectores, incluida la

industria aeronautica.

Brindar una mejor propuesta de valor a sus

Estados en los productos y servicios que ofrece.

Hacer frente a los rapidos cambios del entorno
aeronautico que afectan a sus Estados (nuevas
tecnologias, capacitacion, desarrollo de nuevos
estdndares 'y procedimientos; sistemas de

vigilancia compartida).

Involucrar a todos los niveles de la organizacion
en el cambio del alcance y objetivos establecidos

desde su creacion, fortaleciendo su compromiso

Lograr en forma sostenible un alto cumplimiento
de los indicadores de aplicacion efectiva de los
elementos criticos de seguridad operacional en

todas las areas aeronduticas que audita la OACI,
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para que sus Estados sean competitivos con los

paises que registran los mas elevados resultados.

1.3.2. En cuanto al aporte académico que genera el plan

estratégico, se consideran los siguientes:

a. Utilizar los conocimientos  tedricos Yy
herramientas de  planeamiento  estratégico
aprendidas durante la maestria, a fin de obtener
resultados basados buenas préacticas reconocidas y

confiables de planeacion estratégica.

b. Aplicar la estructura determinada por la Escuela
de Postgrado, que brinda paso a paso un esquema
coherente y secuencial de analisis para la toma de
decisiones, que generara lecciones aprendidas para
su utilizacion en otras empresas, ampliando la

experiencia de los integrantes del equipo.

1.4. Objetivos general y especificos

Los objetivos general y especificos de esta investigacion, que
se detallan a continuacién, estan alineados con los objetivos

del Sistema Regional:
1.4.1. Objetivo general

El objetivo general de esta investigacion es desarrollar

un plan estratégico para el SRVSOP, que permita
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1.4.2.

1.4.3.

incrementar los niveles de seguridad operacional en sus
Estados miembros en los préximos tres afios,
contribuyendo a un transporte aéreo eficiente y seguro
en la Regién Latinoamericana y a un mejor

posicionamiento a nivel mundial.

Objetivos especificos
Los objetivos especificos de esta investigacion son los

siguientes:

a. Efectuar el analisis interno y externo de la empresa,
aplicando las matrices EFE, EFI y FODA.

b. Aplicar la matriz de perfil competitivo.

c. Definir la cadena de valor.

d. Aplicar la matriz de ventaja competitiva sostenible.
e. Aplicar las matrices PEYEA, interna-externa,
Boston Consulting Group y de la gran estrategia.

f. Aplicar la matriz de seleccion de estrategia
Aplicar el método de escenarios.

h. Aplicar la matriz de planeacion estrategia
cuantitativa.

I. Implantar la estrategia seleccionada utilizando el
mapa de estrategia (Balance Scorecard).

j. Efectuar la evaluacién cualitativa y financiera de la

estrategia seleccionada.

Método
Para llevar a cabo el desarrollo del plan estratégico, se

utilizaron fuentes primarias de informacion, que
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conforme al autor Domingo Buonocore (1980), se
definen con “las que contienen informacion original
no abreviada ni traducida: tesis, libros, nomografias,
articulos de revitas, manuscritos y entrevistas. Se les
I[lama también fuentes de informacion de primera

mano...”.°

Segun este autor, se diferencian de las fuentes
secundarias, porque éstas ‘‘contienen datos o
informaciones reelaboradas o sintetizadas...”, como
resumenes, obras de referencia o un cuadro estadistico

con multiples fuentes, entre otros.

a. Fuentes primarias
e Entrevista con el Subdirector de la Oficina
Regional Sudamericana de la OACI, que se

detalla en el Anexo X de este documento.

e Validacion efectuada con expertos externos de
los Estados de Latinoamérica, cuyos nombres
se detallan en el Anexo XI de este documento,
a quienes se les requiridé opinion respecto a las
diversas matrices y cuadros que se han
elaborado para el desarrollo de este proyecto de
investigacion gerencial, asi como los valores y
ponderaciones asignadas en cada caso, para su

validacion respectiva.

> BUONACORE, Domingo (1980). Diccionarario de Bibliotecologia. (2 ed.). Buenos Aires, Argentina: Marymar
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Fred R. David. Libro “Conceptos de
Administracion  Estratégica”, Deécimocuarta

edicion, Editorial Pearson.

Philip Kotler y Armstrong. Libro Fundamentos
de marketing, 8.% ed. México D. F.: Pearson,
2008.

Michael E. PORTER. Libro la ventaja
competitiva. Lima: Editorial Grupo Patria
Cultural, 2002,

Charles W.L. Hill, Gareth R. Jones y Melissa
A. Schilling. Libro “Administracion
Estratégica: Teoria y casos. Un enfoque
integral”, 112 Edicion, CENGAGE Learning.

. Fuentes secundarias

No fueron utilizadas.

Fuentes internas

Memorandum de entendimiento entre la OACI
y la CLAC para la creacion del SRVSOP.
Acuerdo de creacion de creacion del SRVSOP
firmado por los 12 Estados miembros.
Reglamento del SRVSOP con descripcion del
alcance y funciones a realizar, aprobado por la
Junta General como su méaxima autoridad.

Acuerdo de Fideicomiso para los fondos
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1.5.

anuales que aportan los Estados y el miembro
observador (Airbus Industrie).

Informes de las auditorias USOAP realizadas a
los Estados por la OACI.

Documentos internos del SRVSOP.

Plan global de seguridad operacional de la
OACI para el periodo 2014-2016.

Encuesta anual sobre la marcha del SRVSOP

realizada por los representantes de los Estados.

Fuentes externas

conforman el

Informacion publicada en el sitio web de la
OACI.

Informacion publicada en el sitio web del
SRVSOP.

Publicaciones realizadas por los propios
Estados y organizaciones aeronauticas.

Marco tedrico desarrollado durante la Maestria
de Ciencias Empresariales de la USIL sobre

metodologias actuales.

Alcances y limitaciones de la investigacion

La presente investigacion busca elaborar un plan estratégico
que, a partir del anélisis de los resultados de las auditorias
efectuadas por el USOAP de la OACI a los 12 paises que

SRVSOP, permita identificar objetivos y

estrategias cuya aplicacion en el corto y mediano plazo ayuden
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a superar las limitaciones encontradas, definiendo el horizonte

de planeacion en tres (3) afios.

La principal limitacion para el trabajo es el caracter
confidencial de los resultados de los informes de las auditorias
USOAP de la OACI, en relacion con el cumplimiento efectivo
de los ocho elementos criticos del sistema de gestion de la
seguridad operacional de cada Estado, por ser considerada
informacion sensible, motivo por lo cual, en esta investigacion,
el nombre de los Estados no es mencionado y se utiliza un

cédigo numerico asignado a cada uno.
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CAPITULO II

2. La empresa

El SRVSOP, en la aviacién civil, es una organizacién sin fines de
lucro cuyo objetivo es desarrollar actividades vinculadas a la
seguridad de las operaciones aéreas en beneficio de sus Estados

miembros.

2.1. Antecedentes de la empresa

Sus instalaciones estdn ubicadas en la Sede de la Oficina
Regional Sudamericana de la OACI, situada en la Av. Victor
Andrés Belaunde N° 147, San Isidro, Centro Empresarial Real,

Torre 4, ciudad de Lima, Per.

El directivo responsable, el Coordinador General del
SRVSOP, es el Sr. Franklin Hoyer, Director Regional de la
Oficina Sudamericana de la OACI.

De acuerdo a lo publicado sobre los antecedentes del
SRVSOP®, la Quinta Reunion de Autoridades de Aviacion
Civil de la Regiébn SAM (Cusco, Perq, junio de 1996)
consider6 como un primer paso para resolver los problemas

comunes que los afectaba la creacion de un organismo

® Antecedentes de creacion del Sistema Regional de Vigilancia de la Seguridad Operacional (SRVSOP) se encuentran
disponibles en: http://www.srvsop.aero/srvsop/review/index
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multinacional o regional para la vigilancia de la seguridad

operacional.

Posteriormente, la XIlI Asamblea Ordinaria de la Comision
Latinoamericana de Aviacion Civil (CLAC), realizada en
Panama en noviembre de 1996, relacionada con la seguridad
operacional en la region latinoamericana, exhorté a sus
Estados miembros, entre otros aspectos, a que apoyaran el
establecimiento de un mecanismo multinacional, regional, que
satisfaga las necesidades comunes que enfrenten los Estados
en relacion con el cumplimiento de sus responsabilidades en

materia de vigilancia de la seguridad operacional.

En virtud de lo expuesto, un grupo de expertos juridicos
trabajo en la creacion del SRVSOP y el 1 de octubre de 1998
se firmé un Memorandum de Entendimiento entre la OACI y
la CLAC, en el que se acuerda que los procedimientos para la
organizacion y el funcionamiento del Sistema habrian de
establecerse en el Reglamento anexo que debia ser acordado

por las Partes.

En este marco, la OACI establecio el proyecto multinacional
de cooperacion técnica RLA/99/901-SRVSOP, amparado por
un acuerdo de fondos en fideicomiso abierto a la suscripcion
de los Estados del continente americano que deseasen

adherirse.

El SRVSOP inicio sus operaciones el 1 de noviembre de 2002,

amparado en el marco regulatorio constituido por lo siguiente:
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a. Memorandum de entendimiento suscrito entre la Comision
Latinoamericana de Aviacién Civil y la Organizacién de
Aviacion  Civil Internacional para promover el
establecimiento del sistema regional de cooperacion para
la vigilancia de la seguridad operacional, el cual forma

parte de este documento como Anexo IV.

b. Acuerdo para la implantacion del Sistema Regional de
Seguridad para la Vigilancia de la Seguridad Operacional,
suscrito por 12 Estados, en el cual se fija los compromisos
asumidos por los Estados para la armonizacién de normas
y procedimientos, participacion activa de sus expertos y la
contribucion econémica anual, el cual forma parte de este

documento como Anexo V.

c. Acuerdo de fondos en fideicomiso suscrito por los Estados
participantes para dar sustento a la operatividad del
Sistema, constituido por el Documento de Proyecto de
Cooperacion Tecnica de la OACI RLA/99/901 de cinco
afios de duracion, prorrogables por iguales término, el cual

forma parte de este documento como Anexo VI.

d. Reglamento del Sistema Regional para la Vigilancia de la
Seguridad  Operacional, especificando la  sede,
participantes, funciones, estructura organizacional y
funciones de cada nivel, apoyo de la OACI, régimen
financiero, entre otros, el cual forma parte de este

documento como Anexo VII.
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Asimismo, es importante resaltar que por el Acuerdo de
fondos de fideicomiso los Estados se comprometen a dar
aportes anuales iguales para solventar las actividades del
Sistema Regional para beneficio comin de los paises,
fijandose por acuerdo de la Junta General desde el inicio un
importe de US$ 50,000 anuales, lo cual no ha tenido variacion
hasta la fecha, al igual que el alcance de las actividades del
SRVSOP que solo esta establecido en estos documentos para
tres especialidades (licencias al personal, operacién de

aeronaves y aeronavegabilidad).

Por lo indicado, el SRVSOP responde activamente a la
exhortacion de la Resolucion de la Asamblea General de la
OACI A36-2, que promueve el establecimiento de Organismos
Regionales de Seguridad Operacional, por considerarlos un
gran potencial para asistir a los Estados en el cumplimiento de
sus obligaciones internacionales a través de economia de

escalas y estandarizacion de actividades.

Asimismo, la creacion del SRVSOP constituye una solucion
para los Estados que lo conforman, porque fomenta de forma
colaborativa la solucién de problemas comunes para fortalecer
la capacidad de la vigilancia de la seguridad operacional en sus

paises, compartiendo costos.

Si bien a la fecha han transcurrido méas de doce afios, el trabajo
realizado por el SRVSOP en los cinco primeros afios no tuvo

continuidad ni fue sostenible en el tiempo, dado que solo
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2.2.

contaba en forma esporadica con la participacién de
determinados especialistas de los Estados, concentrandose en

realizar proyectos de reglamentos en una sola especialidad.

Es asi como a partir del 2007, se dan los primeros pasos para
contar con un equipo permanente de tres especialistas, que
conforman el Comité Técnico del SRVSOP, iniciandose el
desarrollo de diversas actividades en las especialidades
aeronauticas de licencias al personal, operacién de aeronaves y
aeronavegabilidad, que en el tiempo han ido consolidandose y
fortaleciendose en los productos y servicios gue brindan a los

Estados.

Descripcion del negocio

El core business del SRVSOP es brindar asistencia a sus
Estados para resolver los problemas de seguridad operacional
que afrontan, a traves de los productos y servicios que ofrece,
con la finalidad de elevar los niveles de cumplimiento efectivo
de los 8 elementos criticos del sistema de seguridad

operacional en cada uno de ellos.

En tal sentido, esta organizacion fue creada sin fines de lucro y
dedicada a desarrollar actividades vinculadas a la vigilancia de
la seguridad de las operaciones aéreas en beneficio de sus
paises miembros, financiando sus operaciones con el aporte

anual de US$50,000 de cada uno de los Estados para llevar a
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cabo su plan de actividades, el cual es aprobado por los

Directores de cada pais que conforman la Junta General.

Sus actividades, conforme lo declarado en su sitio web, estan

orientadas a lo siguiente”:

a. Promover, de acuerdo con la OACI, la adopcion de
reglamentos y procedimientos armonizados por sus paises

miembros.

b. Propiciar la adopcién de acuerdos cooperativos entre los
paises miembros para el reconocimiento mutuo de
organizaciones de mantenimiento, centros de instruccion

de aerondutica civil y centros médicos aeronauticos.

c. Desarrollar y llevar a cabo seminarios y actividades de
instruccion para el personal directivo y técnico de sus

paises miembros.

d. Recomendar las medidas necesarias para que los paises
miembros superen los problemas identificados por el

USOAP realizado a los Estados a nivel mundial.

e. Proporcionar asesoramiento a los paises miembros en el
cumplimiento de sus obligaciones en materia de vigilancia

de la seguridad operacional.

" SRVSOP, Sistema Regional de Cooperacion para la Vigilancia de la Seguridad Operacional, pagina principal. [citado 18
mayo 2015]. Microsoft HTML. Disponible en: http://www.srvsop.aero/srvsop/site/index
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f. Incrementar los niveles de aplicacién efectiva a nivel
regional de los ocho elementos criticos de un sistema de

gestion de seguridad operacional establecidos por la OACI.

Para cumplir con estas actividades, se programa un plan de
trabajo anual que es aprobado por la Junta General, en el cual
se establece que actividades estardn a cargo del Comité
Técnico del SRVSOP y que actividades seran cubiertas por
misiones de los especialistas de los Estados, seleccionados
conforme a sus competencias por el Coordinador General, a

propuesta del Comité Técnico.

De acuerdo a los documentos de creacion del SRVSOP vy de su
propio reglamento, las actividades del Sistema Regional solo
estan enfocadas en tres especialidades aeronauticas, las cuales
se detallan a continuacion, por haber sido consideradas
prioritarias en un inicio y no ha existido variacién en la
revision de su alcance:

a. Licencias al personal (PEL)

b. Operaciones de aeronaves (OPS)

c. Aeronavegabilidad (AIR)

En funcion de estas tres areas, el SRVSOP actualmente cuenta
con cinco productos y servicios que ofrece a sus Estados

miembros:

a. Reglamentos Aeronauticos Latinoamericanos (LAR) y

documentos asociados
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Los Estados consideraron que el primer paso para el éxito
del Sistema Regional era crear una normativa
estandarizada entre los paises miembros, que cumplan al
100% los requisitos establecidos por los Anexos de la
OACI. Asimismo, busca el desarrollo de procedimientos
estandarizados para los inspectores de los Estado en las
tareas de certificacion y vigilancia de la seguridad

operacional.

Este producto siempre esta sujeto a la mejora continta y
existe una gran demanda de los Estados, que se traduce en
los procesos de armonizacion que vienen realizando para
incorporarlos en su normativa nacional y de esta forma

cumplir adecuadamente con el EC-2 Reglamentos.®

b. Actividades con equipos multinacionales (certificaciones)
Actividades realizadas por inspectores multinacionales de
los Estados del SRVSOP, que cuentan con las mejores
calificaciones y competencias para llevar a cabo procesos
de certificacion y vigilancia a organizaciones de
mantenimiento, centros de instruccion y entrenamiento de
aerondutica civil, lineas aéreas y centros médicos
aeronauticos, con la ventaja de que un solo proceso de
certificacion multinacional es aceptado por los 12 Estados

reduciendo asi costos y duplicidad de esfuerzos.

8 SRVSOP. Nota de Estudio 03: Resultados del proceso de armonizacion de los LAR, RCPF/13, septiembre 2015. [en
linea]. [citado 13 mayo 2014]. Microsoft HTML. Disponible en:
http://www1.lima.icao.int/srvsop/meeting/detail?mid=RCPF13&myear=2015
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Este servicio se ha iniciado en talleres de mantenimiento y
centros de instruccion, con una demanda de considerable

crecimiento®. Apoya el EC-6 Licencias y certificaciones.

c. Capacitacion a los Estados
Desarrollo de diversos cursos de instruccion para el
personal técnico de las Autoridades Aeronduticas de los
Estados del SRVSOP, sobre los Reglamentos LAR,

manuales y otros aspectos técnicos aeronuticos. ™

Es el producto con mayor demanda de los Estados y cada
vez se vienen ampliando mas cursos para optimizar la
capacitacion y atender adecuadamente la demanda

existente. Apoya el EC-4 Personal técnico y capacitacion®.

d. Reuniones de paneles de expertos multinacionales
Grupos técnicos de especialistas calificados que analizan el
desarrollo de nuevos reglamentos, sus enmiendas y otros
aspectos de interés en cada una de sus especialidades, para
brindar a los Estados documentacion con las mejores
practicas de la region y garantizando el cumplimiento de
los SARPS de la OACI.

Las reuniones de los paneles de expertos cuenta cada vez
con mayor presencia de delegados de los Estados, lo cual

evidencia el compromiso de los mismos y la produccién de

® SRVSOP. Certificaciones multinacionales. [en linea]. [citado 13 mayo 2014]. Microsoft HTTP. Disponible en:
http://www1.lima.icao.int/srvsop/site/certification

1% sRvSOP. Capacitacion. Cursos a disposicion de los Estados. [en linea]. [citado 13 mayo 2014]. PDF. Disponible en:
http://www1.lima.icao.int/srvsop/archivos/cursos_srvsop.pdf
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trabajo que realiza es creciente. Apoya el EC-2

Reglamentos y el EC-5 Orientacion técnica.

e. Asesoria a los Estados
Mediante misiones conformadas por expertos técnicos para
ayudar a los Estados a superar sus deficiencias en

seguridad operacional.

Este servicio recién esta creciendo en demanda por parte de
los Estados, debido a los resultados de las auditorias
USOAP de la OACI, por lo que ocupa el quinto lugar en
crecimiento. Apoya los EC-2 Reglamentos, EC-3
Organizacion; EC-4 Personal técnico y capacitacion y

EC-7 Supervision continua.

En resumen, actualmente el SRVSOP, con sus cinco productos
y servicios, contribuye con la aplicacion efectiva de los
elementos criticos (EC) de seguridad operacional en las areas
aeronauticas de PEL, OPS y AIR.

A continuacién, se detallan los diagramas de flujo de los

procesos internos correspondientes a los productos y servicios
que ofrece el SRVOP:
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Grafico 2.1: Proceso de Reglamentos Aeronauticos

Latinoamericanos

(=

G aprueba el desarrollo
de un nuewo LAR, con recursos
y tiempos estimados para
desarrollo.

CT inicia el desarrollo
del texto del LAR.

|

El ECT elabora estructura en
F-SRVSOP-014 y referencia
cruzada en
F-SRVSOP-015.

ECT consulta estructura al
panel de expertos respectivo.
(Plazo: 20 dias laborables).

éEs
conforme?

ECT analiza comentarios y
llena el resultado de su
evaluacion en el
F-SRVSOP-016.

Si la obsenacion reviste

caracter estratégico, es definida.

en la Reunién con los Puntos
Focales.

|

Finalizado el texto, se solicita al
panel mediante tareas, la
revisién de cada seccion.
(Plazo: 40 dias laborables)

Sino tiene obsenvaciones por
parte de las AAC o la
observacion es resuelta, el LAR

es presentado a la JG.

El panel emite la nota de
estudio y la envia al ECT, quien
revisa el sustento técnicoy el
lenguaje claro.

JG aprueba el LAR una vez
cumplidas las
etapas anteriores.

¢éSatisfactorio?

El ECT procede a realizar una
revision integral del LAR,
actualiza fecha de aprobacion
en el pie de pagina.

Se publica en el sitioweb del
SRVSOP, para comentarios
antes de la Reuni6n del Panel
de Expertos (RPE).

EI ECT entrega la version en
word a la asistente, para
archivo y publicacion en la web
(PDF).

ECT envia por correo
electrénico F-SRVSOP-016
para conformidad del panel.
(Plazo: 10 dias laborables)

RPE analiza nota de estudio
e incorpora oportunidades
de mejora al texto.

J

l

El OR/SO envia correo
electrénico a los puntos
focales, informando de la
publicacién.

¢Es
conforme?

RPE acepta cada seccion del
texto final del reglamento.

CT forma grupo de tarea, para
presentar nota de estudio y
llegar a consenso.
(Plazo: 20 dias laborables)

v

El texto del LAR aceptado es
notificado a las AAC de los
Estados para conformidad.
(Plazo 20 dias laborables).

Grupo de tarea envia NE a
todo el panel, para
conformidad de la estructura.
(Plazo: 20 dias laborables)

Si existen obervaciones, se
procede conforme a las
opciones sefialadas en la
Seccion 5.7.4 del
P-SRVSOP-006.

®

Fin

Leyenda: Junta General (JG); Especialista del Comité Técnico (ECT); Nota de estudio (NE); Comité Técnico (CT); Reunion del

panel de expertos (RPE); Oficial regional de seguridad operacional (ORSO).

Fuente: SRVSOP. Manual de Calidad
http://www.srvsop.aero/srvsop/document/manual##

Comité  Técnico, [en

PDF. Disponible en:
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Grafico 2.2: Proceso de actividades con equipos multinacionales

(certificaciones)

Inicio

La organizacién realiza primer
contacto con el SRVSOP para
averiguar sobre la
certificacién multinacional
(Fase I)

La organizacidn envia carta de
intencién al CG del SRVSOP,
para llevar a cabo el proceso.

El SRVSOP mediante carta ala
AAC del Estado donde se
localiza la organizacidn, solicita
informacidn sobre el candidato.
Ver522

El SRVSOP envia carta a la

es posible llevar a cabo el
proceso, explicando las
razones.

organizacidn indicando que no

-

éRespuesta
favorable?

El SRVSOP realiza reunién de
orientacion (pasos y costos del

proceso) v solicita el formulario
de intencién de pre-solicitud.

!

La organizacidn envia al
SRVSOP el formulario de
intencién de pre-solicitud.

ECT en base a la ndémina de
inspectores LAR, realiza la
propuesta al OR/SO o al OR/E
del JEC y equipo de
certificacidn.

|

EIOR/S0 o el OR/E alcanza
la propuesta al CG a través del
SD/ORS. La organizacian
abona el costo de la visita del
JEC

{

Se realiza la reunidn inicial de
pre-solicitud del JEC con
organizacién. Asiste el ECT y
OR/SO sila reunidn es en
oficina del SRVSOP.

Finalizada la reunidén y
determinada la fecha de
solicitud formal, el JEC con
el ECT elaboran el plan de

certificacidn y cierra la Fase |

|

La organizacidn
presenta solicitud
formal y documentos
(Fase II)

CT envia a Estados
formularios y pago de tasas a
los Estados, quienes brindan
conformidad o notifican al CT

las NC.

JEC con apoyo del CT realiza

el andlisis preliminar de la
documentacion.

éExistenno
conformidades?

JEC informa ala
organizacidn por escrito las
MNC, previa coordinacién con
el CT ycon copia a la AAC

local.

|

Superadas las NC por parte de
la organizacidn, el JEC cierra la
Fase Il

|

ECM inicia la evaluacidn de la
documentacion.
(Fase i}

éExisten no
conformidades?

JEC envia carta ala
organizacién comunicacidn
las NC, con copia a la AAC

local.

|

Superadas las NC por la
organizacién, el JEC cierra la
Fase lll.

|

CT y ECM
Planifican la inspeccidn in situ
Fase V)

l

Coordina con la organizacidn
la fecha de la inspeccion
in situ e invita a la AAC
local a participar.

|

ECM realiza la inspeccidn y
demostracion in situ
(LV y requisitos adicionales
declarados por los Estados)

|

ECM
informa a las organizacidgn
las NC detectadas yala
AAC local.

|

La organizacién debe
corregir las NC en un plazo

Superadas las NC, el ECM

—>| prepara inforrme de la Fase
V.

|

En la Fase V el JEC yECT
preparan el informe del
proceso de certificacidn y el
CG lo remite a los Estados

!

AAC envian los certificados al
SRVSOP en el plazo fijado, a
partir de |a recepcidn del
informe final.

!

SRVSOP
envia los certificados y
documentos aplicables a la
organizacian.

de 90 dias. (En este caso no
se acepta PAC)

Leyenda: Comité Técnico (CT); Equipo de certificacion multinacional (ECM); Jefe del equipo de certificacion (JEC);
No conformidad (NC); Subdirector de la Oficina Regional Sudamericana (SD/ORS).

Fuente: SRVSOP. Manual de Calidad del Comité Técnico, [en linea]. PDF. Disponible en:
http://www.srvsop.aero/srvsop/document/manual#
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Grafico 2.3: Proceso capacitacion

Flujograma 8: Actividades de capacitacién (Partel)

Aprobacion de la actividad por
la JG o con la aceptacidn del
CG de la solicitud de un Estado
del SRVSOP (recuperacién de
fondos)

Recibida la aceptacion, el ECT
coordina con la Oficina de

ECT en coordinacion con la
asistente, preparan la
documentacidn de
convocatoria.

Envia de convocatoria a
los Estados con F-
SRVS0PR-017, F-SRV30P-
018 e informacién general
del cur

El ECT procede a consultar
por correo electronico la
disponibilidad de posibles
instructores y expositores.

El ECT presenta propuesta al
OR/SO o ORJE y este al
Sub-Director Regional para su
aprobacion.

Seleccionados los instructores,
el ECT coordina con la
asistente la solicitud de misidn.

La asistente procede a obtener
la visacion de conformidad del
OR/SO o OR/E y Sub-Director

Regional para firma del CG.

h

Firmada la solicitud de misidn
por el CG, es enviada a los

Estados de los instructores
(3 meses antes del eventa)

asistencia técnica para os
arreglos de la misidn.

El ECT inicia las
coordinaciones del curso por
correo electrdnico con los
instructores.

ECT envia distribucidn de
horario y manual de
técnicas aceleradas de
aprendizaje.

|

Definido el horario, seinicia la
preparacion del material del
curso, utilizando para las
presentaciones el modelo
M-SRVSOP-004

éEl cursoes
nuevo?

Los instructores y el ECT
trabajan las presentaciones y
talleres con dos semanas antes
del evento (mision). El OR/SO o
el OR/E brinda conformidad.

El ECT revisa las ppt ylas sube

a la carpeta virtual de ICAO

SAM, para revision de los |
instructores.

k

El ECT guarda las
presentaciones finales en la
carpeta del SRVSOP y coordina
con asistente publicacion.

Continda......

65



...viene

Grafico 2.3: Proceso capacitacion

La asistente publica
presentaciones en PDF en el
sitio web del SRWV30P, asi
como el material del curso.
(2 dias previos_al cursa)

Los instructores con el ECT
definen los talleres del curso v
las dindmicas mas eficaces.

ECT envia correo a
participantes inscritos, avisando
la publicacion y recordando la
hora de inauguracién del curso

Los instructores estan en el
lugar del curso dos dias
laborables antes de su inicio,
excepto, sies curso nuevo
(Mumeral 5.4 .4)

Los instructores desarrollan el
curso conforme a lo
programado, debiendo observar
el Apéndice OD-SRVSOP-003

)

Los participantes firman
diariamente el F-SRVSOP-020
Registros de asistencia.

Si el curso incluye una
practica, se realizara en el
pendltimo dia del curso.

v

Los instructores proceden al
repaso del curso, la medicidn
de aprendizaje y exposicidn
alumnos si es requerido
(altimo dia)

Culminada la medicidn de
aprendizaje, los instructores
entregan la encuesta de
evaluacién a los participantes

(F-SRVSOP-019).

Los instructores entregaran o
enviaran por correc electrdnico

al ECT las encuestas y
resultado de medicidn de
aprendizaje.

De existirinstructores en OJT,
el instructor responsable emvia
el F-SRVS0P-021 debidamente
llenado y firmado.

La asistente procede a emitir
los certificados y tramitar la
firma, para ser entregados

en la ceremonia de clausura.

EI ECT prepara el cuadro de
resultado global del curso y
lo envia por correo
electranico al OR/S0, ORVE
v CT.

Los instructores envian el
informe de mision al ECT,
incluyendo lecciones
aprendidas y recomendacione
(5 dias posteriores al curso).

La asistente prepara la carta
de agradecimiento a los
Estados por la mision de los
instructores, a ser firmada

por el CG.

La asistente envia la carta por
correo electrdnico a los
Estados, con copia al OR/S0,
ORJ/E y CT.

Fin

Leyenda: Junta General (JG); Coordinador General (CG); Comité Técnico (CT); Especialista del Comité Técnico (ECT);
Oficial regional de seguridad operacional (OR/SO); Oficial regional especialista (OR/E).

Fuente:

SRVSOP.

Manual de Calidad del

http://www.srvsop.aero/srvsop/document/manual#

Comité

Técnico, [en

linea]. PDF.

Disponible

en:
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Grafico 2.4: Proceso de reuniones de paneles de expertos

ECT prepara la convocatoria,
con 4 meses de anticipacion al
evento, para revisién del
OR/SO.

iEs
conforme?

ECT deriva documentos al

asistente para la emision,

tramite de firma del CG vy
envio alos Estados.

ECT desarrolla las tareas de
acuerdo al Numeral 5.3.3 y
con la conformidad del OR/SO
o el OR/E las envia alos

— 71

El relator o responsable de la

tarea, procede a coordinar con

el grupo de trabajo e inicia el
analisis de documentos.
(Plazo 40 dias laborables)

En el caso de andlisis de un
nueve LAR o enmienda de
éste, se debera considerar el
Procedimiento
P-SRVS0P-006.

El grupo de tarea llega a un
consenso y presente la NE al
ECT.

h

El ECT recibidas las NE
procede a su evaluacion.

éEs
satisfactoria?

Se recomienda al relator el
ajuste de la nota de estudio,
con observaciones
especificas.

EI ECT presenta la NE al
OR/SO o al OR/E para
revisién y conformidad de
publicacidn.

€_

h

Recibida |a conformidad, el
ECT coordina con la asistente
su publicacidn en la web, para
la revision de los participantes

a la reunidn.

)

El primer dia de la reunidn, la
asistente realiza el registro de
los participantes.

El CG realiza la apertura de la
reunion y se elige al
presidente yvice-presidente.

Contintia
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...viene

Leyenda: Coordinador General (CG); Especialista del Comité Técnico (ECT);
seguridad operacional (OR/SO), Oficial regional especialista (OR/E).

Fuente:

El presidente desarrolla la
reunién conforme a lo
establecido en las
Instrucciones para el trabajo
de los paneles de expertos.

La reunién evalda, debate y
acepta las propuestas
contenidas en las NE o
incorpora oportunidades de
mejora.

La reunién finaliza los asuntos
de la agenda el pendltimo dia
de la reunidn, para que la
secretaria elabore el informe.

El informe con la conformidad
del OR/SO o el OR/E es
publicado por la asistente en el
sitio web del SRVSOP, como
proyecto de informe.

El presidente el dltimo dia de
la reunian invita a los
participantes a revisar el
informe.

La secretaria incorpora las
correcciones u oportunidades
de mejora a la redaccidn
(modificaciones de forma), por
consenso de la reunidn.

Finalizada la revisidn.el CG
procede alaclausura dela
reunion.

W

Revisado el informe por el
ECT vy con la conformidad del
OR/S0O o el OR/E | se procede

a su publicacion.

Se envia la comunicacidn alos
Estados notificando la
publicacidn y solicitando la
conformidad de las
conclusiones adoptadas.

¢+ Existen
observaciones?

Se procede conforme alo
sefialado en el Numeral 5.7.4
del Procedimiento
P-SRVSOP-006.

Se presenta el resumen de las
conclusiones ala JG para
aprobacidn.

Grafico 2.4: Proceso de reuniones de paneles de expertos

SRVSOP.
http://www.srvsop.aero/srvsop/document/manual#

Manual de

Calidad del

Comité

Técnico, [en

linea]. PDF.

Disponible

Junta General (JG); Oficial regional de

en:
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Grafico 2.5: Proceso de asesoria a los Estados

Estado envia solicitud al
SRVSOP, con requerimiento
especifico para la asistencia

CG firma cotizacion y

dispone su envio por

correo electrénico a
Estado solicitante.

Especialista(s) realizan
mision en Estado
solicitante, conforme a
programacién y alcance

CG recibe solicitud de

asistencia del Estado y

traslada al ECT del drea
requerida

Estado solicitante
confirma aceptacién de
cotizacion vy realiza
depdsito al SRVSOP.

Especialista(s) coordina
con ECT durante la
mision.

ECT verifica tipo de
asistencia solicitada,
duracidn y establece
fecha de realizacion

CG dispone el inicio de
tramite de misién

\

Especialista(s) culmina
misidén y presenta
informe al ECT

ECT consulta con Estados
para seleccién de
especialista(s) para la

ECT oordina con el Area
de Asistena Técnica de
OACI, para viaticos y
pasajes.

\

ECT propone a
Coordinador General
especialista(s) y prepara
cotizacion para el Estado

ECT revisa informe y
eleva el informe a
Coordinador General

Area de Asistencia Técnica
envia comunicacién a
especialistas con pasajes y
orden de pago viaticos.

\

Leyenda: Coordinador General (CG); Especialista del Comité Técnico (ECT).

Fuente: SRVSOP. Manual de Calidad del Comité Técnico, [en linea]. PDF. Disponible en:
http://www.srvsop.aero/srvsop/document/manual#

Asimismo, en el Gréafico 2.6 que se detalla a continuacion, se
puede visualizar como esté insertado el SRVSOP actualmente
dentro del sistema aeronautico mundial y como sus actividades
y servicios contribuyen con los objetivos de la OACI, asi como

los elementos criticos que se deben evaluar en cada area de
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especialidad, orientados a mejorar la seguridad aérea de la

aviacion civil de sus Estados.

Esta investigacion parte de la realidad actual de las actividades
del Sistema orientadas a tres especialidades aeronauticas (PEL,
OPS y AIR), con el fin de desarrollar, a partir de ello, un plan
estratégico que le permita definir objetivos y estrategias para
ayudar a sus Estados a incrementar la aplicacion efectiva (EI)
de los ocho elementos criticos de seguridad operacional y, de
ser factible, ampliar el alcance de sus actividades a otras areas

aeronauticas.
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Grafico 2.6: El SRVSOP dentro del sistema aeronautico mundial

La OACI evalua permanentemente la seguridad
aérea a través de indicadores, denominados 8 elementos
criticos (EC)

EC-1
Legislacidn

EC-2
Reglamentos

EC-4 EC-5
Personal y Orientaciones
capacitacion técnicas

EC-7 EC-8
Supervisidn Resolucién
continua problemas
seguridad ope

EC-6
Licencias y
certificaciones

Estos EC son auditados en cada drea que conforma
la estructura organizacional de la AAC de cada
Estado

La OACI exige a los Estados

la aplicacién efectiva de los 8
elementos criticos

SRVSOP
Creado para asistir a los 12 Estados
en el cumplimiento de los 8 EC.

Cumple su tarea con énfasis a través de 5
productos y servicios, que desarrolla
actualmente en 3 especialidades aeronduticas

I_

Reglamentos

LAR

Actividades
equipos
multinacionales

Capacitacion a
los Estados

PEL OPS AIR

-

Reuniones
paneles de
expertos

Asistencia a los

Estados

Esta investigacién busca establecer
un plan estratégico para mejorar la

asistencia técnica que brinda el
SBVSOD 3 cnc E |

Elaboracion propia. Validado por especialistas OPS / AIR del CT del SRVSOP
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2.3.

2.4.

Ciclo de vida de los productos y servicios

De acuerdo al libro de Philip Kotler y Gary Armstrong™, “El
ciclo de vida de un producto es el curso que toman las ventas y
utilidades de un producto durante su existencia”. En ese
sentido, el ciclo de vida es un concepto que se basa en data

cuantitativa.

En el caso del Sistema Regional al ser una empresa sin fines
de lucro, que no genera ventas ni utilidades por los productos y
servicios que ofrece a sus Estados, sino que éstos tienen como
objetivo fortalecer la seguridad operacional en las
especialidades aeronauticas de PEL, AIR y OPS, el efectuar
una medicion de ciclo de vida seria forzada e irreal; por lo

tanto, se considera no aplicable su desarrollo en esta tesis.

Estructura organizacional actual de la empresa

La estructura organizacional del SRVSOP, asi como las
funciones vy las lineas de autoridad de cada nivel jerarquico se
encuentran definidas en los articulos 5, 6, 7, 8,9, 10 y 11 de su

reglamento, la cual se puede apreciar en el siguiente gréafico:

1 KOTLER, Philip y ARMSTRONG, Gary. Fundamentos de marketing, 8.% ed. México D. F.: Pearson, 2008.
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Grafico 2.7: Estructura organizacional del SRVSOP

|

Coordinador

General
Comité Técnico

Grupo de trabajo

Grupo de trabajo

Grupo de trabajo
licencias al de

personal

de operacion de

aeronaves aeronavegabilidad

Elaboracion propia

2.4.1. Descripcion de cada nivel
a. Junta General

Conformada por un representante de cada Estado

participante, se retine por lo menos una vez al afio,

es la maxima autoridad del SRVSOP, tiene las
siguientes funciones:

e Brindar asesoria a los Estados participantes que
lo soliciten, para el cumplimiento de sus
obligaciones relacionadas con la seguridad
operacional y con las recomendaciones que
emanen de las auditorias obligatorias, regulares
y armonizadas que lleve a cabo el Programa
universal de auditoria de la vigilancia de la
seguridad operacional de la OACI, incluyendo

la facilitacion en la adopcion de medidas
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correctivas y la difusion adecuada de Ila
informacion correspondiente.

Establecer el numero de expertos que
integraran el Comité Técnico y aprobar los
términos y  condiciones para  dichas
asignaciones.

Proveer expertos del Sistema para ser
capacitados por la OACI.

Aprobar el programa anual de actividades del
Sistema.

Examinar y aprobar el presupuesto anual y el
régimen financiero.

Examinar y aprobar los gastos y cuentas.
Examinar y aprobar los informes anuales del
Comité Técnico y el informe anual de las
actividades del Sistema.

Proponer las enmiendas al Reglamento, cuando
fueren necesarias.

Acordar la desvinculacion del Sistema de uno o
mas Estados sobre la base del andlisis que, para
esos casos, desarrolle el Comité Tecnico.
Acordar la liquidacion de los bienes vy
patrimonio del Sistema, en caso de extincion
del mismo.

Considerar  cualquier otro asunto de
competencia del Sistema que no haya sido
asignado especificamente a alguno de sus

demas oOrganos.
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Coordinador General
Es el Director de la Oficina Regional de la OACI

en Lima, sede del SRVSOP y es quien esta a cargo

de la coordinacion y ejecucion general de las

actividades del Sistema Regional aprobadas por la

Junta General, siendo sus funciones las siguientes:

Coordinar con los Estados participantes la
ejecucion del programa anual de actividades.
Coordinar con el Presidente las reuniones de la
Junta General y actuar como Secretario de las
mismas.

Orientar a los expertos que formen parte del
Comité Técnico.

Coordinar y dirigir las reuniones del Comite
Técnico y la ejecucién de su programa de
actividades.

Intercambiar la informacion que sea necesaria
con los Estados participantes y organismos
pertinentes.

Preparar un informe anual de las actividades
del Sistema y someterlo a la Junta General.
Mantener actualizadas las listas de las
Administraciones de Aviacion Civil, de los
candidatos presentados para integrar el Comite
Técnico y de los expertos disponibles.

Realizar aquellas otras funciones dentro de la
esfera de actividades del Sistema que le sean

encomendadas.
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C.

Comité Técnico
Integrado por expertos que cumplen con los
requisitos de la OACI en las especialidades
relacionadas con la seguridad operacional,
actualmente en licencias al personal, operacion de
aeronaves Yy aeronavegabilidad, siendo sus
funciones las siguientes:

e Planificar y desarrollar un programa
permanente de cooperacion técnica para la
vigilancia de la seguridad operacional en los
Estados participantes, con el propdésito de
verificar el cumplimiento de sus obligaciones
en materia de seguridad operacional.

e Proponer los reglamentos y los procedimientos
gue sean necesarios en materia de licencias al
personal, operacion de  aeronaves Yy
aeronavegabilidad, con el fin de lograr su
armonizacion y adopcion por los Estados
participantes; asi como revisar y enmendar las
mismas, conforme sea necesario, estableciendo
grupos de trabajo a tal efecto.

e Realizar asesorias en los Estados que forman
parte del Sistema para verificar y/o orientar
sobre la correcta implantacion de los
reglamentos y procedimientos armonizados.

e Recomendar a los Estados participantes la
adopcion y la aplicacion uniforme de los

reglamentos y procedimientos armonizados.
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Propiciar la difusion de los reglamentos y
procedimientos armonizados.

Determinar las necesidades de asistencia de las
Administraciones de Aviacion Civil en materia
de seguridad operacional.

Preparar y presentar anualmente a la Junta
General los proyectos de programa de
actividades y de presupuesto para su
aprobacion.

Crear los grupos de expertos que estime
necesarios.

Examinar los informes de los grupos de
expertos que se hayan creado y decidir sobre
los asuntos que éstos sometan a su
consideracion.

Analizar los informes de auditoria que deseen
someter a su consideracion los Estados
participantes.

Pronunciarse  sobre las enmiendas al
Reglamento cuando la Junta General lo solicite.
Analizar e informar a la Junta General acerca
de las repercusiones en caso de la
desvinculacion del Sistema por parte de uno o
mas Estados.

Proponer a la Junta General la liquidacion de
los bienes y patrimonio del Sistema en caso de

extincidon del mismo.
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d. Grupos de Trabajo
Constituidos por paneles de expertos de cada
especialidad designados por los paises miembros,
que se rednen anualmente para la revision y
aprobacion de reglamentos, manuales y demas
actividades correspondientes a su area. Reportan
directamente los trabajos asignados al especialista
del Comité Técnico correspondiente a su

especialidad.

2.4.2. Perfiles de puestos

Los perfiles de puestos definidos por el Sistema
Regional, se han establecido para el Coordinador
General y los tres expertos que conforman actualmente
el Comite Técnico en las especialidades de PEL, OPS
y AIR, los cuales se describen a continuacion y se
basan en los requisitos internacionales que requiere la
OACI.

a. Coordinador General

Educacion

Un nivel avanzado universitario (Grado de maestria o equivalente) en
un campo destinado a la aviacion, incluyendo disciplinas técnicas o
cientificas, administracién, economia, leyes o un area relacionada.

Experiencia profesional

e Un minimo de 15 afios de experiencia en cargos de alto nivel en
seguridad operacional, navegacion aérea, transporte aéreo o area
relacionada.

e Experiencia gerencial como ejecutivo senior en organizaciones del
sector publico o privado de aviacion.

e Experiencia a nivel internacional en manejo de materias de
aviacion con otros Estados.

¢ Habilidad de liderazgo demostrada para iniciativas y en la solucién
de problemas.

e Habilidades demostradas para la solucion de asuntos complejos
con diplomacia y tacto.
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e Experiencia en la gestion de rendimiento corporativo en el sector
publico o privado.

Idiomas

Fluidez para leer, escribir y hablar el idioma espafiol e inglés.

Competencias personales

Liderazgo

Profesionalismo

Capacidad de negociacion.

Buen juicio y toma de decisiones
Orientacidn a resultados

b. Experto en licencias al personal del Comité

Técnico

Educacion

Titular de una licencia aerondutica 0 estudios superiores en
administracién, leyes u otras especialidad afin y cursos de
especializacion en aviacion.

Experiencia profesional

e Por lo menos 10 afios de experiencia en una autoridad de aviacion
civil, linea aérea o una organizacion similar relacionada, con
suficiente practica la gestién de licencias al personal y centros de
instruccion.

e Formacion y experiencia como auditor.

e Amplio conocimiento de las normas y procedimientos de la OACI
y los LAR referidos a licencias al personal y centros de
instruccion.

e Experiencia practica en procedimientos de otorgamiento de
licencias y certificacion de centos de instruccién, asi como
actividades de vigilancia de la seguridad operacional.

e Experiencia como instructor en la especialidad de licencias y
centros de instruccion.

Idiomas

Buen manejo de los idiomas espafiol e inglés (habilidad para leer,
escribir y hablar).

Competencias personales

e Capacidad para trabajo en equipo.

e Habilidad para propiciar relaciones de trabajo armoniosas en un
entorno multinacional.

e Capacidad de planificacion, organizacioén y direccion.

e Capacidad para gestionar recursos.

e Capacidad para escribir de manera clara y concisa y para presentar
informes verbales articulados.

e Buen juicio para toma de decisiones.

e Orientacion a resultados.
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c. Experto en operaciones del Comité Tecnico

Educacion

e Titular de una licencia de piloto de transporte de linea éaerea —
avion.

e Habilitaciones de tipo en aviones jet para operaciones de
transporte aéreo comercial.

Experiencia profesional

e Por lo menos 10 afios de experiencia en una autoridad de aviacion
civil, linea aérea o una organizacion similar relacionada, con
suficiente experiencia en la certificacion de explotadores aéreos.

e Formacion y experiencia como auditor

e Amplio conocimiento de las normas y procedimientos de la OACI
y los LAR referidos a la operacién de aeronaves, transporte de
mercancias peligrosas y sistemas de gestion de seguridad
operacional.

e Experiencia practica en los procedimientos de certificacion de
explotadores de servicios aéreos, vigilancia y autorizaciones
especiales de navegacion.

e Experiencia como instructor en la especialidad de operacion de
aeronaves.

Idiomas

Fluidez para leer, escribir y hablar el idioma espafiol e inglés.

Competencias personales

Capacidad para trabajo en equipo.
Habilidad para propiciar relaciones de trabajo armoniosas en un
entorno multinacional.

e Capacidad de planificacion, organizacion y direccién.

e Capacidad para gestionar recursos.

e Capacidad para escribir de manera clara y concisa y para presentar
informes verbales articulados.

e Buen juicio para toma de decisiones.

e Orientacion a resultados.

d. Experto en aeronavegabilidad del Comité Técnico

Educacion

Ingeniero aeronautico o licencia de mecénico de mantenimiento de
aeronaves, con habilitaciones en célula, sistema motopropulsor y
avionica.

Experiencia profesional

e Por lo menos 10 afios de experiencia en mantenimiento de
aeronaves, ejerciendo tareas de certificacion para la realizacion del
mantenimiento en aeronaves grandes y complejas en una linea
aérea o taller de mantenimiento aeronautico; o experiencia
considerable en inspeccion de la aeronavegabilidad en una
Autoridad Aeronautica; o cualquier combinacion de éstas.
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e Formacion y experiencia como auditor

e Amplio conocimiento de las normas y procedimientos de la OACI
y los LAR referidos al mantenimiento de aeronaves y
reparaciones/alteraciones mayores, asi como sistemas de gestion
de seguridad operacional.

e Experiencia practica en los procedimientos de certificacion de
talleres de mantenimiento y explotadores de servicios aéreos y
vigilancia.

e Experiencia como instructor en la especialidad de
aeronavegabilidad.

Idiomas

Fluidez para leer, escribir y hablar el idioma espafiol e inglés.

Competencias personales

e Capacidad para trabajo en equipo.

e Habilidad para propiciar relaciones de trabajo armoniosas en un
entorno multinacional.

e Capacidad de planificacion, organizacién y direccion.

e Capacidad para gestionar recursos.

e Capacidad para escribir de manera clara y concisa y para presentar
informes verbales articulados.

e Buen juicio para toma de decisiones.

e Orientacion a resultados.

2.4.3. Analisis funcional interno de la organizacién
Segun el autor Stephen P. Robbins existen seis
elementos que involucran el disefio organizacional, que
se refieren a la especializacion  laboral,
departamentalizacion, cadena de mando, alcance de
control, centralizacibn 'y  descentralizacién, vy

formalizacion.*?

En tal sentido, al realizar el anélisis funcional interno
de la organizacion, se ha podido determinar que este es
adecuado por los siguientes motivos:

a) Tiene bien definida una cadena de mando,

dotando de claridad quien reporta a quien.

2 ROBBINS, Stephen P. Administracion. Décimosegunda edicion, Pearson, 2014. Capitulo 11.
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b) Utiliza equipos de trabajo interfuncional
conformado por personal proveniente de varias
especialidades aeronauticas, lo cual contribuye a
la toma de decisiones basada en diversos enfoques
para la seguridad operacional.

c) Aplica el principio de descentralizacion, lo cual
permite a los niveles que estan por debajo del
Coordinador General, realizar aportaciones para la
toma de decisiones o son responsables, en
términos practicos de tomarlas, de acuerdo a la
competencia que tienen asignada en sus
funciones.

d) La estructura organizacional es simple, lo cual es
una fortaleza en el caso del SRVOP para la toma
de decisiones, flexible, econdmica y con una

clara division de responsabilidades.

2.5. Situacion del mercado y financiera actual de la industria

Como los paises del Sistema Regional son de Latinoamérica,
nos referiremos a la situacion del mercado y la situacién

financiera de esta region.

Es imporante indicar que en la industria aeronautica, el
transporte aéreo comercial representa un importante factor
porque contribuye directamente al PBI de cada pais, ya que
esta industria es un importante generador de empleos y tiene

un impacto directo en la cadena de suministros por la cantidad
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de negocios relacionados que estan involucrados directa e
indirectamente, tales como operadores de lineas aéreas,

turismo, hoteleria, restaurantes, entre muchos otros.

Esta industria ademas, propicia el desarrollo de obras de
infraestructura e inversion aeroportuaria, asi como un

facilitador para las exportaciones de cada pais.

En la regién, Chile adopté una politica de “cielos abiertos”,
que ha generado un importante desarrollo comercial a su
aviacion ademas de un significativo impulso en el crecimiento

de la industria.

Por otro lado, de acuerdo a la publicaciéon efectuada por
Aerolatin News en el afio 2015, los bajos precios del petroleo
han desplazado la preocupacion del sector aeronautico
latinoamericano por el valor de combustible hacia factores
como la desaceleraciébn econdémica en la region y el

incremento de la competencia®™.

Esta publicacion se basa en el sondeo del mercado aeronautico
elaborado por el fabricante europeo Airbus, que recoge la
opinion de més de 60 fuentes de alto rango del sector en toda
la regidn pertenecientes a aerolineas, empresas de leasing y

consultoras.

¥ DIARIO FINANCIERO-UNIDAD FINANCIERA. “Aerolineas preocupadas por la desaceleracion econémica en la
region”. [en linea]. [citado 13 mayo 2014]. Microsoft HTML. Disponible en:
https://www.df.cl/noticias/empresas/multinacionales/aerolineas-preocupadas-por-la-desaceleracion-economica-en-la-
reqion/2015-06-30/003719.html
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Segun se indica en el articulo publicado, en el 2013 el 68%
afirmé que el precio del combustible era el elemento que mas
afectaba a su crecimiento. La caida a un promedio de US$60
por barril en los Gltimos 12 meses redujo este porcentaje a
24% vy traslado la preocupacion hacia la desaceleracion
econdémica (65%) y al incremento de la competencia (45%).
Ambos factores preocupan mas ahora, incluso, que las

limitaciones de infraestructura, 31% frente al 51% anterior.

“La desaceleracion econdmica afecta principalmente a las
mayores economias, como Brasil y Argentina, pero ha causado
un efecto domind en otros paises de la region”, sefala el

estudio de Airbus.

Este contexto mantiene al sector cauto frente al futuro, pero el
58% de los encuestados ven mejora en sus perspectivas de la
industria; 68% observa avances en el trafico de pasajeros; y
62%, en los factores de carga en los ultimos doce meses. La
mejora del rendimiento es un aspecto que empeora respecto
del sondeo anterior: solo 39% aprecia un avance frente al 59%
de 2013.

Por otro lado, segun el comunicado de prensa publicado por la
OACI en diciembre de 2014, indican con cifras preliminares
que, durante ese afo, a nivel mundial, unos 3,200 millones de
pasajeros utilizaron el transporte aéreo para sus viajes de
turismo y negocios, servicios regulares, y se incremento la

cifra anual en un 5% con respecto del afo 2013, y se espera

¥ OACI. “La aviacion unida”, 18 de diciembre de 2014. [en linea]. [citado 15 mayo 2015]. PDF. Disponible en:
http://www.icao.int/Newsroom/NewsDoc2014/COM.48.14.SP.pdf
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que se alcance méas de 6,400 millones para el afio 2030, de
acuerdo con sus proyecciones. En dicho contexto, sefialan que
la region de Latinoamérica y el Caribe registré un crecimiento
solido de 5.9%.

En lo que se refiere al trafico internacional de pasajeros, la
region latinoamericana y el Caribe tuvo un sélido crecimiento
de 6.2% a pesar de la debilidad de algunas de sus economias,
frente al crecimiento global a nivel mundial de 6.3% en el afio
2014.

En cuanto a la capacidad total del transporte aéreo, expresada
en asientos-kilometros disponibles (ASK), la OACI indica que
aumentd en un 5.7% a nivel mundial, siendo el coeficiente de
ocupacion para Latinoamérica y el Caribe de 77.8%, y lo
supera Norteamérica y Europa.

El resumen de lo indicado se puede ver en el siguiente cuadro:

Cuadro 2.1 Trafico regional de pasajeros y crecimiento de capacidad

RPK
Regién de los titulares Internacional Interior

de AOC del Estado Crecimiento  Participa- Crecimiento  Participa- Crecimiento  Participa- Crecimiento

del cion en el del cion en el del cién en el dela Coeficiente

trifico mercado trifico mercado trifico mercado capacidad  de ocupacidn
Africa 1,7% 3% 0,6% 1% 1,5% 2% 2,1% 68,3%
Asia y Pacifico 5,8% 27% 7,9% 38% 6,7% 31% 7.2% 77.4%
Europa 57% 38% 5,8% 9% 5,7% 27% 5,2% 80,4%
Latinoameérica y el Caribe 6,2% 4% 5,6% 7% 5,9% 5% 5,3% 77.8%
Oriente Medio 13,4% 14% 3,6% 1% 12,8% 9% 12,5% 77,7%
Norteamérica 3,1% 14% 2,9% 44% 3,0% 25% 2,6% 83,5%
Mundo 6,3% 100% 5,1% 100% 5,9% 100% 5,7% 79,5%
* Estas cifras son preliminares y abarcan dnicamente servicios de pago regulares. Las estadisticas son aplicables al trdfico por regidn de domicilio de las lineas aéreas.

RPK: pasajeros-kilometros de pago ASK: asientos-kildmetros disponibles LF: coeficiente de ocupacion de pasajeros

Fuente: OACI. “Buenos resultados en el trafico de pasajeros y recuperacion en el trafico de carga en el 2014”. [en linea].
Montreal: Autor, 2014. [citado 13 mayo 2014]. PDF. Disponible en

http://www.icao.int/Newsroom/NewsDoc2014/COM.48.14.SP.pdf
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CAPITULO I1I

3. Formulacién de la visidon, mision y valores de la empresa

La vision del SRVSOP esté alineada con la vision de la OACI, que,
en su plan mundial de navegacién aérea 2013-2028, publicado por
su sede en Montreal, establece que su vision es “Lograr el

crecimiento sostenible del sistema de la aviacion civil mundial”®.

3.1. Visién

Se refiere a las expectativas que la organizacion tiene sobre su
desarrollo en el futuro. Pueden ser expectativas ambiciosas
pero sobre todo deben ser realistas, de manera que tengan un
rol directriz y motivador para el equipo de trabajo. La vision
debe tomar en cuenta las posibilidades materiales y reales, asi

como los sucesos inesperados que podran presentarse.

3.1.1. Vision actual de la empresa
“Ser un organismo regional lider a nivel mundial,
reconocido por el alto nivel en seguridad operacional
alcanzado en las operaciones de transporte aéreo de sus
Estados miembros, como resultado de una politica de

calidad y excelencia en todas nuestras actividades”*®.

5 OACI. Plan mundial de navegacion aérea 2013-2028: “Visién de la OACI”. [en linea]. Montreal: Autor. [citado 13 mayo
2014]. PDF. Disponible en: http://www.icao.int/Meetings/a38/Documents/ GANP_es.pdf
16 SRVSOP. Sistema Regional de Cooperacion para la Vigilancia de la Seguridad Operacional, pagina principal. [en linea].
[citado 13 mayo 2014]. Microsoft HTML. Disponible en: http://www.srvsop.aero/srvsop/
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3.1.2.

3.1.3.

Analisis de la vision actual
La vision debe ser clara, motivadora y. ademas, debe
inspirar 'y comprometer a los miembros de la

organizacion.

Conforme a la literatura revisada, a la actual mision le
estaria faltando mayor claridad en hacia dénde se
dirige el SRVSOP, qué cosas nuevas se pretende
lograr, en qué quisiera convertirse y cudl es la posicion
estratégica que espera lograr en los proximos cinco
afios, para que el personal de la organizacion tenga

claridad de como contribuiran para lograrlo®’.

Matriz de la vision propuesta para la empresa
Como resultado del andlisis efectuado, se presenta el

sustento de la nueva vision del SRVSOP:

¢Hacia dénde

nos dirigimos?

Ser a largo plazo el segundo sistema
regional de seguridad operacional en el
mundo, dado que el primero es EASA,
que agrupa a los Estados de la Unidn

Europea.

¢, Qué cosas
nuevas pretende

lograr?

Que los 12 Estados incrementen el indice
de aplicacion eficaz de los elementos

criticos de seguridad operacional que son

viene...

Continda...

Y WEINBERGER, Karen. Estrategia para lograr y mantener la competitividad de la empresa. Lima: Proyecto

USAID/Pert/MYPE Competiti

va, 2009, p. 54.
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evaluadas por la OACI.
Actualmente, registra un 67%

regional y 63% a nivel mundial.

¢En qué esta En un sistema de aviacion mas
tratando de seguro vy eficiente.

convertirse?

¢Cual es la Ser el segundo sistema regional de
posicion seguridad operacional en el mundo.
estratégica que

espera lograr?

3.1.4. Vision propuesta
“Ser en el 2022 el segundo sistema regional de
seguridad operacional en el mundo, para contribuir a la
mejora continua de una aviaciobn mas segura y
eficiente, con altos indices de aplicacion efectiva por
parte de nuestros Estados en los elementos criticos de

un sistema de vigilancia de la seguridad operacional”*®.

3.2. Mision

El concepto de mision refiere a la razén de ser de la
organizacion. Por tanto, se debe enfocar en el presente, y las
actividades reales que se estan llevando a cabo. La mision

depende del entorno en el que se encuentra la organizacion, asi

18 Se considera ser el segundo sistema porgue el primer sistema en el mundo es EASA la Agencia Europea de Seguridad Aérea
que incluye a los 28 Estados de la Unién Europea y tiene mayor fuerza porque su creacién y reglamentos estan respaldados por
el Parlamento Europeo, con lo cual sus decisiones tienen fuerza de ley y cuenta con autonomia administrativa y financiera, lo
cual adn no tiene el SRVSOP.
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como de los recursos materiales y humanos que estan a su

disposicion.

3.2.1. Misidén actual de la empresa
“El Sistema Regional de Cooperacion para la
Vigilancia de la Seguridad Operacional, en adelante
denominado ‘SRVSOP’, establecido en virtud del
Memorandum de Entendimiento suscrito entre la
Comision Latinoamericana de Aviacion Civil y la
OACI, tiene la mision de optimizar los niveles de
seguridad operacional de la aviacion civil en la region,
proporcionando asesoria y asistencia con miras a
superar los problemas de los Estados con dificultades
para el cumplimiento de sus responsabilidades con la
vigilancia de la seguridad operacional, asi como
contribuir, en estrecha coordinacién con la OACI, para
la armonizacion y actualizacién de reglamentos y
procedimientos de seguridad operacional para la

aviacion civil entre sus Estados participantes”*®.

3.2.2. Analisis de la mision actual
Peter Drucker dijo que “una empresa no se define por
su nombre, sus estatutos o su acta constitutiva, sino por
su mision. Solo una definicion clara de la misién y el
proposito de la organizacion permite tener objetivos

empresariales claros y realistas”.

1% SRVSOP. Reglamento del Sistema Regional de Cooperacion para la Vigilancia de la Seguridad Operacional, Misién,
SRVSOP. [en linea]. [citado 13 mayo 2014]. PDF. Disponible en:
http://www.srvsop.aero/srvsop/archivos/EnmRegISRVSOPJun2013.pdf
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Para Fred R. Davis, la mision es conocida también

como credo organizacional, o declaracion de “la

120

definicion de nuestro negocio”".

3.2.3. Elementos de la mision propuesta para la empresa

Como resultado del analisis de la mision actual, se

presenta a continuacion el sustento de los elementos

considerados para formular la propuesta de la nueva

mision:

¢ Quiénes

SO0mos?

Un organismo regional de seguridad
operacional, para destacar que estamos
en consonancia con lo que actualmente

promueve la OACI a nivel mundial.

¢ Qué

hacemos?

Brindar asesoria y asistencia a los
Estados miembros, para solucionar sus

dificultades.

¢Como lo

hacemos?

A través de reglamentos vy
procedimientos armonizados
regionalmente, que garantizan los mas
altos  estandares de  seguridad
operacional y proteccion al medio

ambiente.

Continda...

% DAVID, Fred. Conceptos de Administracion Estratégica. 15.? edicion. Naucalpén de Juérez: Pearson, 2013, p. 45.
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viene...

¢ Qué El cumplimiento efectivo por parte de
necesidades | los Estados de las normas y métodos
tratamos de | recomendados por la OACI en los
satisfacer? | anexos al Convenio sobre Aviacion

Civil Internacional.

¢ Quiénes son | Los Estados miembros del SRVSOP.
nuestros

clientes?

¢;Queévalor |Destacar el valor de nuestros
damos a colaboradores, que estad conformado por
nuestros diversos profesionales aeronauticos de

colaboradores? | Estados de la region.

3.2.4. Misién propuesta
“Brindar asesoria y asistencia en seguridad operacional
a nuestros Estados para el cumplimiento efectivo de las
normas y metodos recomendados por la OACI,
armonizados regionalmente, contando para ello con los
mejores profesionales aeronduticos de nuestros

Estados”.
3.3. Valores

Los valores son principios que ponen de manifiesto nuestras
creencias, intereses y todo aquello que apreciamos. Proviene
del latin valere, que significa ‘ser fuerte’. En una empresa, los
valores definen a la organizacion y su cultura en cuanto a lo

que resulta mas importante para ella, como el trabajo en
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equipo, la excelencia en lo que se hace y el liderazgo que la

distingue.

3.3.1. Valores actuales de la empresa
El SRVSOP considera como valores claves, que
inspiran cada una de las funciones que desarrolla, los

siguientes:

a. Liderazgo
Dirigiendo a los Estados para elevar la seguridad

operacional de la region latinoamericana.

b. Pasion
Para forjar con nuestro trabajo una aviacion mas

segura y eficiente.

c. Trabajo en equipo
Orientados a compartir el talento y competencia del

capital humano.

d. Calidad

Buscando la excelencia en todo lo que hacemos.
e. Proactividad

Adelantandonos a las expectativas de nuestros

clientes.
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3.3.2.

3.3.3.

Analisis de los valores actuales

En toda organizacion, los valores constituyen un marca
de referencia para el actuar de todo su personal,
dependiendo estos de su naturaleza (razon de ser), los
fines de su creacion (objetivos) y proyeccion en el

tiempo (vision).

Estos deben reflejar el actuar diario de cada uno de sus
integrantes, desde la funcion que ocupan en la

organizacion.

El principal objetivo de la organizacion es garantizar la
seguridad operacional aeronautica, para lo cual
requiere del personal méas calificado para brindar
asesorias y soporte a los paises que pertenecen al

sistema regional.

Valores propuestos
Se propone reestructurar los valores del SRVSOP que
se enfocan en su staff de profesionales y en los

resultados de su gestion:

a. Pasion
Trabajamos comprometidos para lograr con nuestro

trabajo una aviacion mas seguray eficiente.

b. Personal calificado
Nuestro exito estd basado en el aporte de los

profesionales mas calificados, orientados a
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3.4.

compartir su experiencia y comprometidos para
garantizar un servicio de excelencia del sistema

regional en materia de seguridad aeronautica.

c. Integridad
Trabajamos con objetividad, honestidad y el mas

alto nivel de etica profesional.

d. Rendimiento eficaz/orientacion a resultados
Brindamos asesoramiento normativo con el mayor
nivel de profesionalidad, transparencia e integridad

para facilitar el logro de los objetivos establecidos.

e. Liderazgo
Dirigiendo a los Estados para el desarrollo
sostenible de wun transporte aéreo eficiente,

ordenado y seguro.

Alineamiento estratégico de la vision, mision y valores de la

empresa

Para lograr estrategias que respondan a los objetivos del
Sistema Regional, es importante en principio que exista un
alineamiento estratégico entre la nueva vision, mision y

valores, tal como se demuestra en el siguiente grafico:
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Grafico 3.1: Alineamiento estratégico de la vision, mision y valores

Vision

«Ser en el 2022 el segundo

seguridad operacional en el
mundo,

para contribuir a la mejora
continua de una aviacion
mas segura y eficiente, con

altos indices de aplicacion
efectiva

Mision

«Brindar asesoria y
asistencia en seguridad
operacional a nuestros

Estados,

para el cumplimiento
efectivo de las normas y
meétodos recomendados por
la OACI, armonizados
regionalmente,

contando para ello con los
mejores profesionales
aeronduticos de nuestros
Estados»

Valores

Pasion
Integridad

Liderazgo
Rendimiento /
Orienta a

resultados

Personal calificado
Integridad

Elaboracion propia
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CAPITULO IV

4., Analisis externo

El analisis externo se refiere a la observacion e investigacion del
entorno general de la organizacion y los factores fuera de ella que

pueden afectar su desenvolvimiento por estar fuera de su control.

Permite identificar oportunidades que podrian ser beneficiosas para
la organizacion, y amenazas que podrian ser perjudiciales, con las
cuales se pueden formular estrategias para aprovechar las
oportunidades y mitigar las amenazas cuando no es posible

eliminarla.

4.1. Tendencias de las variables del entorno

La aviacion civil ha cobrado relevancia con el tiempo y ahora
es considerada también como una de las actividades
econdémicas de importancia, porque aporta gran dinamismo al
sector turismo, y facilita la fluidez en el transporte de

mercancias de las grandes cadenas de suministro?.
La aviacion civil tiene varios rasgos caracteristicos:

a. Es un sector verdaderamente transnacional, mas aun

cuando, a la fecha, existen fuertes fusiones entre lineas

2 ORGANIZACION INTERNACIONAL DEL TRABAJO (OIT).“La aviacion civil y los cambios en su entorno laboral” .
[en linea]. Ginebra: Autor, 2013. [citado 13 mayo 2014]. PDF. Disponible en: http://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---
ed_dialogue/---sector/documents/meetingdocument/wcms_201283.pdf

96



aéreas de América Latina, como son LATAM (LAN
Airlines de Chile y TAM de Brasil) y Avianca-Taca
(Colombia y EI Salvador), lo cual brinda mayor presencia

a la aviacion Latinoamericana en el escenario mundial.

b. Sus actividades estdn muy reglamentadas para asegurar la
seguridad y la vigilancia de las lineas aéreas y los

aeropuertos, y también por razones econémicas y politicas.

Asimismo, con el proposito de identificar las variables del
entorno de la aviacién en Latinoamérica, desarrollamos a
continuacion el resumen del resultado del andlisis efectuado a
los Estados que conforman el SRVSOP, con base en el Anexo
I11: Variables del entorno externo de los Estados del
SRVSOP.

4.1.1. Analisis politico-gubernamental
En general, los Estados que forman parte del SRVSOP,
dentro de su politica gubernamental, consideran
impulsar el transporte aéreo comercial por contribuir
directamente con el PBI, la generacion de empleo,
utilidades y pagos de impuestos, asi como la
conectividad de los paises con el mundo entero,

facilitando el crecimiento de las exportaciones.

En ese sentido, dentro del presupuesto de los Estados,
se destinan recursos al sector aeronautico para el
desarrollo de proyectos de inversién en infraestructura

aeroportuaria,  principalmente  en  aeropuertos
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internacionales, que tienen mayor movimiento de

trafico de pasajeros y carga.

Otro aspecto en el cual también los Gobiernos
favorecen el desarrollo aeronautico es la adopcion de
politicas de cielos abiertos, como es el caso de Chile y
Paraguay, lo cual propicia un importante desarrollo
comercial en la aviacion no solo del Estado, sino a

nivel regional y mundial.

Sin embargo, también existen debilidades en el sentido
de que las politicas de los gobiernos no responden
rapida y adecuadamente al crecimiento del transporte
aéreo, especialmente en lo que compete a
infraestructura, al no contar con politicas que reduzcan
los cuellos de botella que se forman en la
administracion publica, que favorezcan el desarrollo
del sector aeronautico frente al aumento de la

demanda.

Otro aspecto importante se refiere a la decision de los
Gobiernos de privatizar los aeropuertos, con lo cual se
logra mejorar la infraestructura y el equipamiento de
los mismos, con una administracién privada eficiente,
como en el caso del Perd con el Aeropuerto
Internacional Jorge Chévez, que fue concesionado a
Lima Airports Partners (LAP) desde el afio 2001, y, en
el afo 2014, recibié 15.7 millones de pasajeros, lo que

representd un crecimiento de 5.1%.
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4.1.2.

El Diario Pera 21, en un articulo publicado en marzo
de 2015, sefiala que el Aeropuerto Internacional Jorge
Chavez ha sido elegido por séptimo afio como el mejor
aeropuerto en Sudamérica en los premios World
Airport Awards, celebrados en la ciudad de Paris,
Francia, debido al alto nivel de satisfaccion de sus

pasajeros y usuarios®.

Por lo expuesto, la variable politico-gubernamental
tiene un fuerte impacto en el desarrollo del sector
aeronautico y, por ende, si bien influye favorablemente
en el desarrollo econdémico del pais, también genera
mayor vigilancia de la seguridad operacional por los

Estados.

Analisis econdmico

La industria aeronautica de America Latina crece a
tasas  exponenciales, manteniendo  importantes
beneficios sociales a través de la regidn, que traspasan
la linea de lo econdmico, contribuyendo al empleo,

turismo, produccién, industria y bienes de consumo?.

En un articulo publicado en Aeronoticias, del 28 de
febrero de 2015, se sefiala que “la expansion de la clase

media, ligada a un sostenido crecimiento economico a

2 MARCO TRADE NEWS. “Sector aeronautico solicita pista en América Latina”. [en linea]. 26 febrero 2015. [citado 13
mayo 2014]. Microsoft HTML. Disponible en: http://peru21.pe/actualidad/aeropuerto-jorge-chavez-mejor-sudamerica-7mo-
ano-consecutivo-2214152
% AERONOTICIAS. “Sector Aerondutico solicita pista en América Latina”. [en linea]. 28 febrero 2015. [citado 13 mayo
2014]. Microsoft HTTP. Disponible en:
http://www.aeronoticias.com.pe/~aero2008/noticiero/index.php?option=com_content&view=article&id=53677:eronautico-

solicita-pista-en-america-latina&catid=14:14&Itemid=574
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nivel de Latinoamérica, ha impulsado el tréfico aéreo,
que en el ambito del transito de pasajeros alcanzé los
179,7 millones, lo que representd un incremento de
5,6% en 2014 respecto al afio anterior, segun datos
difundidos por ALTA (Asociacion Latinoamericana y

del Caribe de Transporte Aéreo)”.

Paises como Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Ecuador
y Perl anunciaron y concretaron proyectos de
infraestructura aeroportuaria destinados a ampliar su

capacidad y mejorar los servicios.

En el &mbito econdémico, en el sector aeronautico,
influyen variables como: inflacién, PBI, tipo de cambio
y generacion de empleo, entre otras, que estan

relacionadas con el crecimiento del sector.

De los paises miembros que pertenecen al SRVSOP, se
observa que, actualmente, Argentina y Venezuela
registran las tasas mas elevadas de inflacion al superar
el 80% segun lo proyectado para el afio 2015 en el caso
de Venezuela, debido, entre otros factores, a la
devaluacion de la moneda, lo que influye en el poder
adquisitivo de las personas y en la decision de compra.

Chile y Per0 registraron tasas menores a 3%.

En cuanto al PBI, Bolivia, Colombia, Panamé y
Paraguay registran un crecimiento mayor al 4%,

seguidos de Argentina y Brasil, con tasas menores al
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1%; mientras que Venezuela presenta resultados

negativos.

Por otro lado, la industria aerondutica genera 4.9
millones de puestos laborales a lo largo de
Latinoamérica y el Caribe, y, segun los datos de la Air
Transport Action Group (ATAG), el numero de
pasajeros en America Latina y el Caribe se triplicara de
145.9 millones a 438.9 millones en los proximos 20

afos?,

4.1.3. Analisis legal

Todos los Estados miembros del SRVSOP, conforme a
sus leyes, han designado una autoridad aeronautica
debidamente constituida, que tiene a su cargo el control
y vigilancia de todas las actividades de aviacion civil
que se desarrollan en su territorio, conforme se detalla

a continuacion:

Tabla 4.1: Autoridades Aeronauticas de los Estados del SRVSOP

Estado Autoridad Aeronautica

Argentina Administracion Nacional de Aviacién
Civil (ANAC)

Bolivia Direccion General de Aeronautica Civil
(DGAC)

Brasil Agencia Nacional de Aviacion Civil
(ANAC)

Continda....

2 SPERA, Alejandro. “4 millones de puestos de trabajo en aviacion latinoamericana”. [en linea]. En Portal de América, 3
abril 2014. [13 mayo 1974]. Microsoft HTML. Disponible en: http://www.portaldeamerica.com/index.php/pda/clase-
pda/item/17523-4-millones-de-puestos-de-trabajo-en-aviaci%C3%B3n-latinoamericana?tmpl=component&print=1
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...viene

Estado Autoridad Aeronautica

Chile Direccion General de Aerondutica Civil (DGAC)

Colombia Unidad Administrativa Especial de Aviacion
Civil (UAEAC)

Cuba Instituto de Aviacion Civil de Cuba (IACC)

Ecuador Direccion General de Aerondutica Civil (DGAC)

Panama Autoridad de Aviacion Civil (AAC)

Paraguay Direccion Nacional de Aeronautica Civil
(DINAC)

Peru Direccion General de Aeronautica Civil (DGAC)

Uruguay Direccion Nacional de Aeronautica Civil e
Infraestructura Aeronautica (DINACIA)

Venezuela Instituto Nacional de Aerondutica Civil (INAC)

Elaboracion propia

Asimismo, todos ellos son signatarios del Convenio
sobre Aviacién Civil Internacional, por lo cual estan
sujetos al cumplimiento efectivo de los estandares
establecidos por la OACI en los anexos al citado

Convenio.

Con el proposito de verificar este cumplimiento, los
Estados estan sujetos a las auditorias de la OACI a
través del USOAP.

Ademas, las autoridades de aerondutica civil de los 12
Estados han suscrito un acuerdo para la creacion del

Sistema Regional, que se sustenta en un memorandum
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4.1.4.

de entendimiento entre la OACI y la CLAC, la primera
como sede del Sistema Regional y la segunda como
depositaria del acuerdo de adhesion suscrito por los

Estados.

Los citados documentos tienen fuerza legal como
instrumento internacional, a través del cual los Estados

se comprometen, entre otros aspectos, a lo siguiente:

a. Armonizar entre si, en estrecha coordinacion con la
OACI, sus reglamentos y procedimientos en

materia de seguridad operacional.

b. Prestar todo su apoyo al Sistema, ya sea enviando a
los expertos que se le soliciten o recibiendo las

visitas que se determinen en virtud del Acuerdo.

c. Aceptar las visitas de inspeccion y auditoria que se
determinen en virtud del Acuerdo y las sugerencias

y recomendaciones que resulten de las mismas.

d. Contribuir econémica y equitativamente al
financiamiento del fondo en fideicomiso, que

permitira el funcionamiento del Sistema.
Anélisis sociocultural

El andlisis sociocultural realizado en esta

investigacion, han sido clasificado en dos aspectos.

103



El primero en cuanto a las caracteristicas del personal
que conforma el staff técnico de los Estados del
Sistema Regional, asi como la propia Administracion,

que detallamos a continuacién:

a. Necesidad de formar parte de una Autoridad
Aeronautica con alta reputacion y reconocimiento

en la sociedad.

b. Exigencia de contar con personal altamente
calificado, con altas exigencia de conocimiento

dado los avances tecnologicos de la industria.

c. Preferencias del personal por capacitarse en el
extranjero, al recibir cursos de primera mano de

fabricantes de aeronaves.

d. Personal con habilidades para formar parte de
equipos multinacionales con diferentes culturas y
costumbres, que trabajen en equipo para fines

regionales.

e. En algunos casos, personal técnico que es
influenciable por el poder de las organizaciones
sujetas a su certificacion y vigilancia, que originan
deficiencias en las funciones asignadas y debilita a
la organizacién (bajo cumplimiento de estandares

internacionales).
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f. Autoridad Aeronadutica sujeta a un
permanente de

relacionados a desarrollo de

zonas claves para la interconexion aérea.

manejo
riesgos sociales y culturales,

infraestructura en

Por otro lado, tenemos el comportamiento del trafico

aéreo de pasajereso en los Estados del Sistema, como

un analisis complementario, apreciandose que en el

caso de Bolivia y Venezuela, registran un incremento

superior al 10%; Brasil y Pert, mayor al 5% en

promedio; y, en menor medida, Uruguay; mientras que

Cuba y Paraguay registraron una contraccion del

trafico de pasajeros respecto al afio anterior.

Tabla 4.2: Trafico de pasajeros en los Estados del SRVSOP

Estado 2013 2014 D]} &% Dif

Cuba 1,395,064 1,135,189 -259,875 -18.63%
Paraguay 711,548 613,485 -98,063 -13.78%
Ecuador 5,157,521 4,884,671 -272,850 -5.29%
Colombia 25,992,804 25,053,386 -939,418 -3.61%
Argentina 10,010,330 9,993,455 -16,875 -0.17%
Panama 11,656,417 11,642,158 -14,259 -0.12%
Uruguay 1,586,000 1,600,000 14,000 0.88%
Chile 13,806,283 14,347,893 541,610 3.92%
Brasil 95,591,641 100,403,628 4,811,987 5.03%
Pera 11,535,111 12,284,661 749,550 6.50%
Venezuela 6,170,532 6,855,313 684,781 11.10%
Bolivia 2,036,137 2,299,794 263,657 12.95%

Fuente: GRUPO DEL BANCO MUNDIAL. Transporte aéreo, pasajeros trasportados. [en linea]. [citado 18
mayo 1974]. PSGR. Disponible en http://datos.bancomundial.org/indicador/IS.AIR.PSGR.

A nivel de la Region Latinoamericana, se ha registrado

un crecimiento de trafico equivalente al 5.9%, segun la
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OACI, como se muestra en la Tabla 4.2 sobre trafico

regional de pasajeros y crecimiento de capacidad.

En el ambito cultural, influye en las decisiones de
viaje, variables como la estacionalidad, los periodos de
vacaciones, las ofertas de las lineas aéreas y el mayor
poder adquisitivo para la compra de boletos aéreos

tanto para vuelos nacionales como internacionales.

Algunos Estados tienen més oferta, como la diversidad
de lugares que ofrece Brasil para turismo interno y
externo, asi como para operaciones de negocios
internacionales, lo que los hace que sean atractivos no
solo para el pasajero interno, sino también para el

internacional.

El crecimiento econdmico y la multiplicidad de ofertas
en el mercado chileno propicia una mayor afluencia de
viajes aéreos tanto nacionales como internacionales,
cuyo destino de preferencia son las ciudades de

Latinoamérica.

En el caso de los colombianos los destinos
internacionales méas vendidos en el extranjero son
Estados Unidos, Panama, México y Espafia y, en los
viajes internos San Andrés, Cartagena, Santa Marta,
Medellin, Bogota y Cali.
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En Cuba con las nuevas medidas migratorias
establecidas por el Gobierno, en el afo 2014 se
incrementaron los viajes al extranjero en un 23.7%. Por
otro lado, Cuba sigue siendo un destino de gran
demanda, por su atractivo histérico-cultural y hermosas

playas para distintos ciudadanos del mundo.

Para los ecuatorianos, las preferencias de destino de
viajes ha sido Estados Unidos, Peru y Espafia en el afio
2014. Asimismo, dentro de los viajes aéreos
domésticos, estan Quito, Guayaquil, las playas Manabi,
Esmeraldas, Guayas, Santa Elena o El Oro, Islas
Galapagos y Cuenca, entre los principales, para

disfrutar de vacaciones.

En el caso de Panama4, los destinos preferidos de viaje
son Cancun, Miami, Orlando, Las Vegas, Buenos
Aires, Cartagena y cruceros por el Caribe. Al ser
Panamé el Hub de Las Américas, ofrece una gama de
conexiones a diversos destinos en el mundo, por tener
convenios aerocomerciales con la mayoria de lineas

aéreas internacionales.

Con relacion a los peruanos, sus destinos turisticos
internacionales preferidos son Miami, Las Vegas y
Colombia y, en el mercado nacional, Cusco, lquitos y

Piura.
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4.1.5.

Para los uruguayos, los destinos preferidos son Brasil y
Argentina. También estan Cancun, Cuba y Miami. En

el destino interno, esta Punta del Este.

Los destinos nacionales preferidos por los venezolanos
son Caracas, Porlamar (Isla Margarita), Puerto Ordaz y
Maracaibo. En lo que se refiere al extranjero, prefieren

los Estados de Centroamérica y Sudamérica.

Analisis ecologico

Las autoridades de aeronautica civil de los Estados del
SRVSOP han establecido planes estratégicos Yy
politicas ambientales, como es el caso de Bolivia,

Chile, Colombia y Peru, que comprenden:

a. Mitigar los riesgos que genera la actividad
aerondutica en el medio ambiente, con el
cumplimiento de normas internacionales en lo que
se refiere a la reduccion del ruido y emisiones de
gases de efecto invernadero, tanto para aerolineas

CcoOmo para los aeropuertos.

b. Reducir el derrame de combustible y sustancias
toxicas en las operaciones aéreas, asi como
controles sanitarios permanentes en los aeropuertos

internacionales.
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C.

Control de procesos para mejorar el desempefio
ambiental de las operaciones aeroportuarias, el
adecuado manejo de residuos solidos y la gestion

de peligro de la fauna silvestre.

La mitigacién ambiental que generan las obras de
construccion de aeropuertos, aplicando las mejores

practicas para ello.

Otras acciones que han adoptado los Estados se

refieren a convenios que han suscrito las autoridades

aeronduticas, como en el caso de los siguientes:

a. Argentina, con entidades gubernamentales

responsables de la seguridad energética y equilibrio
del medio ambiente, para asegurar la correcta
utilizacion de biocombustible en el transporte

aereo.

Panamé, que tiene una alianza con Copa Airlines
para el desarrollo del Programa de adecuacion y
manejo ambiental para reducir y compensar
voluntariamente las emisiones de gases de efecto

invernadero de esta aerolinea.

Por otro lado, el sector aeronautico hace frente a

problemas ambientales que escapan a su manejo, COmo

es el caso de Ecuador, que enfrenta la erupcion del

volcan Cotopaxis, que viene arrojando cantidades de
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4.1.6.

cenizas que tienen un impacto directo en los vuelos,
porque puede generar el cierre de aeropuertos por

seguridad operacional.

Igualmente, la amenaza a los Estados del SRVSOP del
Fendmeno de EI Nifio, que eleva la temperatura del
Océano Pacifico y debilita los vientos, originando

abundantes lluvias.

Analisis tecnologico

Las empresas aéreas en Latinoamérica cuentan en un
74% con aeronaves de Ultima  generacion,
principalmente de los dos grandes fabricantes a nivel
mundial, Boeing y Airbus. Las autoridades
aeronauticas requieren contar con inspectores
altamente calificados para el control de las operaciones
aeronauticas, que implican las verificaciones de
competencia de las tripulaciones y el control del
mantenimiento, conforme a los estdndares del
fabricante y el cumplimiento de los requisitos

reglamentarios vigentes de las operaciones.

Igualmente, las autoridades aeronauticas requieren
contar con equipos cada vez mas sofisticados vy
eficientes para efectuar el control del transito aéreo,
como es el caso de Bolivia, que ha adquirido un
simulador de control de transito aéreo, que e€s
considerado uno de los més avanzados a nivel mundial

y el mas moderno en Sudamérica.
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También el caso de Ecuador, que cuenta con
aeropuertos provistos de equipos Yy materiales
modernos de ayudas a la navegacién, como radares de
ultima tecnologia en los aeropuertos de Quito y

Guayaquil.

Otro aspecto por destacar es el caso de Brasil, que,
conforme a pronosticos del fabricante Airbus, estima
que las lineas brasilefias necesitaran 1,324 nuevos
aviones hasta el afio 2032, y su flota actual es de 480

aeronaves.

En el caso de LAN Airlines, que cuenta con
subsidiarias en Peru, Ecuador y Argentina, aparte de
Chile, que es la matriz, ha anunciado la incorporacion
del primer avion B-787-9 en Latinoamérica, que puede
transportar un 27% mas de pasajeros y 23% mas de

volumen de carga.

Asimismo, Avianca ha anunciado la compra de 100
nuevos aviones Airbus A-320, que tendria un costo de
US$10,620 millones, los cuales incorporan motores de
nueva generacion y la punta de las alas en forma de
aletas de tiburon, que, en conjunto, le permiten ahorrar

mas de 15% de combustible.

Copa Airlines tambien ha anunciado que comprara 61
aviones Boeing 737 MAX 8 y MAX 9, los cuales
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reemplazaran a la flota existente, a fin de respaldar los
planes de crecimiento estratégico de la compaiiia con

moderna tecnologia.

Tambien surgen nuevas modalidades de navegacion,
como son los aviones no tripulados (Drones/RPAS)
para distintas operaciones aéreas. Actualmente, la
OACI tiene en proceso la normativa correspondiente a
estas operaciones de este nuevo tipo de aeronave

lanzado por la industria aeronautica.

4.1.7. Analisis demografico
La poblacion del conjunto de los 12 Estados miembros
del SRVSOP asciende a 424,180 millones de
habitantes, donde Brasil y Colombia juntos tienen el
60%. Ambos paises tienen también la mayor tasa de
poblacion econdmicamente activa (PEA), segun datos

del Banco Mundial ®.

% Disponible en: http://datos.bancomundial.org/region/LLAC
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Tabla 4.3: Trafico de poblacion y PEA de Estados del SRVSOP

Total PEA 2015

Total paises

SRVSOP 424,180 174,548 100.00%
Brasil 202,000 85,476 48.97%
Colombia 48,900 19,745 11.31%
Argentina 41,800 18,682 10.70%
Venezuela 30,800 12,943 7.42%
Perd 30,700 11,719 6.71%
Chile 17,800 7,091 4.06%
Ecuador 15,980 5,434 3.11%
Cuba 11,200 4,940 2.83%
Paraguay 6,900 2,228 1.28%
Uruguay 3,400 1,686 0.97%
Panama 3,900 1,052 0.60%

Poblacion US$ %

Fuente: GRUPO DEL BANCO MUNDIAL. Transporte aéreo, pasajeros trasportados. [en linea]. [citado 18 mayo
1974]. PSGR. Disponible en http://datos.bancomundial.org/indicador/IS.AIR.PSGR.

Por otro lado, en lo que respecta a Bolivia, Venezuela,
Pert, Brasil y Chile, estos registran un incremento en
el trafico aéreo de pasajeros respecto al afio 2013,
mientras que Cuba y Paraguay registraron una
contraccion superior al 10%. El resto de los paises del
Sistema Regional no registraron una variabilidad
significativa, segun se aprecia en la Tabla 4.2 de este

capitulo.
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4.2. Impacto en clientes/proveedores de cada una de las

variables del entorno

4.2.1. Clientes
a. Las Autoridades de Aeronautica Civil de los
Estados del SRVSOP, a quienes les brindamos
diversos productos que les permiten cumplir con
los estandares de la OACI, como las Regulaciones
Aeronauticas Latinoamericanas (LAR), manuales,
circulares de asesoramiento, asesoria técnica para
superar las deficiencias en seguridad operacional y
capacitacion para el personal de inspectores
gubernamentales y personal técnico de sus

administraciones.

b. Las lineas aéreas, organizaciones de mantenimiento
aeronautico, personal aeronautico, centros de
instruccién y de entrenamiento de aerondutica civil,
que tienen la obligacion de cumplir los reglamentos
que desarrollamos para los Estados y para quienes
también emitimos circulares de asesoramiento
respecto a la forma de cumplimiento de los
reglamentos. Igualmente, reciben nuestros servicios

de capacitacion.

Para ellos, el impacto de las variables del entorno se da

en lo siguiente:

114



Las politicas y apoyo presupuestal del Gobierno
Central, que condiciona el desarrollo de proyectos
de inversion en infraestructura aeroportuaria y
equipamiento para el control del servicio del

transito aéreo.

La variable econdmica puede contraer o aumentar
el crecimiento de las lineas aéreas y otras
organizaciones aeronauticas, y, por lo tanto,
incrementar o disminuir las operaciones de

transporte de pasajeros, carga y correo.

También la variable econémica contribuye al
sostenimiento y nuevas contrataciones del personal

de inspectores y técnico de las AAC.

La variable cultural-social determina la preferencia
por utilizar el transporte aéreo con fines de
vacaciones a distintos destinos o viajes de
negocios, con lo cual se puede incrementar o

contraer el transporte de pasajeros.

La variable ecoldgica influye en las autoridades
aeronduticas para determinar medidas técnicas que
deben cumplir las aerolineas para minimizar el

impacto de las operaciones en el medio ambiente.

En lo que se refiere a las lineas aereas y

organizaciones de mantenimiento, la variable
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ecologica las obliga a tomar medidas de mitigacion
de ruido, emisiones de gases de invernadero,
derrame de combustible y sustancias toxicas a
través de la implementacibn de nuevos
procedimientos operacionales y la modernizacion
de flota.

g. La variable tecnologica es una de las que mas
influye en nuestros clientes, porque el sector
aerondutico evoluciona rapidamente en tecnologia
y los obliga a adquirir aeronaves con tecnologia de
punta, mejorar procedimientos operacionales de
navegacion satelital, adquirir radares mas
sofisticados para el control del transito aéreo, asi
como brindar capacitacion especializada al
personal de la AAC y de la industria.

h. En cuanto al factor demogréafico, el crecimiento de
la poblacion o la contraccion de ésta, sobre todo la
que corresponde a la PEA, es decisiva para la
utilizacion de los servicios de transporte aéreo, el
surgimiento de nuevas generaciones de
profesionales en el sector aeronautico y en las
AAC.

4.2.2. Proveedores
Nuestros proveedores vienen a ser la OACI, tanto la
sede en Montreal como la Oficina Regional, porque

nos provee de la informacion actualizada sobre
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enmiendas de los reglamentos, orientaciones vy

manuales para el desarrollo de nuestros productos.

También las autoridades aeronduticas de los Estados
del SRVSOP, porque nos proporcionan a especialistas
para cumplir misiones o formar parte de los paneles de
trabajo y llevar a cabo las actividades programadas

anualmente por la junta general del Sistema.

Para ellos, se identifica el siguiente impacto de las

variables del entorno:

a. La politica gubernamental de los Estados del
SRVSOP influye en el cumplimiento de los
estandares de la OACI, de acuerdo al compromiso
para solventar y asegurar las actividades de la
vigilancia de la seguridad operacional, que es el

principal objetivo de la OACI.

b. La variable econdmica de los Estados repercute en
el desarrollo del sector aeronautico, lo que puede
incidir positivamente en la entrada al mercado de
nuevas aerolineas o reducir estas. Asimismo,
podria afectar el aporte econdémico anual que recibe
la OACI por parte de sus Estados signatarios, para
el desarrollo de nuevos proyectos a nivel regional
y/o reducir los aportes anuales que realizan los
Estados al SRVSOP.
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4.3.

c. La variable ecoldgica exige a la OACI trabajar en
conjunto con los Estados para minimizar el impacto
de las operaciones aéreas en el medio ambiente, asi
como el establecimiento de norma y politicas

adecuadas.

d. La variable tecnoldgica, que viene por el lado de la
industria aeronautica (fabricantes de aeronaves,
simuladores, nuevos procedimientos de navegacion
satelital), exige a la OACI estar atenta al desarrollo
de estandares adecuados y documentos de
orientacién actualizados que respondan a las

necesidades de la industria.

Efecto en el SRVSOP de cada una de las variables del

entorno

Las oportunidades y amenazas de los factores externos tienen
un fuerte impacto en el SRVSOP, que lo podemos capitalizar
positivamente al exigirnos el desarrollo de estrategias que
permitan contar con mayores recursos para ofrecer a los
Estados mayores niveles de asesoria para superar los
problemas de cumplimiento efectivo de los estandares
internacionales establecidos por la OACI, lo cual también
redundara en beneficio del sector aerondutico de América

Latina.
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4.4. Oportunidades

O1l.

02.

Os.

O4.

05.

O6.

Los Estados signatarios, conforme al Convenio de
Aviacion  Civil Internacional, estan obligados al
cumplimiento de los estdndares internacionales de

aviacion y a las auditorias de OACI.

La OACI promueve la creaciobn de organizaciones
regionales de seguridad operacional (Entrevista a
Subdirector Regional de la OACI).

Los nuevos estilos de vida de la poblacion
latinoamericana, denominadas sofisticados y modernos,
disfrutan viajar incrementando el trafico de pasajeros en

América Latina.

Latinoamérica proyecta un crecimiento constante de
trafico aéreo sostenido de 6%, superior a la tasa mundial

proyectada de 4%.

Los Estados disponen de personal especializado y

competente para apoyar las actividades el SRVSOP.

Demanda constante de los Estados por los productos y
servicios del SRVSOP, por las auditorias de la OACI y

por el costo-beneficio que representa.
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O7. Interés de las organizaciones de la industria (lineas
aereas, centros de instruccion y de entrenamiento,
organizaciones de mantenimiento y centros médicos
aeronduticos) en los procesos de certificacion

multinacional que ofrece el SRVSOP.

0O8. Durante los préximos 20 afios las compariias aéreas de
todo el mundo invertiran US$4,5 billones en aeronaves

mas modernas y silenciosas.

09. Los bajos resultados del programa de auditorias USOAP
de la OACI estan forzando a los Estados a buscar apoyo

en las organizaciones internacionales.

010.Mayor consolidacion de la industria a traves de fusiones
de lineas aéreas LATAM y Avianca-TACA.

Ol11.Los productos sustitutos ofrecidos por la competencia,
capacitacion y asesorias, son mas costosos que los
ofrecidos por el SRVSOP a los Estados.

0O12.Minimas probabilidades que ingrese en Latinoamérica un
nuevo sistema regional como competidor potencial del
SRVSOP.

4.5. Amenazas
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Al.

A2,

A3.

A4,

A5,

AG.

Las politicas de los gobiernos en América Latina frenan
las iniciativas de desarrollo de infraestructura en
aerodromos y no brindan facilidades para importacion de

aeronaves, impuestos, repuestos, entre otros.

La rotacion constante de las autoridades aeronauticas en
América Latina puede frenar la continuidad del apoyo de
los Estados a la gestion del SRVSOP.

Una desaceleracion en la economia de América Latina,
afectaria el desarrollo del sector aerondutico y una
disminucidén de puestos de trabajo en empresas aéreas, 1o

que puede repercutir en la seguridad aérea.

Algunos Estados en América Latina tienen un bajo nivel
de cumplimiento de los estandares internacionales, por
carecer de recursos financieros, técnicos o de personal
calificado, con el riesgo consecuente para las operaciones

aéreas.

La recesion econdémica en algunos paises de Ameérica
Latina afecta directamente el volumen de trafico aéreo,
debido a que las lineas aéreas reducen sus itinerarios de

vuelo.

Competidores bien posicionados en tipo y calidad de

producto.
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A7. Cuota anual de los Estados sin variacién desde la
creacion del SRVSOP.

4.6. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

De acuerdo al libro de Fred R. David, “la matriz de evaluacion
de factores externos (EFE) permite que los estrategas resuman
y evalten informacion economica, sociocultural, demogréfica,
ambiental, politica, gubernamental, legal y tecnoldgica que

afecta el entorno de la empresa”?.

En este caso, se ha aplicado el resultado global de las variables
externas analizadas en el Anexo Ill: Andlisis de entorno
externo de los Estados del SRVSOP, que constituyen
oportunidades y amenazas detalladas en las secciones 4.4y 4.5

de este capitulo.

El resultado obtenido en la matriz EFE del SRVSOP,
conforme se detalla en la Tabla 4.5, brinda una calificacion
global ponderada de 2.67, que esta por encima del valor
promedio (2.5), con lo cual se evidencia que son mayores las
oportunidades que las amenazas que enfrenta y, por lo tanto, se
pueden definir estrategias que capitalicen las oportunidades y

eviten las amenazas externas.

En la matriz EFE, las oportunidades que registran el puntaje

mas alto fortalecen al Sistema, las cuales se refieren a la

% DAVID, Fred. Conceptos de Administracion Estratégica. 15.? edicion. Naucalpén de Juérez: Pearson, 2013, p. 80.
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demanda constante de los Estados por los productos y
servicios que ofrece y el costo beneficio que reciben, el contar
con personal especializado de los Estados para sus actividades,
los productos sustitutos de la competencia mas costosos que
los ofrecidos por el Sistema y las minimas probabilidades que
ingrese un nuevo sistema regional como competidor potencial
del SRVSOP.

En lo que se refiere a las amenazas que tiene que enfrentar, las
mas altas estan relacionadas a la cuota anual de los Estados
sin variacion desde la creacion del Sistema, el bajo nivel de
cumplimiento de los estandares internacionales de la OACI
por parte de algunos Estados en América Latina, por carecer
de recursos financieros, técnicos o de personal calificado, con

el riesgo consecuente para las operaciones aéreas.

Para determinar los pesos y el valor de los factores externos
claves de la matriz EFE, se contd con el apoyo de cinco
expertos externos de Estados del SRVSOP, que se detallan en
el Apéndice XI de este documento, utilizando teleconferencias

para su validacion.
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Tabla 4.4: Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

MATRIZ DE FACTORES EXTERNOS

FACTORES EXTERNOS CLAVE

PESO

VALOR |PONDERACION

OPORTUNIDADES

o1

Los Estados signatarios conforme al Convenio de Aviacion Civil
Internacional estan obligados al cumplimiento de los estandares
internacionales de aviaciony a las auditorias de OACI.

0.07

3 0.21

02

La OACI promueve la creacion de organizaciones regionales de
seguridad operacional.

0.05

03

Los nuevos estilos de vida de la poblacion latinoamericana
denominadas sofisticados y modernas, disfrutan viajar
incrementando el trafico de pasajeros en América Latina.

0.03

2 0.06

04

Latinoamérica proyecta un crecimiento constante de trafico aéreo
sostenido de 6%, superior a la tasa mundial proyectada de 4%.

0.04

2 0.08

05

Los Estados disponen de personal especializado y competente para
apoyar las actividades del SRVSOP.

0.09

4 0.36

06

Demanda constante de los Estados por los productos y servicios del
SRVSOP, por las auditorias de la OACI y costo-beneficio que
reciben.

0.10

4 0.40

o7

Interés de las organizaciones de la industria (lineas aéreas, centros
de instruccion y de entrenamiento y organizaciones de
mantenimiento) en los procesos de certificacion multinacional que
ofrece el SRVSOP

0.07

3 0.21

08

Durante los préximos 20 afios las compafiias aéreas de todo el
mundo invertiran US$4,5 billones en aeronaves mas modernas y
silenciosas

0.03

2 0.06

09

Los bajos resultados del programa de auditorias USOAP de la OACI,
estan forzando a los Estados a buscar apoyo en el SRVSOP

0.08

3 0.24

010

Mayor consolidacion de la industria a través de fusiones de lineas
aéreas LATAM y Avianca-TACA.

0.04

2 0.08

O11

Los productos sustitutos ofrecidos por la competencia, capacitacion
y asesorias, son mas costosos que los ofrecidos por el SRVSOP a
los Estados.

0.07

4 0.28

012

Minimas probabilidades que ingrese en Latinoamerica un nuevo
sistema regional como competidor potencial del SRVSOP.

0.06

4 0.24

AMENAZAS

Las politicas de los Gobiernos en América Latina frenan las
iniciativas de desarrollo de infraestructura en aer6dromos y no
brindan facilidades para importacion de aeronaves, impuestos,
repuestos, entre otros.

La rotacion constante de las autoridades aeronauticas en América
Latina puede frenar la continuidad del apoyo de los Estados para las
actividades del SRVSOP.

Una desaceleracion en la economia de América Latina, afectaria el
desarrollo del sector aeronautico y una disminucién de puestos de
trabajo en empresas aéreas, lo que puede repercutir en la seguridad
aérea

Algunos Estados en América Latina tienen un bajo nivel de
cumplimiento de los estadndares internacionales, por carecer de
recursos financieros, técnicos o de personal calificado, con el
riesgo consecuente para las operaciones aéreas.

La recesion econdémica en algunos paises de América Latina afecta
directamente el volumen de trafico aéreo, debido a que las lineas
aéreas reducen sus itinerarios de wuelo.

A6

Competidores bien posicionados en tipo y calidad de producto.

A7

Cuota anual de los Estados sin variacion desde la creacion del
SRVSOP

TOTAL

1.00

Valores:

4=Respuesta Superior; 3=Respuesta Superior Media; 2=Respuesta Media; 1= Respuesta bajo el promedio

Elaboracion propia. Validado por expertos externos de Estados del SRVSOP.
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CAPITULOV

5. Analisis de la industria

La aviacion civil es una de las industrias que estd en constante
evolucién y dinamismo, ya sea porque la tecnologia cambia y la
aviacion civil se apoya fuertemente en estas herramientas, o porque
esta presente en la vida de las personas, que cada vez optan por esta
modalidad de transporte con mayor frecuencia, sea por motivos de

trabajo, estudio o turismo.

Esta industria propicia el desarrollo de infraestructura, que favorece
la generacion de puestos de trabajo y, a su vez, tanto las lineas aéreas
como las actividades aeroportuarias fomentan la aparicion de nuevos

proveedores, asi como un incremento en los ingresos por turismo.

El sector del transporte aéreo garantiza hoy 58.1 millones de empleos
directos e indirectos en todo el mundo y genera 2.4 billones
(millones de millones) de doélares al PBI global, segin estadisticas

del sector.?’

De acuerdo con un estudio de Air Transport Action Group (ATAG),
presentado en la Cumbre Global sobre aviacion sostenible, en
Ginebra, Suiza, realizada los dias 29 y 30 de abril de 2014, el sector
es un componente vital de la sociedad moderna, clave en la

generacion de empleo y de riqueza econémica.

2 HISPAVIACION. “ATAG afirma que el transporte aéreo es un motor generador de empleo”. [en linea]. [citado 24
septiembre 2015]. Microsoft HTML. Disponible en: http://www.hispaviacion.es/air-transport-action-group-afirma-que-
transporte-aereo-es-un-motor-generador-de-empleo/
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Segun manifiesta el Lic. Jorge Antonio Vargas Araya, presidente
ejecutivo de la Corporacion Centroamericana de Servicios de
Navegacion Aérea (COCESNA), “Los datos revelan que la demanda
por transporte aéreo se duplica cada quince afios superando los
eventos y perturbaciones que han afectado a la economia mundial,
como por ejemplo las crisis financieras del 2008-2009 y otros
eventos, que desaceleran su crecimiento, pero que no impiden su

recuperacion en el largo plazo”?,

Igualmente, sefiala que “Estudios recientes muestran que el trafico
mundial de pasajeros crecera a una tasa de 5% para el periodo 2012-
2032, impulsado por el crecimiento econdémico mundial
especialmente por la actividad de las economias emergentes en Asia,
Oriente Medio y América Latina; por el crecimiento demografico,
por las actividades vinculantes de los grandes centros urbanos y por
la pujanza de las clases medias, especialmente de los paises en

desarrollo”.

Se prevé que América Latina crecera a una tasa promedio anual de
5.4%"%° para este mismo periodo, solo por debajo de regiones como
Asia-Pacifico y Oriente Medio. Se estima que la flota mundial de
aeronaves se duplicara desde 20,310 en 2012 a 41,240 en 2032, lo
que representard un negocio de 4,9 billones de dolares (billon

espafol). Especificamente, Latinoamérica necesitara 2,900 nuevas

% CORPORACION CENTROAMERICANA DE SERVICIOS DE NAVEGACION AEREA (COCESNA). Mensaje del
Presidente Ejecutivo Lic. Jorge Antonio Vargas Araya. [en linea]. [citado 18 mayo 2015]. Microsoft HTML. Disponible en:
http://www.cocesna.org/pagina.php?id=51&Ing=0

% CENTRO DE INFORMACION DE LAS NACIONES UNIDAS (CINU). “América Latina y el Caribe crecerd solo 05% en 2015”. En:
Boletin ONU. [en linea]. 15(61), 29 jul. 2015. Disponible en: http://www.cinu.mx/comunicados/2015/07/america-latina-y-
el-caribe-cre-1/ [citado 24 septiembre 2015]
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aeronaves para satisfacer la demanda por transporte aéreo, lo que

representara un negocio de US$300,000 millones para ese periodo™.

5.1. Descripcion del mercado (demanda) e industria (oferta)

Una de las caracteristicas de la aviacion civil es que su
demanda tiene una fluctuacién constante, no es estable, ya que
se ve afectada por factores como estacionalidad (feriados
internacionales, fechas especiales), asi como por elementos

climatolégicos, comerciales o de tendencia.

De acuerdo a un informe de la OACI en el plan mundial de
navegacion aérea para el afio 2013, “el transporte aéreo
desempefa un importante papel en impulsar el desarrollo
econdémico y social sostenible. En forma directa e indirecta
sostiene el empleo de 56,6 millones de personas, contribuye
con mas de US$2,2 billones al Producto Bruto Interno (PBI) y
transporta a mas de 2,900 millones de pasajeros y el

equivalente a US$5,3 billones anuales en carga”>".

Por otro lado, también en el citado Plan, se indica que Airbus
sostiene que el volumen del trafico aéreo mundial se ha venido
duplicando una vez cada 15 afios desde 1977 y esa tendencia
continuard, y que este crecimiento ocurre a pesar de ciclos de
recesion cada vez mas grandes e ilustra como la inversion en

aviacion puede ser un factor clave que ayuda a la recuperacion

% COCESNA. Carta del director. Disponible en: www.cocesna.org
® OACI. Plan Mundial de Navegacion Aérea 2013-2028. [en linea]. Montreal: Canada, 2013. [18 mayo 2015]. PDF.
Disponible en: http://www.icao.int/Meetings/a38/Documents/GANP_es.pdf
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econémica, tal como se aprecia en el Gréfico 5.1%.

En tal sentido, a medida que el trafico aéreo de pasajeros va
creciendo, se incrementa el riesgo en las operaciones aéreas,
por lo cual el SRVSOP debe contribuir a que sus Estados
establezcan mecanismos que permitan brindar mayor
seguridad, y ello se lograra con el incremento del nivel de
aplicacion efectiva de los ocho elementos criticos de la

seguridad operacional.

Grafico 5.1: Proyeccion de crecimiento del trafico aéreo en los

préximos 15 afos
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Fuente: AIRBUS. “Global Market Forecast 2015-2034, Formulating the Future”. [en .Il'.nea]. ”[citédo 18 mayo
2015]. PDF. Disponible en: file:///Users/Miriam/Downloads/Global Market Forecast 2015-2034.pdf

5.2.

Descripcion de las cinco fuerzas competitivas de la

industria

El anélisis de las cinco fuerzas de Porter es un modelo
estratégico que establece un marco para analizar el nivel de
competencia dentro de una industria y poder desarrollar una

estrategia de negocio.

2 AIRBUS. “Global Market Forecast 2015-2034, Formulating the Future”. [en linea]. [citado 18 mayo 2015]. PDF.
Disponible en: file:///Users/Miriam/Downloads/Global_Market Forecast 2015-2034.pdf
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Este analisis deriva en la respectiva articulacién de las cinco
fuerzas, que determinan la intensidad de competencia y
rivalidad en una industria, y, por lo tanto, en cuan atractiva es
esta industria en relacion con oportunidades de inversion y
rentabilidad.

En el caso del SRVSOP, tenemos identificadas las siguientes

fuerzas:

5.2.1. Sustitutos

a. En lo que se refiere al producto Reglamentos
Aeronauticos Latinoamericanos (LAR), no existe
un reglamento regional similar en Latinoamérica
que cuente con los estandares establecidos por la
OACI y que actualmente se encuentre en proceso
de armonizacién por parte de los Estados que
conforman el SRVSOP.

b. En la capacitacion para el personal de los Estados,
los productos sustitutos estdn conformados por los
cursos que ofrecen IATA, Trainair Plus y la
Federal Aviation Administration (FAA); sin
embargo, su impacto es bajo porgue son costosos y
no estan hechos a la medida de la realidad de los
Estados del SRVSOP.

c. En relacién con la asistencia a los Estados, los
productos sustitutos estan constituidos igualmente

por la asesoria que pueda brindar la propia OACI
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Montreal a través de su Oficina de Cooperacion
Técnica, la FAA, Agencia Centroamericana de
Seguridad Aeronautica (ACSA)/COCESNA de
Centro América y la Agencia Europea de
Seguridad Aérea (EASA) de Europa; sin embargo,
esta asesoria, por ser externa a los Estados del
SRVSOP, tiene un impacto medio por tener altos

costos.

d. En cuanto a los productos de actividades con
equipos multinacionales y reuniones de paneles de

expertos, no cuentan con productos sustitutos.

5.2.2. Potenciales
a. ACSA/COCESNA
ACSA, con sede en Costa Rica, es un organismo
internacional de integracion centroamericana, sin
fines de lucro y de servicio publico, con estatus
legal y autonomia financiera, y presta servicios en
las éareas de navegacion aérea, capacitacion

aeronéutica y seguridad aeronautica®.

Este organismo forma parte de COCESNA,
institucidn que se crea el 26 de febrero de 1960 con
autonomia financiera incluyendo Unicamente una
aportacion inicial de US$100,000.00 por parte de

sus Estados miembros de Centro América,

% RODRIGUEZ, Jorge A. COCESNA y el servicio de busqueda y salvamento centroamericano. En: DocPlayer. [en linea].
[citado 18 mayo 2015]. Microsoft HTML. Disponible en: http://docplayer.es/14407808-Cocesna-y-el-servicio-de-busqueda-y-
salvamento-centroamericano-jorge-a-rodriguez-coordinador-sar-cocesna.html
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establecida con objetivos y propositos bien
definidos para dar respuesta y cumplimiento de
manera conjunta en materia de aviacion civil a los
compromisos internacionales contraidos como
paises signatarios del Convenio sobre Aviacion
Civil Internacional de 1944, conocido como el

Convenio de Chicago.

Los paises miembros de COCESNA/ACSA al
inicio de sus operaciones fueron los Estados de
Honduras, Guatemala, El Salvador, Nicaragua y
Costa Rica, Yy, posteriormente, en el afio de 1996, se
adhiere el Estado de Belice®.

Figura 5.1: Paises miembros de ACSA/COCESNA

Guatamala

Fuente: ACSA/COCESNA. Antecedentes. [en linea]. [citado 18 mayo 2015]. Disponible en:

http://www.cocesna.org/pagina.php?id=48&Ing=0

* \Website de COCESNA. “Antecedentes”. [en linea]. [citado 18 mayo 2015].
http://www.cocesna.org/pagina.php?id=48&Ing=0

Microsoft HTML. Disponible en:
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Para el SRVSOP, si bien COCESNA es un rival
potencial por la naturaleza de sus actividades, su
performance y alcance en materia de armonizacion
de normas, asesorias y cursos de entrenamiento son
minimos en comparacion con los del Sistema

Regional.

En lo que se refiere al ingreso de otros Sistemas
Regionales en la propia region, es bajo, porque ya
existe el SRVSOP debidamente constituido y con
aportes de los Estados, lo cual no seria atractivo
porque generaria a la region duplicidad de costos

para un mismo fin.

5.2.3. Clientes
a. Estados Miembros del SRVSOP
Nuestros clientes estan constituidos por los 12
Estados que conforman el SRVSOP, que tienen una
fuerte demanda por la actualizacion de los LAR
que desarrolla el SRVSOP, asi como manuales de
procedimientos para la aplicacion de los LAR, para
adoptarlos en sus normativa y procedimientos

nacionales.

Igualmente, existe demanda por capacitacion a su
personal, asistencia técnica para resolver problemas
de incumplimiento  de los  estandares
internacionales de la OACI y otras actividades con

equipos multinacionales, como el Programa de

132



intercambio de datos de inspecciones en rampa
(IDISR) que se realiza a las distintas lineas aéreas
internacionales que operan en los Estados de la

region.

Organizaciones aeronauticas

Son organizaciones que demandan normativas
claras que promuevan el desarrollo vy
competitividad en el sector aeronautico
latinoamericano. Asimismo, demandan
certificaciones multinacionales para reducir costos

y horas hombre invertido, tales como:

e Explotadores de servicios aéreos (lineas
aereas).

e Organizaciones de mantenimiento aeronautico
(OMA).

e Centros de instruccion y de entrenamiento de
aerondutica civil (CIAC/CEAC).

e Centros médicos aeronauticos examinadores
(CMAE).

Personal tecnico de los Estados

Es el que recibe nuestros cursos y evalla nuestro
desempefio, es bastante exigente dado que este
grupo esta constituido por especialistas con gran

experiencia en aviacion.
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d. Otros Estados que no pertenecen al SRVSOP
Existe también demanda para los cursos del
SRVSOP por parte de los Estados de
Centroamérica, que deben realizar el pago de
US$500 por cada curso al no ser miembros del

Sistema Regional.

5.2.4. Proveedores
a. OACI (Montreal)

Como proveedores para el SRVSOP, se encuentra
en primer lugar la OACI, porque nos proporciona
la actualizacion de los estandares internacionales y
manuales de orientacién, para el desarrollo de los
LAR y manuales que los Estados estan

armonizando.

b. Oficina Regional Sudamericana de la OACI
La Oficina Regional Sudamericana brinda la sede e
infraestructura para que el SRVSOP pueda
desarrollar su trabajo dentro de instalaciones

apropiadas, con soporte administrativo y contable.

c. Estados Miembros del SRVSOP
Los 12 Estados miembros del SRVSOP cumplen
un doble rol, como clientes de los productos y
servicios del Sistema Regional, y, a su vez, como
proveedores, porque proporcionan al SRVSOP

personal especializado para cumplir diversas
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actividades mediante misiones para asistencia
técnica 0 como instructores de cursos, al constituir
parte de equipos multidisciplinarios que brindan su

experiencia para otros Estados.

Ademas, también los Estados realizan un aporte
financiero anual al SRVSOP a traves del acuerdo
de fideicomiso, que solventa el programa de

actividades aprobado por la junta general.

d. Airbus
La empresa aerondutica europea con sede
en Francia es el mayor fabricante de aviones y
equipos aeroespaciales del mundo y participa en el
SRVSOP como observador, y realiza un aporte
econdémico anual equivalente a la contribucion de
los Estados, para financiar las actividades del

Sistema Regional.

5.2.5. Competidores en el mismo sector
El SRVSOP, a nivel internacional, tiene los siguientes

competidores:

a. Agencia Europea de Seguridad Aérea (EASA)
EASA es la Autoridad de la Union Europea para la
seguridad aérea. Establecida en 2002, la EASA
disfruta de méas de 10 afios en funcionamiento. El
personal de la Agencia esta compuesto por mas de

700 expertos en aviacion y administradores de
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todos los Estados miembros de la Union Europea.
La sede principal se encuentra en Colonia,
Alemania, pero también cuenta con una oficina en
Bruselas y tres representaciones permanentes

internacionales en Washington, Montreal y Pekin®

Figura 5.2: Paises miembro de EASA
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Fuente: EUROPA AVIATION SAFETY AGENCY (EASA). “EASA The European Authority
in safety aviation”. [en linea]. [citado 18 mayo 2015]. Microsoft HTML. Disponible en:
http://easa.europa.eu/system/files/dfu/easa-at-a-glance_0.pdf

EASA disfruta autonomia técnica, financiera y
juridica para garantizar el nivel mas elevado de
proteccion de la seguridad para los ciudadanos de
la Unién Europea, tanto dentro de ésta como en
todo el mundo, para asegurar el nivel més elevado
de proteccion del medio ambiente, para evitar la

duplicidad en los procesos de reglamentacién y de

% EUROPA AVIATION SAFETY AGENCY (EASA). “EASA The European Authority in safety aviation”. [en linea].
[citado 24 septiembre 2015]. Microsoft HTML. Disponible en: http://easa.europa.eu/system/files/dfu/easa-at-a-glance 0.pdf [en
linea].
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certificacion entre los Estados miembros y para
facilitar la creacion de un mercado aeronautico

dentro de la Unidn Europea.

EASA también juega un papel de liderazgo dentro
de la politica exterior de aviacion de la Union
Europea: la Agencia es una fuerte contrapartida de
otras autoridades de aviacion fuera de la Union
Europea (por ejemplo, Estados Unidos, Canadi,
Brasil) y un importante contribuyente de normas de
aviacion en todo el mundo, con el propdsito de
facilitar el intercambio tanto de sus profesionales,

como de sus productos y servicios aeronauticos.

Las principales actividades de la organizacion
incluyen la estrategia y gestion de la seguridad, la
certificacion de productos de aviacion y la
supervision de los Estados miembros de la Unidn

Europea:

e Desarrollar normas en todos los campos
pertinentes a la mision de la EASA, que son
aplicadas por sus Estados al ser promulgadas
por el Parlamento Europeo.

e Certificar y aprobar los productos y a las
organizaciones en los campos donde la EASA
tiene competencia exclusiva (como, por

ejemplo, en aeronavegabilidad).
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e Proporcionar supervision y apoyo a los Estados
miembros en los campos donde la EASA tiene
competencia (como, por ejemplo, en

operaciones aéreas Yy gestion del transito aéreo).

e Promover el uso de normas europeas e

internacionales.

e Desarrollar cursos de capacitacién aeronautica

a nivel mundial.

e Cooperar con los actores internacionales con el
fin de lograr el mayor nivel de seguridad para
los ciudadanos de la Unién Europea a nivel

mundial.

EASA viene a ser el principal competidor del
SRVSOP a nivel mundial. Esta entidad, a
diferencia del SRVSOP, es autdnoma, tiene mas de
10 afos de institucionalidad en Europa y cuenta
con oficinas no solo en su region, sino ademas en
Norteamérica y Asia. Ademas, cuentan con un
presupuesto anual que supera largamente al del
SRVSOP.

Agencia  Centroamericana de  Seguridad
Aeronautica (ACSA)/COCESNA
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También esta descrita en la Seccién 5.2.2 como

competidor potencial del SRVSOP.

Federal Aviation Administration (FAA)

La FAA, creada en 1958, a través de la Ley de
Aviacion Federal, es la autoridad aeronautica de los
Estados Unidos. Es una agencia del Departamento
de Transporte de los Estados Unidos y tiene
autoridad para regular y supervisar todos los

aspectos de la aviacion civil estadounidense.

La FAA es un competidor para el SRVSOP en lo
que se refiere a capacitacion y asistencia técnica a

los Estados.

Asimismo, es una entidad de gran prestigio,
experiencia e influencia a nivel mundial, asi como
un referente importante en el desarrollo de
normativa aeronautica al servir de modelo de

regulacion.

Trainair Plus

La competencia en lo que se refiere a la
certificacion de centros de instruccidén aeronautica
estd dada por la propia OACI a través de su

Programa Trainair Plus en Montreal.

Comision Latinoamericana de Aviacion Civil
(CLAC)
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La CLAC constituye un competidor para el Sistema

Regional en cursos de capacitacion para los

Estados.

5.3. Matriz de atractividad de cada una de las cinco fuerzas

La matriz de atractividad de las cinco fuerzas de Porter grafica

el nivel en que cada fuerza afecta al SRVSOP, calificandola

como alta, media o baja, segn su impacto.

Tabla 5.1: Matriz de atractividad de las cinco fuerzas

Fuerzas

Sustitutos

Atractividad de las Fuerzas

Alta

Media

Baja

Reglamentos Aeronduticos Latinoamericanos (LAR)

Capacitacion al Personal de los Estados

Asistencia a los Estados

Actividades con Equipos Multinacionales

Reuniones de Paneles de Expertos

Potenciales

ACSA/COCESNA

Otros organismos regionales

Clientes

Estados miembros del SRVSOP

Organizaciones aeronauticas

Personal técnico de los Estados

Otros Estados no pertenecientes al SRVSPOP

Proveedores

OACI Montreal

OACI Oficina Regional

Estados miembro del SRVSOP

Airbus

El o =

Competidores

EASA

ACSA/COCESNA

FAA

Trainair Plus

CLAC

A el I L

Elaboracion propia, validado por Especialistas OPS/AIR CT.
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5.4. Analisis del grado de atractividad de la industria

5.4.1.

5.4.2.

Amenaza de productos sustitutos

En cuanto a los productos sustitutos que actualmente
tiene el Sistema Regional, se puede establecer que la
atractividad de esta fuerza es media en cuanto a los
productos de cursos de capacitacion y asesoria a los
Estados, porque, si bien existen similares en este
mercado, no estan orientados a los LAR, que es el
reglamento que esta siendo armonizado por los Estados
y, ademas, por su alto costo, en el cual es mas
competitivo el SRVSOP.

Respecto a las actividades multinacionales y los
paneles de expertos, la atractividad de esta fuerza es
baja, por ser actividades propias del SRVSOP, que
estan respaldas por Acuerdos de cooperacién técnica
multinacional especificos y en el mismo Acuerdo de
constitucion del SRVSOP.

Ingreso de competidores potenciales

Esta referido a nuevas organizaciones que puedan
surgir en la region. La atractividad de esta fuerza es
baja, por cuanto seria dificil duplicar las mismas
actividades del SRVSOP en forma general, dado el
avance del compromiso de los Estados en la
armonizacion de los LAR, los logros en cuanto a

certificaciones multinacionales y el costo-beneficio que
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36

5.4.3.

5.4.4.

representa la inversion para los Estados (US$13

millones), en un periodo de cinco afios (2001-2008).%

Poder de negociacion de los clientes

Nuestros clientes estan constituidos por los Estados
(12) que conforman el SRVSOP quienes tienen una
fuerte demanda por la actualizacion de los LAR y
manuales de procedimientos en las distintas
especialidades aeronauticas que desarrolla el SRVSOP,
para adoptarlos en su normativa nacional interna, asi
como la demanda por cursos de instruccion para
personal técnico y asistencia para resolucién de
problemas por incumplimiento de los estandares

internacionales de la OACI.

El poder de negociacion es alto por las exigencias que
estos demandan para la aplicacion efectiva de los ocho
elementos criticos de la seguridad operacional,
obligando al SRVSOP a la mejora continua de sus
productos y ademaés, el desarrollo de nuevos cursos y

otros programas para cubrir sus expectativas.

Poder de negociacion de proveedores

La atractividad de esta fuerza es alta para el SRVSOP,
en primer lugar por parte de la OACI Montreal que nos
proporciona los insumos para el trabajo del SRVSOP,

como nuevos estandares, enmiendas de los anexos,

SRVSOP, Nota de Estudio JG 20/NE 10 [en linea] citado el 16 de junio de 2009, disponible en:

http://www.srvsop.aero/srvsop/archivos/meetings/2009/1G20/JG 20%20NE10.pdf
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5.5.

5.4.5.

texto de orientacion para el desarrollo de manuales y
asesoria técnica inmediata, al estar en la sede de la

Oficina Regional.

En segundo lugar, por recibir de los Estados y de
Airbus los aportes econdémicos que solventan las
actividades del programa anual del SRVSOP, ya que
sin ellos no se podrian llevar a cabo. Asimismo, por la
infraestructura y apoyo administrativo-contable que
proporciona la Oficina Regional Sudamericana, que es
la sede del SRVSOP.

Rivalidad entre competidores del mismo sector

La atractividad de esta fuerza es media, debido a que
los competidores, si bien se encuentran bien
posicionados en tipo y calidad de producto similares a
los del Sistema, como cursos de capacitacion y
asesorias, la demanda de los Estados hacia los
competidores ha disminuido por sus altos costos vy

porque no estan enfocados a la realidad de la region.

En conclusion, conforme al analisis efectuado la intensidad de

la fuerza de la industria es media.

Matriz de perfil competitivo (MPC)

Para poder evaluar la fuerza de la competencia con base en los

clientes comunes que tenemos, se aplica a continuacion la
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matriz del perfil competitivo (MPC), siendo los factores
criticos de éxito aquellas caracteristicas que describen a las
organizaciones mas competitivas en cuanto a las actividades
primarias de la cadena de valor del SRVSOP descrita en la

Seccion 6.1 de ese documento.

Asimismo, como en otras matrices desarrolladas se cont6 con
la participacion de expertos externos de Estados del SRVSOP
que se describen en el Apéndice XI de este documento, para la
validacion de los pesos y calificaciones en cada caso, siendo

los resultados los siguientes:

Tabla 5.2: Matriz de perfil competitivo-reglamentos

. FAA ACSA EASA
FACTORES & =
DETERMINANTES DE Peso Peso Peso Peso
Ahve Calif. Calif. ' (OF:111
EXITO ! Pond. ' Pond. ! Pond.
Basados en estandares OACI 0.20 3 0.60 3 0.60 4 0.80
Acorde a realidad de la industria 0.18 4 0.72 2 0.36 4 0.72
Proceso de aprobacion agil 0.14 3 0.42 1 0.14 2 0.28
Armonizados por los Estados 0.20 0 0.00 1 0.20 4 0.80
Personal técnico competente 0.18 4 0.72 3 0.54 4 0.72
Influencia politica y de gremios 0.10 1 0.10 2 0.20 1 0.10
TOTAL| 1.00 2.56 2.04 3.42

Calificacion: 4 = fortaleza principal; 3 = fortaleza menor; 2 = debilidad menor y 1 = debilidad principal
Elaboracion propia, validada por especialistas OPS/AIR CT

En lo que se refiere reglamentos se concluye que EASA (3.42)
es el competidor el mas fuerte por no tener diferencias con los
estdndares de la OACI, estar acorde sus normas para la
realidad de su industria, contar con un alto nivel de
armonizacion de los reglamentos con sus Estados miembros
por tener fuerza de ley en el Parlamento Europeo y personal

técnico competente para su desarrollo e implantacién.

144



Tabla 5.3: Matriz de perfil competitivo-actividades de equipos

multinacionales
ACSA TRAINAIR EASA
FACTORES DET’ERII\-‘IIN,-\NTES Peso Peso Peso
DE EXITO Calif. Pond. Calif. Pond. Calif. Pond.
Participacién en el mercado 0.18 1 0.18 2 0.36 4 0.72
Competitividad de precios 0.15 2 0.30 1 0.15 2 0.30
Calidad del producto 0.19 3 0.57 4 0.76 4 0.76
Reconocimiento por los Estados 0.18 1 0.18 4 0.72 4 0.72
Inspectores competentes 0.15 3 0.45 3 0.45 4 0.60
Especializacion del sector 0.15 3 0.45 4 0.60 4 0.60
TOTAL| 1.00 2.13 3.04 3.70

Calificacion: 4 = fortaleza principal; 3 = fortaleza menor; 2 = debilidad menor y 1 = debilidad principal
Elaboracion propia, validada por especialistas externos de Estados del SRVSOP

En actividades de equipos multinacionales, el competidor mas
méas fuerte EASA (3.70), por su alta participacion en el
mercado mundial en el reconocimientos de certificaciones
realizadas por sus equipos multinacionales en los Estadosde la
Unidn Europa, la calidad de sus procesos de certificacion con
buenas préacticas de auditoria e inspeccidn, asi como personal

competente.

Tabla 5.4: Matriz de perfil competitivo-capacitacion

FACTORES A TRAINAIR EASA

DETERI\:"[IN,ANTES DE Calif. Peso Calif Peso

EXITO 5 : *  Pond. : °  Pond.
Participacion en el mercado 0.20 -1 0.80 2 0.40 4 0.80
Competitividad de precios 0.18 3 0.54 1 0.18 3 0.54
Lealtad del cliente 0.12 3 0.36 2 0.24 2 0.24
Calidad del producto 0.20 4 0.80 3 0.60 -+ 0.80
Instructores idioma espanol 0.14 1 0.14 2 0.28 3 0.42
Especializacion del sector 0.16 4 0.64 3 0.48 4 0.64
TOTAL| 1.00 3.28 2.18 3.44

Calificacion: 4 = fortaleza principal; 3 = fortaleza menor; 2 = debilidad menor y 1 = debilidad principal
Elaboracion propia, validada por especialistas externos de Estados del SRVSOP.

En las actividades de capacitacion, el competidor mas fuerte
del SRVSOP es EASA (3.44), por su alta participacion en
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el mercado a nivel mundial, la calidad de sus cursos y su

reconocida especializacion en todas las areas aeronauticas.

Tabla 5.5: Matriz de perfil competitivo-reuniones de paneles de

expertos
FACTORES FAA
DETERMINANTES DE e Peso . - Peso
EXITO Peso  Calif. Pond. “alif. Calif. Pond.
Diversidad de especialidades 0.12 4 0.48 2 0.24 -+ 0.48
Delegados multinacionales 0.12 1 0.12 2 0.24 4 0.48
Disponibles en forma permanente 0.17 3 0.51 2 0.34 3 0.51
Nivel de calidad de trabajo 0.20 4 0.80 3 0.60 4 0.80
Participacion activa 0.19 3 0.57 2 0.38 -+ 0.76
Competencia profesional 0.20 4 0.80 4 0.80 4 0.80
TOTAL| 1.00 3.28 2.60 3.83

Calificacion: 4 = fortaleza principal ; 3 = fortaleza menor; 2 = debilidad menor y 1 = debilidad principal
Fuente: Elaboracién propia, validada por especialistas externos de Estados del SRVSOP

En lo que se refiere a las reuniones de los paneles de
expertos, EASA es el mas fuerte competidor, por cubrir
todas las especialidades aeronauticas y tener paneles
permanentes de trabajo a nivel de la Union Europea,
incluyendo a la industria aeronautica por ser Airbus uno de

los dos fabricantes méas importantes del mundo.

Tabla 5.6: Matriz de perfil competitivo-asesorias

FACTORES
DETERMINANTES DE
EXITO

Participacion en el mercado 0.20 3 0.60 2 0.40 3 0.60
Competitividad de precios 0.15 2 0.30 2 0.30 2 0.30
Lealtad del cliente 0.15 3 0.45 2 0.30 3 0.45
Calidad del producto 0.20 4 0.80 3 0.60 4 0.80
Asesoria enfocada al cliente 0.15 2 0.30 2 0.30 3 0.45
Especializacion del sector 0.15 4 0.60 3 0.45 4 0.60

TOTAL 1.00 3.05 2.35 3.20

Calificacion: 4 = fortaleza principal; 3 = fortaleza menor; 2 = debilidad menory 1 = debilidad principal
Elaboracion propia, validada por especialistas externos de Estados del SRVSOP

Respecto a asesorias, el méas fuerte competidor continta siendo

EASA, por la calidad del producto, participacién en el
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mercado y su especializacion en el sector aeronautica en

diversas areas aeronauticas.

En conclusion, EASA es el mas fuerte competidor del
SRVSOP y aunque pertenece a otra area geografica, es una
organizacion regional de vigilancia de la seguridad

operacional, con caracteristicas similares al Sistema Regional.
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CAPITULO VI

6. Analisis interno

Un andlisis interno consiste en la identificacion y evaluacion de los
diferentes factores o elementos que puedan existir dentro de una

organizacion.

Tiene como objetivo conocer los recursos y capacidades con los que
cuenta la organizacion, e identificar sus fortalezas y debilidades, y
asi establecer objetivos con base en dichos recursos y capacidades,
formular estrategias que le permitan potenciar o aprovechar dichas

fortalezas, y reducir o superar dichas debilidades.

6.1. Descripcion de las actividades de la cadena de valor

La cadena de valor es una herramienta propuesta por Michael
Porter en su libro La ventaja competitiva, que grafica y
permite describir las actividades de una organizacion para
generar valor al cliente y a la misma empresa, siendo la base

para la planificacion estratégica.®’

La cadena de valor es esencialmente una forma de analisis de
la actividad empresarial mediante la cual descomponemos una
empresa en sus partes constitutivas, buscando identificar
fuentes de ventaja competitiva en aquellas actividades

generadoras de valor.

*” PORTER, Michael E. La ventaja competitiva. Lima: Editorial Grupo Patria Cultural, 2002.
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Esa ventaja competitiva se logra cuando la empresa desarrolla
e integra las actividades de su cadena de valor de forma menos
costosa 0 mejor diferenciada que sus rivales. Por consiguiente,
en el caso del Sistema Regional, la cadena de valor esta
compuesta por todas las actividades que realiza el SRVSOP y
que generan ingresos/recursos para su sostenimiento, asi como

valor para sus Estados miembros.

Grafico 6.1: Cadena de valor del SRVSOP

Planificacion
Junta General y Comité Técnico

2 w Reglamentos Actividadescon | Capacitaciona Reunjones de Asesoria a los
- -E Aeronduticos equipos personal de los paneles de Estados
LBl Latinoamericanos | multinacionales Estados expertos

A § (LAR)

A

L4

1

Recursos Humanos

Organizacion interna y tecnologia

Infraestructuray ambiente

Actividades
de soporte

Adquisiciones

Elaboracion propia, validada por Especialista OPS/AIR CT

6.1.1. Planificacion

El Comite Técnico tiene a su cargo el analisis y
planificacion de la propuesta sobre las actividades
anuales por ser desarrolladas por el Sistema Regional,
principalmente en las especialidades de licencias al
personal (PEL), operacion de aeronaves (OPS) y
aeronavegabilidad (AIR), que se relacionan con los
Anexos 1, 6 y 8 al Convenio sobre Aviacion Civil
Internacional y otras que puedan surgir con base en las
necesidades de los Estados.
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6.1.2.

La propuesta de actividades planificadas es presentada
tres meses antes de finalizar el afio anterior a su
ejecucion, ante la Reunién Ordinaria anual de la Junta
General del SRVSOP, que esta conformada por todos
los directores de Aeronautica Civil de los Estados
miembros, quienes aprueban las actividades y los

recursos economicos correspondientes.

Actividades primarias

Las actividades primarias, en el caso del SRVSOP, son
las que tienen que ver con los productos y servicios que
ofrecen a los Estados, los cuales se detallan a
continuacion y constituyen el corazén del negocio del

Sistema:

a. Reglamentos Aeronauticos Latinoamericanos
(LAR)
En este caso, se refiere al desarrollo de reglamentos
y sus enmiendas, con requisitos comunes para los 12
Estados, que cumplen las normas y métodos

recomendados por la OACI.

También incluye el desarrollo de documentos
complementarios a los LAR, como son manuales de
procedimientos para los inspectores
gubernamentales en las distintas especialidades de
PEL, OPS y AIR para llevar a cabo:
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e Evaluaciones teoricas y practicas para el
otorgamiento  de licencias al personal
aeronautico.

e Procesos de certificacion y vigilancia de lineas
aéreas, centros de instruccion de aeronautica
civil,  organizaciones de  mantenimiento
aprobadas y centros médicos aeronauticos

examinadores.

b. Actividades con equipos multinacionales

Corresponden a las certificaciones multinacionales
de organizaciones de mantenimiento y centros de
instruccién, que realizan equipos conformados por
inspectores de los Estados del Sistema, cuyos
procesos son reconocidos por los Estados como
propios, y, de esta forma, se evita duplicidad de

esfuerzos y ahorro de recursos.

Capacitacion a los Estados

Abarcan todos los cursos que desarrolla el SRVSOP
para inspectores y personal técnico de las
Autoridades Aeronduticas de sus Estados, con la
finalidad de fortalecer el elemento critico 4 vy
optimizar las competencias del personal en un

ambiente armonizado y multinacional.

Reuniones de paneles de expertos multinacionales
Son foros de anélisis multinacional para el desarrollo

de la reglamentacion LAR y otros asuntos técnicos
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que son revisados por los delegados de los Estados
del Sistema en las especialidades de PEL, OPS y
AIR, para ser presentados a la Junta General para

aprobacion.

e. Asesoria a los Estados
Actividad enfocada a prestar apoyo a los Estados a
través de los especialistas del Comité Técnico y de
los Estados del Sistema, para asesorar a las
Autoridades Aeronauticas que se presentaran a la
auditoria del USOAP de la OACI o para el plan de
acciones correctivas como resultado de la misma.
Estas actividades se realizan a solicitud de los
Estados, con un costo administrativo para ellos, que

abarca pasajes y viaticos del equipo asesor.

6.1.3. Actividades de soporte

a. Recursos humanos
El Comité Técnico del SRVSOP esta integrado por
especialistas  en  licencias,  operaciones Yy
aeronavegabilidad, con las competencias,
experiencia y habilidades para la planificacion,
ejecucion y supervision de todas las actividades
desarrolladas por la Junta General, para lo cual
cuenta con el apoyo de especialistas de los Estados
que cumplen misiones especificas para cubrir
algunas actividades. En este caso, los Estados,
durante la misién de su especialista, continda

abonandoles su sueldo y el SRVSOP cubre solo los
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pasajes y viaticos durante su permanencia en el

Estado donde cumple la mision.

Asimismo, los equipos multinacionales de
certificacion estan conformado por inspectores de las
Autoridades Aerondauticas de la Regidn, previamente
formados por el Sistema con cursos de
estandarizacion sobre los reglamentos LAR y las
mejores practicas de auditoria en sistemas de calidad
I1SO 9001.

b. Organizacion interna y tecnologia

C.

El SRVSOP cuenta con procedimientos de calidad
desarrollados bajo la Norma 1SO 9001, para todas
sus actividades. Asimismo, utiliza herramientas
tecnoldgicas como GoToMeeting para reuniones
virtuales de coordinacion con los inspectores y
autoridades de aviacion de los Estados del Sistema.
Toda la correspondencia que maneja el SRVSOP
con los Estados es digital y tiene soporte en un

servidor conectado con la Sede en Montreal.

Infraestructura y ambiente

El SRVSOP tiene moderna infraestructura y ayudas
para la realizacion de sus diversas actividades.
Asimismo, durante las misiones de sus especialistas,
la adquisicion de pasajes aéreos son adecuados en
horarios y hoteles en el extranjero, para facilitar el

trabajo de los equipos. Se promueve y aplica el

153



trabajo en equipo de forma efectiva, asi como
buenos canales de comunicaciones entre el

personal.

d. Adquisiciones
Para cualquier adquisicion de insumos para las
actividades, asi como para la compra de pasajes
para los especialistas de los Estados que cumplen
misiones, se cuenta con el apoyo de la Oficina de
Cooperacion Técnica de la Oficina Regional

Sudamericana, gque facilita la gestion.

6.2. Indicadores de las actividades de la cadena de valor

De acuerdo a lo sefialado por Manuel Amozarrain “Los
indicadores son necesarios para poder mejorar. Lo que no se
mide no se puede controlar, y lo que no se controla no se
puede gestionar, por lo tanto, teniendo en cuenta que gestion
tiene que ver con administrar y/o establecer acciones
concretas para hacer realidad las tareas y/o trabajos
programados y planificados, los indicadores de gestion estan
relacionados con los ratios que nos permiten administrar

realmente un proceso”.*

Bajo este contexto, el Sistema Regional con la finalidad de

monitorear las actividades de su cadena de valor, ha

*® AMOZARRAIN, Manuel. Indicadores de Gestion. Version PDF. Disponible en:
http://web.jet.es/amozarrain/gestion_indicadores.htm
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establecido los siguientes indicadores, tomando en cuenta para

su clasificacion la definicion de cada uno de ellos®:

6.2.1. Indicadores de cumplimiento
Estan relacionados con las razones que indican el grado
de consecucion de tareas y/o trabajos. Programa de

trabajo

6.2.2. Indicadores de eficacia
Estan relacionados con las razones que indican
capacidad o acierto en la consecucion de tareas y/o

trabajos. Cursos, asesorias

6.2.3. Indicadores de evaluacion.
EvallGan el rendimiento que se obtiene de una tarea,

trabajo o proceso.

En el Cuadro 6.1 se detallan los indicadores de las actividades
de la cadena de valor del SRVVSOP.

% EXCELENCIA EMPRESARIAL, publicacion sobre gestion de indicadores, disponible en el sito web:
http://www.excelencia-empresarial.com/gestion_indicadores.htm
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Cuadro 6.1: Indicadores de las actividades de la cadena de valor

ACTIVIDAD DELA  OBJETIVO DE LA CLASIFICACION DE FUENTE DE TIPO DE
CADENA DE VALOR MEDICION INDICADOR RESULTADO FRECUENCIA INFORMACION  INDICADOR
OPTIMO >90 %
Medir el cumplimiento Namero de actividades BUENO 20 % <89 % Informes
Planificacion AL I ek cur,nplldas prog_rgmadas *100 = _ OPTIMO Anual presentadosala | Cumplimiento
anual aprobado por la Nimero de actividades G oD Junta General
JG programadas HEEI R EOE
DEFICIENTE <70%
OPTIMO >85%
| Medir el avance del N .
Ij-\?egr :g;”ctg: cumplimientode | Total requisitos armonizados por el Estado| ~ BUENO 70 % <84 % Notificacién annual
) . armonizacion de los Total requisitos de LAR / Manual BUENO Anual de cumplimiento de|  Evaluacion
Latinoamericanos (LAR) q REGULAR 51 %<69%
) LAR y manuales por los Estados
y documentos asociados parte de los Estados
DEFICIENTE
<50%
Medir el nivel de
calidad de los procesos OPTIMO >4
de certificacion -
multinacional : z s e |
ncuestas de la
1. Calificacion proceso S
. ; e BUENO 3%<3.99 organizacion
Actividades con eQuipos e certificacion general Puntaje obtenido ' OPTIMO Encadaevento | certificaday del Evaluacion
multinacionales e . - .
2. Calificacion del jefe Total items evaluados equipo de
de equipo de REGULAR 2%<2.99 certificacion
certificacion
3. Calificacion de los
miembros del equipo DEFICIENTE <1.99
Continda ..........




NOMBRE DEL ACTIVIDADDELA  OBJETIVO DE LA ) FUENTE DE TIPO DE
n . INDICADOR CLASIFICACION DE META FRECUENCIA .
INDICADOR CADENA DE VALOR MEDICION RESULTADO INFORMACION INDICADOR
OPTIMO >4
Medir el nivel de .
Calificacion promedio obtenida en .
. Capacitacid 1| calidad del vl . BUENO 3%<3.99 , E ta 2 cad:
CAPACITACION apa;le :;:(]ESLILZSOM c:(]lma ete?lcE:l;:l}osa encuesta de evaluacion del curso e OPTIMO En cada evento m::::c: :::e ! Eficacia
.p instructores REGULAR 2%<2.99 P P
instructores
DEFICIENTE <199
OPTIMO =90 %
Medir el cumplimiento Informes
PANELES DE Reuniones de panalesde | de las decisiones | Total decisiones implementadas 100= BUENO 80%<89% GPTIMO Anal present?dos en las Cumplimiento
EXPERTOS expertos adoptadas en las Total decisiones adoptadas REGULAR 71%<79% reuniones de
reuniones de los paneles paneles de expertos
DEFICIENTE <70 %
' | > Q) 04
Medir el nivel de OPTIMO >80% Resultados de
. mejora del Estado en el BUENO 709% <79 % Después de cada o
ASESORIA ALOS 0 ; L ! =79 ) dit
Asesoriaalos Estados | cumplimiento eficaz %o EI despues de la asesoria - % El antes OPTIMO actividad CMA del ?“ Horia Eficacia
ESTADOS (ED, Ine de Ia asesoria REGULAR 51%< 69% 50! publicados por Ia
, luego de la USOAP USOAP
asesoria del SRVSOP
DEFICIENTE <50 %

Fuente: SISTEMA REGIONAL DE COOPERACION PARA LA VIGILANCIA DE LA SEGURIDAD OPERACIONAL (SRVSOP). Manual de calidad del Comité Técnico del SRVSOP. [en linea]. S. I.: Autor,

2014. [citado 18 mayo 2015]. PDF. Disponible en:
http://www.srvsop.aero/srvsop/archivos/documentos/0%20Manual%20Calidad%20CT%20SRVSOP%201ra%20Edic.pdf
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6.3. Benchmarking y comparaciéon con los lideres de la
industria de cada una de las actividades de la cadena de

valor

Segun Casadests, se define el Benchmarking como “una
técnica para buscar las mejores practicas que se pueden
encontrar fuera o a veces dentro de la empresa, en relacion con
los métodos, procesos de cualquier tipo, productos o servicios,
siempre encaminada a la mejora continua y orientada

fundamentalmente a los clientes”“°.

Asimismo, indica que “El benchmarking implica aprender de
lo que esta haciendo el otro y entonces adaptar sus propias
practicas segun lo aprendido, realizando los cambios
necesarios, no se trata solamente de copiar una buena préctica,
sino que debe de efectuarse una adaptacion a las circunstancias

y caracteristicas propias”.

En esta investigacion se aplicara, para comparar al Sistema
Regional con los lideres de la industria en cuanto a sus
productos y servicios, el benchmarking externo no
competitivo, por cuanto las empresas que tenemos como
referencia no son competidoras directas, debido a que el

mercado en el que actlan es geograficamente distinto.

% CASADESUS, Marti. Calidad préctica. Una guia para no perderse en el mundo de la calidad. Fecha publicacién: 2005.
Editorial: Prentice Hall, p. 124-125
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Cuadro 6.2: Benchmarking con lideres de la industria-

reglamentos
Al ACS!/ AS/
FACTORES FAA ACSA EASA SRVS(:,P
DETERMINANTES DE  Peso . Peso _ Peso . Peso . €80
EXITO Calif. Pond. Calif. Pond. Calif. Pond. Calif. P:l:;)er
Basados en estindares OACI 0.20 3 0.60 3 0.60 4 0.80 4 0.8
Acorde a realidad de la industria 0.18 4 0.72 2 0.36 4 0.72 4 0.72
Proceso de aprobacion agil 0.14 3 042 1 0.14 2 0.28 3 0.42
Armonizados por los Estados 0.20 0 0.00 1 0.20 4 0.80 4 0.8
Personal técnico competente 0.18 4 0.72 3 0.54 4 0.72 4 0.72
Influencia politica y de gremios 0.10 I 0.10 2 0.20 1 0.10 4 04
TOTAL| 1.00 2.56 2.04 3.42 3.86 |

Calificacion: 4 = fortaleza principal; 3 = fortaleza menor; 2 = debilidad menor v 1 = debilidad principal.
Elaboracion propia. Validado por expertos externos de Estados del SRVSOP.

Cuadro 6.3: Benchmarking con lideres de la industria

actividades de equipos multinacionales

) I ACSA TRAINAIR EASA SRVSOP

FACTORES DEITFER.\-'II]\A]\TES Peso Peso Peso Peso Peso

DEEXIO Calif Pond. Calf Pond. Calf Pond. Calik Pond.
Participacion en el mercado 0.18 1 0.18 2 0.36 + 0.72 3 0.54
Competitividad de precios 0.15 2 0.30 1 0.15 2 0.30 3 0.45
Calidad del producto 0.19 3 0.57 - 0.76 - 0.76 3 0.57
Reconocimiento por los Estados 0.18 I 0.18 4 0.72 4 0.72 3 0.54
Inspectores competentes 0.15 3 0.45 3 0.45 4 0.60 4 0.60
Especializacion del sector 0.15 3 0.45 4 0.60 4 0.60 4 0.60
TOTAL| 1.00 2.13 3.04 3.70 3.30

Calificacion: 4 = fortaleza principal; 3 = fortaleza menor; 2 = debilidad menor y 1= debilidad principal.

Elaboracion propia. Validado por expertos externo de Estados del SRVSOP

Cuadro 6.4: Benchmarking con lideres de la industria-

cursos de capacitacion

FACTORES FAA TRAINAIR EASA SRVSOP
DETERMINANTES DE Peso Peso Peso Peso Peso
. -alif, alif. B ~alif. lif.

EXITO Calit.  pond, C pona.  CAF popg, €Al pong,
Participacion en el mercado 0.20 4 0.80 2 0.40 4 0.80 3 0.60
Competitividad de precios 0.18 3 0.54 1 0.18 3 0.54 4 0.72
Lealtad del cliente 0.12 3 0.36 2 0.24 2 0.24 3 0.36
Calidad del producto 0.20 4 0.80 3 0.60 4 0.80 4 0.80
Instructores idioma espariol 0.14 1 0.14 2 0.28 3 0.42 4 0.56
Especializacion del sector 0.16 4 0.64 3 0.48 + 0.64 3 0.48
TOTAL| 1.00 3.28 2.18 344 3.52

Calificacion: 4 = fortaleza principal; 3 = fortaleza menor; 2 = debilidad menor y 1= debilidad principal.

Elaboracion propia. Validado por expertos externo de Estados del SRVSOP
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Cuadro 6.5: Benchmarking con lideres de la industria-

reuniones de paneles de expertos

FACTORES

DETERMINANTES DE
EXITO

Peso

FAA
Peso

Calif.

Pond.

Cali

ACSA
if Peso

Pond.

El‘isl&
Peso

Calif,

Pond.

SRVSOP

Calif,

Peso
Pond.

Diversidad de especialidades 0.12 4 048 2 0.24 4 2

Delegados multinacionales 0.12 I 0.12 2 0.24 4 048 3 0.36

Disponibles en forma permanente 0.17 3 0.51 2 0.34 3 0.51 3 0.51

Nivel de calidad de trabajo 0.20 4 0.80 3 0.60 4 0.80 3 0.60

Participacion activa 0.19 3 0.57 2 0.38 4 0.76 3 0.57

Competencia profesional 0.20 4 0.80 4 0.80 4 0.80 3 0.60
TOTAL| 1.00 3.28 2.60 3.83 2.88

Calificacion: 4 = fortaleza principal; 3 = fortaleza menor; 2 = debilidad menor y 1 = debilidad principal.
Elaboracion propia. VValidado por expertos externo de Estados del SRVSOP

Cuadro 6.6: Benchmarking con lideres de la industria-

asesorias a los Estados

FACTORES FAA ACSA EASA SRVSOP
DETERMINANTES DE -

EXITO Calif, 1:; o0 Calf P';“:E Calif, P':;::; Calif, 1:) "
Participacion en el mercado 0.20 3 0.60 2 0.40 3 0.60 3 0.60
Competitividad de precios 0.15 2 0.30 2 0.30 2 0.30 4 0.60
Lealtad del cliente 0.15 3 0.45 2 0.30 3 045 2 0.30
Calidad del producto 0.20 4 0.80 3 0.60 4 0.80 3 0.60
Asesoria enfocada al cliente 0.15 2 0.30 2 0.30 3 0.45 3 0.45
Especializacion del sector 0.15 4 0.60 3 0.45 4 0.60 3 0.45

TOTAL| 1.00 3.05 2.35 3.20 3.00

Calificacion: 4 = fortaleza principal; 3 = fortaleza menor; 2 = debilidad menor v 1 = debilidad principal.
Elaboracion propia. Validado por expertos externo de Estados del SRVSOP

En resumen, se puede apreciar que, conforme al analisis
efectuado, los resultados del SRVSOP con respecto a sus

competidores principales son los siguientes:

a. Reglamentos: SRVSOP (3.86)

b. Actividades equipos multinacionales: EASA (3.52)
c. Capacitacién: SRVSOP (3.50)

d. Reuniones de paneles de expertos: EASA (3.83)

e. Asesorias a los Estados: EASA (3.20)
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6.4.

De esto resulta evidente el liderazgo del SRVSOP en sus

servicios de capacitacion y elaboracion de reglamentos.

Determinar las competencias de la empresa

6.4.1. Fortalezas

F1.

F2.

F3.

F4.

FS.

Los Reglamentos Aeronauticos Latinoamericanos
(LAR) contienen los requisitos de la OACI
actualizados y las mejores préacticas a nivel

mundial.

El Comité Técnico integrado por personal
competente, con estandares OACI, con buen clima

laboral y capacitacion permanente internacional.

Equipos de certificacion multinacional formados y
seleccionados por el SRVSOP con las mejores

practicas en auditoria.

Procedimientos de calidad internos bajo Norma
ISO 9001, que propician los buenos canales de

comunicacion y trabajo en equipo.

Las actividades multinacionales de certificacion
regional permiten a los Estados e industria
aeronautica reducir costos y duplicidad de

esfuerzos.
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F6. Staff de inspectores de los Estados competentes y
de reconocida experiencia para conformar equipos

multinacionales.

F7. Manuales desarrollados con guias y listas de
verificacion que orientan a los inspectores con las
mejores practicas para vigilancia de seguridad

operacional.

F8. Acuerdos suscritos por los Estados para
certificacion regional, basados en el informe de
resultados de auditoria a través de un solo proceso
(organizaciones de mantenimiento y centros de

instruccion).

F9. Paneles de expertos integrados por especialistas de
todos los Estados miembros, que apoyan las
actividades a través de misiones o trabajos via

correo electrénico.

F10. Los cursos que ofrece el SRVSOP tienen un costo
minimo y facilitan la armonizacién de los LAR, asi
como la optimizacion de las competencias de los

inspectores.
6.4.2. Debilidades

D1. Actividades del programa anual sujetas a un

presupuesto fijo de sus Estados miembros.
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6.5.

D2.

D3.

DA4.

D5.

D6.

D7.

Limitado ndmero de personal técnico para el

volumen creciente de sus actividades.

No cuenta con presupuesto para desarrollar otras
especialidades de forma sostenible (por ejemplo:
aerodromos, navegacion aérea e investigacion de
accidentes), que presentan niveles bajos de

aplicacion efectiva en las auditorias USOAP.

Fuerte dependencia con los Estados en la provision

de inspectores para misiones.

Falta de promocion de sus actividades a nivel

regional y mundial.

Los aportes de los Estados resultan insuficientes

para crecer al ritmo que se tiene previsto.

Los productos del sistema no cubren todas las

especialidades aeronauticas que audita la OACI.

Identificacidon y determinacién de las ventajas competitivas

de la empresa

Para identificar las variables competitivas del SRVSOP, se

procedio a elaborar la matriz de ventaja competitiva sostenible,

que se detalla a continuacién, con la cual cada una de las

fortalezas identificadas se clasificaron como sigue:
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a. Paridad competitiva
Es decir que la fortaleza que tiene el SRVSOP la tiene

también su competencia.

b. Ventaja competitiva temporal
Significa que la ventaja competitiva puede ser copiada por

la competencia, es decir no es insustituible.

c. Ventaja competitiva sostenible
Es la ventaja Unica que tiene el SRVSOP y con mayor
dificultad para la competencia en la region de acceder a

ello.

164



Tabla 6.1: Matriz de ventaja competitiva sostenible del SRVSOP

¢ Dificil
¢Valioso? ¢Raro? de
imitar?

Implicancia
competitiva

Capacidades

¢insustituible?

F1

Los Reglamentos
LAR contienen los
requisitos de la OACI
actualizados y las
mejores practicas a
nivel mundial.

Si

Si

Si

No

Ventaja
Competitiva
Temporal

F2

Comité Técnico
integrado por personal
competente, con
estandares OACI, con
buen clima laboral y
capacitacion
permanente
internacional

Si

No

No

No

Paridad

competitiva

F3

Equipos de
certificacion
multinacional
formados y
seleccionados por el
SRVSOP con las
mejores practicas en
auditoria.

Si

Si

Si

No

Ventaja
Competitiva
Temporal

F4

Procedimientos de
calidad internos bajo
Norma ISO 9001, que
propician los buenos
canales de
comunicacion y
trabajo en equipo.

Si

No

No

No

Paridad

competitiva

F5

Las actividades
multinacionales de
certificacion regional
permite a los Estados
e industria aeronautica
reducir costos y
duplicidad de

esfuerzos.

Si

Si

Si

No

Ventaja
Competitiva
Temporal

Continda....
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Tabla 6.1: Matriz de ventaja competitiva sostenible del SRVSOP
....viene
¢ Dificil
Capacidades ¢Valioso? ¢Raro? de ¢insustituible?
imitar?

Implicancia

competitiva

F6 | Staff de inspectores de
los Estados
competentes y de )
_ . i i Ventaja
reconocida Si Si Si No Competitiva
experiencia para Temporal
conformar equipos

multinacionales.

F7 | Manuales
desarrollados con
guias y listas de
verificacion que
orientan a inspectores Si No No No Paridad
competitiva
con las mejores
practicas para
vigilancia de

seguridad operacional.

F8 | Acuerdos suscritos
por los Estados para
certificacion regional,
basados en el informe
de resultados de )
Ventaja
auditoria a través de Si Si Si Si Competitiva
un solo proceso Sostenible
(organizaciones de
mantenimiento y
centros de

instruccion).

Continda....
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Tabla 6.1: Matriz de ventaja competitiva sostenible del SRVSOP

....viene

¢ Dificil

Capacidades ¢Valioso? ¢Raro? de ¢insustituible? Impllca_n_czla
_ competitiva
imitar?

F9 | Paneles de expertos
integrados por
especialistas de todos _
) Ventaja
los Estados miembros, ; i ; -
Si Si Si No Competitiva

que apoyan las

. , Temporal
actividades a través de
misiones o trabajos via
correo electrdnico.

F10 | Los cursos que ofrece el
SRVSORP tienen un
costo minimo y facilitan _
L Ventaja
la armonizacion de los ] i ] .
i Si Si Si No Competitiva

LAR, asi como la

S Temporal
optimizacion de las
competencias de los
inspectores.

Elaboracion propia, validada por expertos externos de los Estados del SRVSOP.

En tal sentido, las ventajas competitivas del SRVSOP,

actualmente temporales y sostenible, son las siguientes:

a. Los Reglamentos Aeronauticos Latinoamericanos que
contienen requisitos armonizados entre los 12 Estados, que
reducen la dispersidén normativa, se mantienen actualizados
con las enmiendas de los anexos de la OACI y tiene una
gran aceptacion en la region por los avances de su
armonizacioén por cada Estado. No existe un estandar

similar en Latinoamérica.
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a. Los equipos de certificacion multinacional, que comprende
a los mejores especialistas de los Estados, seleccionados y
formados por el SRVSOP en las mejores précticas de
auditoria, con lo cual puede contar con personal altamente

competente.

b. Las actividades con equipos multinacionales le permiten
realizar un solo proceso de certificacion y vigilancia, que
es reconocido por los demas Estados, con el consiguiente
ahorro de costos y duplicidad de esfuerzos para la industria
y los Estados. Asimismo, tiene establecidos programas de
vigilancia multinacional, como los datos de inspecciones
en rampa a las lineas aéreas de la region (IDISR) y las
inspecciones de vigilancia coordinada de transporte de

mercancias peligrosas.

c. Los cursos de capacitacion tienen una demanda creciente
por los Estados, por la calidad de los mismos, debido a su
actualizacion con los LAR y procedimientos que vienen
armonizando los 12 Estados, asi como por la metodologia

tedrico-practica que aplica a los mismos.

d. Las reuniones de los paneles de expertos permiten analizar
y compartir mejores practicas para ser aplicadas tanto en
los LAR como en los documento del SRVSOP, y
constituyen un foro regional para el intercambio de

experiencias y conocimientos entre los 12 Estados.
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e. Los Acuerdos suscritos por los Estados para realizar
certificaciones multinacionales, que tienen la debida fuerza
como instrumento legal internacional, constituye su

principal ventaja competitiva sostenible.

6.6. Matriz de evaluacion de los factores internos (EFI)

La matriz EFI, segin Fred R. David, es una sintesis dentro del
proceso de auditoria interna de la administracién estratégica,
que resume y evalua las fortalezas y debilidades mas
importantes de una empresa, lo cual hemos aplicado al Sistema
Regional**.

Los resultados de la matriz EFI arrojan una puntuacion de
3.12, que estd por encima del promedio (2.5), con lo cual el
SRVSOP tiene oportunidad de mejorar sus fortalezas a fin de

minimizar sus debilidades.

Las fortalezas que destacan se refieren a reglamentos LAR que
contienen los requisitos de la OACI con los cuales los Estados
garantizan el cumplimiento de los estandares internacionales al
armonizarlos; las certificaciones multinacionales que generan
ventajas econdémicas a la industria; el personal que conforma
los equipos de certificacion multinacional formados con las
mejores practicas de auditoria y el Comité Técnico integrado

por personal competente y con el perfil requerido por la OACI.

“ DAVID, Fred. Conceptos de Administracion Estratégica. 4. ed. Naucalpén de Juérez: Pearson, 2013, p. 122.
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Otro aspecto a destacar es que el SRVSOP brinda a los
integrantes del Comité Técnico, que es el personal fijo del
SRVSOP, un buen clima laboral para el desarrollo de sus
labores, destacando un sueldo competitivo conforme a la
escala de profesionales establecida por la OACI a nivel
mundial, seguro médico internacional con amplia cobertura, 30
dias efectivos de vacaciones anuales, buenos canales de
comunicacion que facilita el trabajo en equipo y la toma de
decisiones, una buena infraestructura y comodidad en sus

oficinas, entre otros.

En cuanto a las debilidades internas, fuerte dependencia con
los Estados en la provision de inspectores para misiones y el
hech que sus productos y servicios actuales no cubren todas la

especialidade aeronautica que audita la OACI.
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Tabla 6.2: Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

MATRIZ DE FACTORES INTERNOS

FACTORES INTERNOS CLAVE PESO VALOR PONDERACION

FORTALEZAS

Los Reglamentos LAR contienen los requisitos de la OACI actualizados y las

F1 . . . . 0.08 4 0.32
mejores précticas a nivel mundial.
Comité Técnico integrado por personal competente, con estandares OACI, con

F2 " L - . 0.08 4 0.32
buen clima laboral y capacitacion permanente internacional.
Equipos de certificacion multinacional formados y seleccionados por el SRVSOP

F3 . . L 0.08 4 0.32
con las mejores practicas en auditoria.
Procedimientos de calidad internos bajo Norma ISO 9001, que propician los

F4 L . . 0.04 3 0.12
buenos canales de comunicacion y trabajo en equipo.
Las actividades multinacionales de certificacion regional permite a los Estados e

F5 | . L . . 0.08 4 0.32
industria aeronautica reducir costos y duplicidad de esfuerzos.

6 Staff de lnspec_tores de I_os E_stados competentes y de reconocida experiencia para 0.06 4 0.24
conformar equipos multinacionales.

F7 Manuales desarrollados con guias v listas de verificacion que orientan a inspectores 007 4 028

con las mejores précticas para vigilancia de seguridad operacional.

Acuerdos suscritos por los Estados para certificacién regional, basados en el
F8 |informe de resultados de auditoria a través de un solo proceso (organizaciones de 0.06 4 0.24
mantenimiento y centros de instruccion).

Paneles de expertos integrados por especialistas de todos los Estados miembros,

F9 - ) - o - 0.06 3 0.18
que apoyan las actividades a través de misiones o trabajos via correo electronico.
Los cursos que ofrece el SRVSOP tienen un costo minimo y facilitan la

F10 |armonizacién de los LAR, asi como la optimizacion de las competencias de los 0.07 4 0.28
inspectores.
DEBILIDADES

D1 A(_:tlwdades del programa anual sujetas a un presupuesto fijo de sus Estados 0.06 1 0.06
miembros.

D2 |Limitado nimero de personal técnico para el volumen creciente de sus actividades. 0.05 1 0.05

No cuenta con presupuesto para desarrollar otras especialidades de forma
D3  |sostenible (Ejm. Aerddromos, navegacion aérea e investigacion de accidentes) que 0.05 1 0.05
presentan niveles bajos de apicacion efectiva en las auditorias USOAP.

D4 |Fuerte dependencia con los Estados en la provisién de inspectores para misiones. 0.06 2 0.12

D5  |Falta de promocion de sus actividades a nivel regional y mundial. 0.04 2 0.08

Los aportes de los Estados resultan insuficientes para crecer al ritmo que se tiene

D6 . 0.06 1 0.06
previsto.
D7 Los_productos del sistema no cubren todas las especialidades aeronduticas que 0.06 0.02 0.08
audita la OACI
TOTAL 1.00 3.12

Valores: 1= Debilidad importante; 2= Debilidad menor
3=Fortaleza menor; 4= Fortaleza importante

Elaboracion propia. Validado por expertos externos de los Estados del SRVSOP
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CAPITULO VII

7. Formulacién de los objetivos y disefio de estrategias

De acuerdo al libro de Idalberto Chiavenato®, las organizaciones
siempre persiguen objetivos que aseguren resultados tangibles y
mejoras continuas. Un objetivo es una meta por alcanzar, un deseo o
una expectativa que se pretende hacer realidad en un periodo
determinado. Cuando se alcanza un objetivo, debe ser sustituido por
otro objetivo mayor, menor o diferente en cuanto al periodo en que

se espera sea conseguido.
Los objetivos deben tener las siguientes caracteristicas:

a. Deben ser medibles: para poder analizar la evolucién de su

alcance.

b. Deben ser especificos: enunciados de manera clara y sin

ambiguedades.

c. Deben ser desafiantes: es necesario que requieran un nivel de

esfuerzo para que resulten motivadores y gratificantes.

d. Deben ser realistas: hay que considerar logros que sea posible

alcanzar.

“2 CHIAVENATO, ldalberto. Planeamiento estratégico. 2.% ed., cap. 10.
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e. Deben ser coherentes: deben mantener relacion y concordancia

con la cultura, misién, vision y politicas de la organizacion.

En el caso del SRVSOP, estos objetivos estan alineados a los que

establece la OACI vy, estan dirigidos a la seguridad operacional de la

aviacion civil mundial, con la finalidad de optimizar todas las

actividades aeronauticas que contribuyen a lograr un transporte aéreo

seguro, eficiente y sostenible.

7.1.

Alcance y planteamiento de los objetivos estratégicos

Al estar el Sistema Regional alineado con los objetivos a nivel
mundial establecidos por la OACI en su Plan Global para la
Seguridad Operacional (GASP) 2014-2016, debe apoyar a sus
Estados a lograr la implantacion de un sistema eficaz de
supervision de la seguridad operacional, para fortalecer los

resultados de la region latinoamericana.

En ese sentido, dentro este proyecto de investigacion, se ha
procedido a realizar un resumen cuantitativo de los resultados
de las ultimas auditorias de la OACI realizadas a los 12
Estados, en la aplicacion efectiva por elemento critico de
forma global y por area de especialidad, que se detalla en las

Tablas 1.1 y 1.2 del Capitulo I de este documento.

Asimismo, considerando los resultados de la evaluacion
cualitativa que figuran en los Anexos Ill: Analisis del
Entorno Externo de los Estados del SRVSOP y Anexo IV:

Resultados cualitativos sobre aplicacion efectiva de
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elementos criticos de los Estados del SRVSOP de este
documento, las estrategias del SRVSOP estarian enfocadas a

los siguientes elementos criticos:

a. EC-3 Organizacion
b. EC-4 Personal técnico y capacitacién

c. EC-7 Supervision continua

No estariamos considerando los otros elementos criticos que
figuran en la Tabla 1.1 del Capitulo I de este documento, por

las siguientes razones:

a. EC-1 Legislacion, por contar con un promedio efectivo de
cumplimiento global de 85% y porque el SRVSOP no
tendria manejo en las instancias de Gobierno de cada pais

que aprueban las Leyes de Aviacion Civil.

b. EC-2 Reglamentos, por contar con un promedio efectivo
de cumplimiento de 81%, que, conforme a los informes de
auditoria, es satisfactorio en las areas de Licencias,
Operaciones y Aeronavegabilidad, cubiertas con los

Reglamentos LAR actualmente.

c. EC-5 Orientacion técnica, por contar con un promedio
efectivo de cumplimiento de 83%, que, conforme a los
informes de auditoria, es satisfactorio en las &reas de
Licencias, Operaciones y Aeronavegabilidad, cubiertas con
los manuales y circulares de asesoramiento desarrollados
por el SRVSOP actualmente.
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d. EC-6 Licencias, certificaciones y aprobaciones, por contar
con un promedio efectivo de cumplimiento de 80%, que,
conforme a los informes de auditoria, es satisfactorio, v,
porque dirigiendo las estrategias del SRVSOP a los
elementos criticos EC-4 Personal técnico y capacitacion,
asi como EC-7 Supervision continua, Se estaria
contribuyendo a incrementar la aplicacion efectiva del EC-
6.

e. EC-8 Resolucion de problemas de seguridad operacional,
ya que, si bien es cierto que se cuenta con un promedio de
aplicacion efectiva de 69%, el SRVSOP no tendria
injerencia en las leyes y procedimientos que establezca
cada Estado para sancionar a aquellos que no cumplan con
las normas vigentes y pongan en riesgo la seguridad

operacional.

7.1.1. Objetivos estratégicos
El autor Fred David, en su libro Conceptos de
administracion  estratégica, menciona que “los
objetivos a largo plazo representan los resultados que
se esperan del seguimiento de ciertas estrategias. Las
estrategias son las acciones que se emprenderan para
alcanzar los objetivos a largo plazo. ElI marco de
tiempo de los objetivos y las estrategias debe ser

congruente, normalmente entre 2 y 5 afios™*.

“ DAVID, Fred. Conceptos de Administracion Estratégica. 14.? ed. Naucalpan de Juarez: Pearson, 2013, p. 132.
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7.1.2.

En el caso del SRVSOP, luego de haber desarrollado el
analisis externo e interno con las correspondientes
matrices EFE y EFI, el analisis de la industria
aerondutica, la matriz de perfil competitivo (MPC), el
analisis de los informes de auditoria del USOAP de sus
12 Estados y los indicadores actuales de aplicacion
efectiva de los ocho elementos criticos de seguridad
operacional, se han determinado los siguientes
objetivos estratégicos, que estdn alineados a los

objetivos de este trabajo de investigacion:

a. Lograr en un periodo de tres afos que los Estados
miembros del SRVSOP alcancen un 80% como
minimo de aplicacion efectiva global de los ocho
elementos criticos de la seguridad operacional de la
OACI.

b. Incrementar la red de paises miembros del
SRVSOP en un 20% en el plazo de tres afos, con
otros Estados de Latinoamérica para fortalecer la

region.

Analisis de los objetivos estratégicos

Para lograr un correcto analisis de los objetivos
estratégicos establecidos, es importante generar,
evaluar y seleccionar el tipo o tipos de estrategias que
la organizacion debe aplicar, para poder alcanzar estos.
En el caso del Sistema Regional, el cumplimiento de

los objetivos estratégicos estan orientados al sistema de
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1.2,

aviacion civil de doce Estados de la region

latinoamericana.

En tal sentido, a partir de las deficiencias resultantes de
las auditorias de la OACI, se tendria que orientar las
estrategias a fortalecer cada uno de estos elementos en
aquellas areas aeronauticas comunes entre los Estados
y que se relacionan con los productos y servicios que

ofrece el SRVSOP dentro de su plan de trabajo anual.

Disefio y formulacion de estrategias

En el disefio y formulacion de las estrategias, se proponen
alternativas para superar los deficiencias observadas en el

analisis estratégico.

7.2.1. Modelo océano azul
La estrategia del océano azul, creada por W. Cham
Kim en su libro, se basa en dejar a un lado Ila
competencia destructiva que se puede generar entre las
empresas, cuando se quiere pelear por un mismo
mercado, y clasifica las dos posiciones de mayor
competencia en la industria, generalmente como

0céano rojo y océano azul.
Ademas, el autor sefiala que, debido a que los océanos

azules representan proyectos de negocios aiun no

explorados, la mayor parte de las empresas se
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encuentran agrupadas en los océanos rojos, lo que

explica la fuerte competencia que existe en este sector.

También precisa que las empresas se ven obligadas a
enfrentar un fuerte competencia con sus rivales para
poder sobresalir, muchas veces obligdndose a reducir
precios y margenes de ganancia. A pesar de ello,
siguen apareciendo nuevos competidores en el
mercado, y, por consiguiente, se reduce el espacio
(mercado) para compartir y, en consecuencia, las

posibilidades de crecimiento.

A continuacion, se describen las caracteristicas de las
industrias del océano azul y como el SRVSOP podria

aplicarlas:

a. Crear un espacio sin competencia en el mercado.
En este caso, se debe potenciar la ventaja de la
organizacion del SRVSOP que se basa en el
compartir recursos financieros y capacidades
técnicas entre sus Estados, para resolver sus
problemas de seguridad operacional, que es unico

en la Region Latinoamericana.

b. Hacer que la competencia se torne irrelevante: La
armonizacion de los Reglamentos Aeronauticos
Latinoamericanos una vez se implante al 100% en
los Estados, brindara requisitos comunes que
permitiran realizar certificaciones y vigilancia bajo

un mismo estandar, disminuyendo
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considerablemente los costos en los Estados y en la
industria aeronautica, evitando duplicidad de
esfuerzos. Ello propiciara que la competencia se

torne irrelevante en la Region.

c. Crear y captar demanda nueva: En el caso del
Sistema Regional, aun tiene espacio en el mercado
(Estados que no pertenecen a la Regién), que no
han sido captados, los cuales podrian beneficiarse
con los productos y servicios que ofrece el
SRVSOP.

d. Romper la disyuntiva del valor o el costo:
Incrementar el valor percibido por los Estados de
los productos del SRVSOP en otras especialidades

aeronauticas no cubiertas.

Asimismo, este modelo de océano azul aplica la matriz
“eliminar-reducir-incrementar-crear”, que de acuerdo
al reconocido autor W. Chan Kim, “...estimula a las
compafiias no solo a hacer las cuatro preguntas del
esquema sino también a actuar con respecto a esas
cuatro preguntas a fin de crear una nueva curva de
valor. Al llenar la matriz con las acciones de eliminar,
reducir, incrementar y crear, las compafias obtienen

los siguientes cuatro beneficios:

a) Se obligan a buscar simultaneamente la
diferenciacion y el bajo costo para poner fin a la

disyuntiva entre el valor y el costo.
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b) Pueden identificar inmediatamente si estan
orientadas solo a incrementar y crear, elevando su
estructura de costos y exagerando en la ingenieria
de sus productos y servicios, problema que suele

afligir a muchas.

c) Sus gerentes de cualquier nivel pueden
comprenderla facilmente, lo cual facilita su

compromiso a la hora de aplicarla.

d) Como la tarea de llenar la matriz es exigente, las
obliga a examinar a fondo cada una de las
variables alrededor de las cuales compite la
industria y asi descubrir la gama de suposiciones

implicitas que se hacen a la hora de competir.”*

El objetivo de aplicar esta matriz es que las
compariias debe decidir las variables a eliminar o
reducir y no solo cuales incrementar y crear, con lo
cual desarrollard un perfil diferente del promedio de

la industria.

A continuacion se detalla la matriz reducir, eliminar,

incrementar y crear elaborada para el SRVSOP:

o Chan Kim, W, La Estrategia del Océano Azul, 2005, Bogota, Colombia.
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Cuadro 7.1: Matriz reducir, eliminar, incrementar, crear

REDUCIR INCREMENTAR

e Los niveles de incumplimiento | ¢ NUmero de paises miembros del
de los elementos criticos de SRVSOP.
seguridad operacional en los

Estados del Sistema ¢ Nuevas especialidades

aeronauticas dentro de su
programa de trabajo.

e Reducir los costos en las|e El apoyo de nuevos sponsors
certificaciones de la industria, al (adicional a Airbus).
eliminar diferencias entre los

Estados al adoptar los LAR e La participacion de la industria en

los cursos que desarrolla, para
atraer su apoyo en la
armonizacion de los LAR.

e El nimero de inspectores para los
equipos multinacionales a nivel
regional.

e La cuota anual de los Estados.

e Numero staff permanente de
especialistas del Comité Técnico.

ELIMINAR CREAR

e Las diferencias en lo| e Programa de capacitacion
reglamentos y los regional de Inspectores (ITS -
procedimientos utilizado por los Inspector Training System), para
Estados, con la armonizacién la formacion de inspectores de los
culminada de los LAR. Estados, que  facilite el

intercambio mutuo.

e Desarrollo de cursos virtuales
para Inspectores
Gubernamentales de los Estados,
para atender la creciente demanda
y reducir costos.

e Nuevos mecanismos para generar
ingresos.

e Nuevas estrategias de marketing
para promover al SRVSOP a
nivel mundial.

Elaboracion propia. Validado por expertos externos de los Estados del SRVSOP
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7.2.2. Matrices de formulacion de estrategias
Las matrices de formulacion de estrategias permiten un
analisis sistémico de las mejores alternativas para un

planeamiento eficaz.

Estas matrices analizan las amenazas, oportunidades,
debilidades y fortalezas de la organizacion.
Constituyen un instrumento de ajuste importante que
ayuda a los gerentes a desarrollar estrategias para el
logro de los objetivos organizacionales.
a. Matriz FODA
La matriz FODA es una de las herramientas mas
usadas en el analisis estratégico, por su
versatilidad, ya que se puede aplicar a todo tipo de
organizaciones, empresas, productos, que requieran

un estudio objetivo en un momento determinado.

Con la ayuda de esta matriz, es posible revisar una
serie de alternativas que permiten hacer frente a las
amenazas, aprovechar las oportunidades sobre la
base de las fortalezas y prestar atencion especial a
las debilidades, todo en un contexto global, que
contribuiré a la toma de decisiones con base en los

resultados obtenidos.
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Cuadro 7.1: Matriz FODA del SRVSOP

DEBILIDADES

F1  Los Reglamentos LAR contienen los requisitos de la OACI actualizados y las mejores D1  Falta de autonomia financiera, depende del aporte de los Estados para realizar sus actividades
préacticas a nivel mundial. anuales.
F3  Equipos de certificacién multinacional formados y seleccionados por el SRVSOP con las D2  Limitado nimero de personal técnico para el volumen creciente de sus actividades.
mejores practicas en auditorfa.
e F5  Las actividades multinacionales de certificacién regional permite a los Estados e industria D3  No cuenta con presupuesto para desarrollar otras especialidades de forma sostenible (Ejm.
aeronautica reducir costos y duplicidad de esfuerzos. Aerédromos, navegacion aérea e investigacion de accidentes) que presentan niveles bajos de
~
apicacion efectiva en las auditorias USOAP.
F6  Staff de inspectores de los Estados competentes y de reconocida experiencia para conformar D4  Fuerte dependencia con los Estados en la provision de inspectores para misiones.
equipos multinacionales.
F8  Acuerdos suscritos por los Estados para certificacion regional, basados en el informe de D5  Falta de promocion de sus actividades a nivel regional y mundial.
) Hrsianatde ¢ ’ i renat resultados de auditorfa a través de un solo proceso (organizaciones de mantenimiento y centros
— de instruccion).
. F9  Paneles de expertos integrados por especialistas de todos los Estados miembros, que apoyan D6  Los aportes de los Estados resultan insuficientes para crecer al ritmo que se tiene previsto.
las actividades a través de misiones o trabajos via correo electrénico.
F10 Los cursos que ofrece el SRVSOP tienen un costo minimo y facilitan la armonizacién de los D7  Los productos del sistema no cubren todas las especialidades aeronauticas que audita la OACI
LAR, asi como la optimizacién de las competencias de los inspectores.
ORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
O1  Los Estados signatarios conforme al Convenio de Aviacion Civil Internacional estan El Estrategia de desarrollo de mercado en el producto certificaciones E6 Estrategia intensiva de desarrollo de mercado para ingreso de nuevos Estados y
obligados al cumplimiento de los estandares internacionales de aviacion y a las multinacionales a través del SRVSOP, Gnica en la Regién. (F1; F5, 01, 04, ampliar el aporte de recursos econémicos. (D3,D6,06)
auditorias de OACI. 05).
02 La OACI promueve la creacion de organizaciones regionales de seguridad operacional. (E2 Estrategia de penetracién de mercado para fortalecer la armonizacién de los E7 Estrategia intensiva de desarrollo de productos en otras especialidades
LAR en los Estados del SRVSOP (F1, O1, 0O2) aeronduticas desatendidas actualmente (D3, D7,09)
O3 Los nuevos estilos de vida de la poblacion latinoamericana denominadas sofisticadosy  |E3 Estrategia de diferenciacion para promocionar los cursos que ofrece el E8 Estrategia de diferenciacion de productos y servicios para conseguir nuevos
modernas, disfrutan viajar incrementando el trafico de pasajeros en América Latina. SRVSOP con costos minimos para sus Estados. (F10, 06, O11) patrocinadores (lineas aéreas y fabricantes) (D1, D3, 5, 07, O8)
O4  Latinoameérica proyecta un crecimiento constante de trafico aereo sostenido de 6%, E4 Estrategia de desarrollo de producto para incorporar sistema de seguimientoy |E9 Estrategia de diferenciacion a través de la promocion del valor de productos y
superior a la tasa mundial proyectada de 4%. control a las no conformidades de las auditorias para asegurar el cumplimiento servicios, para incrementar los recursos que aportan los Estados (D3, D6, O1,
de las acciones correctivas (F9, 09) 06)
O5  Los Estados disponen de personal especializado y competente para apoyar las ES5 Estrategia de penetracién de mercado con los cursos del SRVSOP, para E10 Estrategia de penetracién de mercado con la incorporacién de nuevos
actividades del SRVSOP. incrementar el indice de aplicacién efectiva (El) de los 8 elementos criticos de especialistas en el Comité Técnico, para poder atender la creciente demanda de
seguridad operacional (F10,09) sus servicios (D2, O5)
06 Demanda constante de los Estados por los productos y servicios del SRVSOP, por las El1 Estrategia intensiva de penetracién de mercado en los productos de capacitacion
auditorias de la OACI y costo-beneficio que reciben. y certificaciones multinacionales, para incrementar namero de inspectores en
todos los paises del SRVSOP (D4, O5)
O7 Interés de las organizaciones de la industria (lineas aéreas, centros de instruccion y de E12 Estrategia de desarrollo de mercado para cursos en otros Estados fuera del
entrenamiento y organizaciones de mantenimiento) en los procesos de certificacion SRVSOP, con nuevos costos por participante.(D6, O4, O6)
multinacional que ofrece el SRVSOP.
08 Durante los proximos 20 afios las comparifas aéreas de todo el mundo invertiran US$4,5
billones en aeronaves mas modernas y silenciosas
09 Los bajos resultados del programa de auditorias USOAP de la OACI, estan forzando a
los Estados a buscar apoyo en el SRVSOP
010 Mayor consolidacién de la industria a través de fusiones de lineas aéreas LATAM y
Avianca-TACA.
011 Los productos sustitutos ofrecidos por la competencia, capacitacion y asesorias, son mas
costosos que los ofrecidos por el SRVSOP a los Estados.
012 Minimas probabilidades que ingrese en Latinoamerica un nuevo sistema regional como

competidor potencial del SRVSOP.

Continda......




...viene

AMENAZAS

Cuadro 7.1: Matriz FODA del SRVSOP

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DA

Al Las politicas de los Gobiemos en América Latina frenan las iniciativas de L13 Fstrategia de diferenciacion para elevar el nivel de cumplimiento eficaz de los \E16  Estrategia de diferenciacion promocionando los beneficios del SRVSOP a nivel
desarrallo de infraestructura en acrodromos y no brindan facilidades para EC-3 Organizacion, EC-4 Personal técnico y capacitacion y EC-7 Supervision regional y mundial (D3, A2)
importacion de aeronaves, impuestos, repuestos, entre otros. en todos los Estados (F1, I'6, A4)
A2 Tarotacion constante de las autoridades agronauticas en América Latina puede  (EI4  Estrategia de penetracidn de mercado en Fstados con minimos recursos EI7  Estrategia de desarrollo de productos en otras dreas aeronduticas que han
frenar la continuidad del apoyo de los Estados para las actividades del SRVSOP. financieros y/o de personal calificado, para el cumplimiento de los requisitos registrado bajo cumplimiente en auditorias de la QACI (D7, A4, A6)
de la OACI (F1,F10,44)
A3 Una desaceleracion en la economia de América Latina, afectaria el desarrollo del |[EI5  Estrategia de diferenciacién para garantizar In continuidad del apoyo al
sector agrondutico y una disminucion de puestos de trabajo en empresas acreas, SRVSOP, enando se den cambios de antoridades en los Estados. (F1, ALA7)
lo que puede repercutir en |a seguridad aérea
A4 Algunos Estados en América Latina tienen un bajo nivel de cumplimiento de los
estandares internacionales. por carecer d recursos financieros, técnicos o de
personal calificado, con el riesgo consecuente para las operaciones aéreas.
A5 Larecesion economica en algunos paises de América Latina afecta directamente
el volumen de trifico aéreo, debido a que les lineas aéreas reducen sus itinerarios
de vuelo.
A6 Competidores bien posicionados en tipo y calidad de producto.
AT Cuota anual de los Estados sin variacion desde la creacion del SRVSOP

Elaboracion propia. Validado por especialista externos de Estados del SRVSOP
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En resumen, de las 17 estrategias que se han
podido determinar en la matriz FODA, estas, en su

mayoria, estan orientadas a lo siguiente:

e Penetracion de mercado
Buscando una mayor participacion en el
mercado latinoamericano de los productos y
servicios actuales del SRVSOP a través de un

marketing mas efectivo.

e Desarrollo de mercado
Introduciendo los productos y servicios del
SRVSOP en otros Estados.

e Desarrollo de productos
Mejorando el alcance de los productos

actuales a otras especialidades aeronauticas.

e Estrategias de diferenciacion
Promocionando las ventajas de nuestros
productos y servicios en los Estados, para
incrementar los indices de cumplimiento de
los estandares de la OACI y atraer nuevos

Estados y patrocinadores.
b. Matriz PEYEA

La matriz PEYEA es una herramienta en la que,

dividida en cuatro cuadrantes, se distribuyen las
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estrategias segln su relevancia y caracteristicas,

como se detalla a continuacion:

e  Estrategias conservadoras
Se refieren a penetracion del mercado,
desarrollo de mercado, desarrollo de producto

y diversificacion relacionada.

e  Estrategias agresivas
Integracion horizontal hacia adelante, hacia
atras; penetracion de mercado; desarrollo de
mercado;  desarrollo de producto vy

diversificacion (relacionada o no relacionada).

e  Estrategias defensivas

Recorte de gastos, desinversion y liquidacion.

e  [Estrategias competitivas
Integracion hacia atrds, hacia delante,
horizontal; penetracion de mercado; desarrollo

de mercado y desarrollo de producto.

Asimismo, los ejes de la matriz representan 2
dimensiones internas: la fortaleza financiera y
la ventaja competitiva, y 2 dimensiones
externas: la fortaleza de la industria y la

estabilidad del entorno™®.

> DAVID, Fred. Conceptos de Administracion Estratégica. 14.% ed. Naucalpan de Juarez: Pearson, 2013, p. 179.
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Con la matriz PEYEA, se procedio a realizar la
evaluacion de la posicion estratégica del
SRVSOP, a través de cuatro cuadrantes que
corresponden a dos dimensiones internas
(fuerza financiera y ventaja competitiva) y
externa (estabilidad del entorno y fuerza de la
industria), a fin de poder determinar cuéles son
las estrategias mas adecuadas para una
organizacion: agresivas, conservadoras,

defensivas y competitivas.

- Analisis interno-fuerza financiera (FF)
En lo que se refiere a las fuerzas
financieras, las variables que fueron
evaluadas alcanzaron calificaciones entre 1
y 3, siendo la escala aplicada +1 (la peor) y
+7 (la mejor), por el hecho de que el
retorno de la inversion no es significativo,
por ser una organizacion que esta destinada
a apoyar a los Estados para solucionar
diversos  problemas de  seguridad
operacional. Asimismo, el flujo de efectivo
por demoras de algunos Estados en cancelar
su cuota anual perjudica la ejecucion de
algunas actividades, por lo que se tienen
que realizar reprogramaciones para Su
ejecucion, las cuales se cumplen en el afio

previsto. Por otro lado, los aportes de los
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Estados resultan insuficiente para cubrir la
demanda total de los Estados en el

desarrollo de actividades.

Analisis  interno-ventaja competitiva
(VC)

Se califica conforme a la escala de -1 (la
mejor) a -7 (la peor). En este caso, las
variables que se consideraron para la
evaluacion brindan una buena ventaja
competitiva al SRVSOP que la diferencia
de la competencia; por ello, alcanz6 un
promedio de -3, proximo al mayor valor de
la escala, lo que se sustenta en los
Reglamentos Aeronauticos
Latinoamericanos que  apoyan la
armonizacion, los Acuerdos suscritos para
certificaciones multinacionales y los cursos
de bajo costo del SRVSOP para sus
Estados, a diferencia de los competidores.

Anélisis externo-estabilidad del entorno
(EE)

Se califica conforme a la escala de -1 (la
mejor) a -7 (la peor). Las variables del
entorno fomentan la demanda de los
productos del SRVSOP, los bajos
resultados de las auditorias de los Estados

del SRVSOP que generan necesidad de
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contar con asesoria especializada y el
personal competente con que cuentan los
Estados, por lo cual obtienen wuna

calificacion promedio de -3.

Andlisis externo-fuerza de la industria
(FI)

Escala aplicada +1 (la peor) y +7 (la
mejor). El potencial de la industria tiene un
promedio de 4.5, ya que el sector
aerondutico en Latinoamérica tiene un
potencial crecimiento sostenido de 6%
frente a la tasa mundial proyectada de 4%,
y, asimismo, existe un gran interés de la
industria por la certificaciones
multinacionales que ofrece el Sistema
Regional en organizaciones de

mantenimiento y centros de instruccién.
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Cuadro 7.2: Matriz PEYEA del SRVSOP

Analisis Interno

Fuerza Financiera (FF)

Analisis Externo

Estabilidad de Entorno (EE)

Demandz stos SRVSOP -2
Rendimiento sobre la inversion (ROI) 3 emanda de pr"‘%“ 0s SRVSO
Personal especializado Estados -3
. Bajo resultados auditoria OACI
Aport los Estados y Airbus 1 2
Aporte de los Estados y Airbus (Estados)
Flujo de efectivo 5 Cumplimiento estandares OACI 2
(Estados)
Ineresos provectados por actividades 2 Competidores bien posicionados en tipo 6
Erosas proy P y calidad de producto
Prom. Fuerza financiera (FF) 2.0 Prom. Estabilidad entorno (EE) -3.0

Andlisis Interno

Ventaja Competitiva (VC)

Analisis Externo

Fuerza de la industria (FI)

Acuerdos Estados para certificaciones

Crecimiento constante de trafico aéreo

requisitos OACI y mejores pricticas

L -3 en Latioamérica de 6%, frente a tasa 6
mutuas de organizaciones .
mundial de 4% proyectada
. Mayor consolidacion de la industria por
Reglamento Aeronauticos (LAR) con 5 y : ap

fusiones de lineas aéreas LATAM y 5
Avianca-Taca

Actividades multinacionales de

Interés de la industria en procesos de -

rtificacion red Stos -2 e ) 5
ce |I1(:‘a<:|on rf: teen cos .qu . certificacion del SRVSOP
duplicidad esfuerzos a la industria
Los cursos del SRVSOP tienen costos Dcsace'lcracmn de la economia en LA

L. . ., -2 afectaria desarrollo de sector 2
minimo y facilitan la armonizacion .

aeronautico

Prom. Ventaja ompetitiva (VC) -2.25 Prom. Fuerza de la industria (FI) 4.5
Ejey = 3+ (+2)=-1
Eex = -2.25+(+4.5) = 2.25

Elaboracion propia. VValidado con expertos externos de los Estados del SRVSOP.
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Grafico 7.1: Matriz PEYEA del SRVSOP

Conservador

i Agresivo

Defensivo

(y=-1; x=2.25)

4 Competitivo

EE

Elaboracion propia

De acuerdo a los resultados que arrojan la
interseccion de los valores de xy, se puede
apreciar que el SRVSOP es una
organizacion con importantes ventajas
competitivas en una industria de alto
crecimiento, y, por lo tanto, las estrategias
deben estar orientadas a estrategias
competitivas, como la mayor penetracion
en el mercado, que atrae nuevos Estados,
asi como el desarrollo de nuevos productos
y servicios en otras areas aeronauticas que

aun no estan cubiertas y que han registrado
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un bajo cumplimiento de los elementos
criticos en las auditorias de la OACI en la

region latinoamericana.

c. Matriz interna-externa
La matriz interna-externa recoge los resultados de
las puntuaciones de las matrices EFE y EFI. Esta
dividida en nueve cuadrantes, que se agrupan en
tres sectores, que representan las diferentes

divisiones de una organizacion:

e  Crecery construir

Conformada por los cuadrantes I, 11y V.

e Conservar y mantener

Conformada por los cuadrantes 111, V' y VII.

° Cosechar o desinvertir

Conformada por los cuadrantes VI, VIl y IX.

Tomando como base los resultados obtenidos
en la matriz EFE, presentados en la Tabla 4.5,
y la matriz EFI, presentados en la Tabla 6.7,
se aplicé la matriz interna y externa. Asi, el
puntaje ponderado de la matriz EFI resultd
2.98 vy, en la matriz EFI, se obtuvo 3.12, lo
que determino que, de acuerdo al analisis IE,
el Sistema se ubica en el cuadrante IV, que

corresponde a la posicion de crecer y
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construir, por lo cual deberia desarrollar
estrategias de penetracion de mercado,

desarrollo de mercado y de producto.

Grafico 7.2: Matriz interna-externa

Puntajes totales ponderados de EFI
Fuerte Promedio Débil
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Elaboracion propia. VValidado con expertos externos de los Estados del SRVSOP.

En ese sentido, las estrategias que deberia
considerar, son las siguientes:

- Intensivas

v’ Penetracion de mercado
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Estas estrategias tienen como objetivo
conseguir una mayor participacion de
mercado a través de camparfias

intensivas de marketing.

v’ Desarrollo de mercado

Supone la introduccion de productos o
servicios actuales en nuevas areas

geograficas.

v Desarrollo de producto
Es una estrategia que busca aumentar
las ventas a través de la modificacion o
mejora de los productos o servicios
actuales de la empresa. Suele exigir
grandes gastos en investigacion y

desarrollo.

- Integracion
v Integracion hacia adelante
El propdsito de esta estrategia es
conseguir una alianza o la adquisicién
de los distribuidores para tener mayor

control.
v Integracion hacia atras

En esta estrategia lo que se pretende es

conseguir una alianza o adquirir a los
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proveedores lo que permite a la
organizacion optimizar costos, mejorar

utilidades y mayor control.

v Integracion horizontal

Busca apropiarse de los competidores
de la empresa o tener un mayor control

de ellos.

En el caso del SRVSOP, serian de aplicacion
las estrategias intensivas de penetracion en el
mercado con los productos y servicios
actuales, asi como el desarrollo de nuevos
productos en otras areas aeronauticas,
distintas a licencias, operacion de aeronaves y

aeronavegabilidad.

d. Matriz Boston Consulting Group

La matriz de Boston Consulting Group, conocida
tambien como Matriz BCG, es una herramienta de
analisis que fue desarrollada por The Boston
Consulting Group en la década de 1970 para
facilitar la planificacion estratégica corporativa,
que terminG usandose mucho en marketing por su
disefio. Esta matriz permite analizar distintos
enfoques en negocios o productos diversos, 0
también en éareas o Unidades Estratégicas de
Negocio (UEN).
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Para realizar la ubicacion en la matriz de los
diferentes productos, se ha desarrollado una tabla
donde se podra observar la participacion relativa

del mercado y el crecimiento de la industria

Tabla 7.1: Asignacion de valores Matriz BCG

Productos y servicios

Participacion relativa enel  Tasa de crecimiento de la

Cuadrante

mercado industria

Capacitacion 0.70 10 1l
Reglamentos LAR 0.80 5 1
Certificaciones multinacionales 0.25 10 I
Asesoria a los Estados 0.75 -5 1]
Paneles de expertos 0.65 -10 1]

Elaboracion propia. Validado por expertos externos de los Estados del SRVSOP.

Para efectos del trabajo de investigacion, se han
considerado so6lo 2 variables para desarrollar la
matriz BCG: Participacion relativa del mercado
(PRM) y tasa de crecimiento de la industria,
teniendo en cuenta que el SRVSOP es una entidad
sin fines de lucro y por ende, no se aplica el
concepto de ventas, utilidades, ni porcentaje de las

mismas.

Para definir la asignacion de valores y la ubicacion
de los productos en los cuadrantes
correspondientes, se ha tomado una escala de 1
(alta) y O ( baja) para medir la tasa de participacion
en el mercado y +20 (alta) y -20 (baja) para medir
la tasa de crecimiento en el mercado. EI modelo
para desarrollar dicha matriz fue tomado del libro

Administracion Estratégica de Fred R. David.
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La matriz BCG usa un cuadrante de 2 x 2 para

agrupar distintos tipos de productos:

e Estrella
Gran crecimiento y gran participacion de
mercado. Se recomienda potenciar al maximo
dicha area de negocio hasta que el mercado se
vuelva maduro, y la UEA se convierta en vaca

lechera.

En el caso del SRVSOP, se refiere a las
actividades de capacitacion, asi como al
desarrollo de los Reglamentos Aeronauticos
Latinoamericanos y manuales de
procedimientos asociados, cuyo proceso de
armonizacion estd muy avanzado en los/sus
Estados, proximos a culminar a mediados del
afio 2017,

e Incognita
Gran crecimiento y poca participacion de
mercado. Hay que reevaluar la estrategia en
dicha area, que eventualmente se puede

convertir en una estrella o en un perro.

En el caso del SRVSOP, este producto esta
constituido por las certificaciones
multinacionales de organizaciones de

mantenimiento y centros de instruccion que
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recién estan empezando y que tienen un gran
impacto en la industria por los beneficios de
ahorro de costos y duplicidad de esfuerzos,
dado que un solo proceso de certificacion es
reconocido por los 12 Estados, en lugar de que
la organizacion realice procesos

independientes con cada Estados.

Vaca lechera

Se caracteriza por bajo crecimiento y alta
participacion en el mercado. El éarea de
negocio que se ubique en esta categoria podra
contribuir con efectivo para formar nuevas

estrellas.

En el caso del SRVSOP, son las asesorias
efectuadas por equipos multinacionales a los
Estados, para ayudarlos a resolver las no
conformidades detectadas por las auditorias de
la OACI vy, de esa forma, puedan elevar el
nivel de cumplimiento eficaz de los ocho

elementos criticos.

También los constituyen los paneles de
expertos por la productividad en normas vy

documentacién de apoyo a los Estados.

Perro

Tiene bajo crecimiento y participacion en el
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mercado. Corresponde a areas de negocio con
reducida rentabilidad o resultados negativos,
por lo que es recomendable deshacerse de ella

de ser posible.

En el caso del SRVSOP, no se tiene ningun

producto que esté ubicado en este cuadrante.

Grafico 7.3: Matriz Boston Consulting Group

Il - ESTRELLA 1- INTERROGANTE
Alta Media Baja
10 0.50 0.0
Alta +20

* CAPACITACION A CERTIFICACIONES

REGLAMENTOS * MULTINACIONALES
LAR

Medio )

ASESORIA A LOS
ESTADOS @@

PANELES DE EXPERTOS

- CRECIMIENTO EN EL MERCADO +

Baja -20

Il - VACAS LECHERAS IV - PERROS

+ PARTICIPACION EN EL MERCADO -

Elaboracion propia. Validado por expertos externos de los Estados del SRVSOP.

e. Matriz de la gran estrategia
De acuerdo al libro de Fred R. Davis, la matriz de
la gran estrategia principal se ha convertido en una
herramienta popular para formular estrategias

alternativas. Todas las organizaciones pueden
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hallar su lugar en uno de los cuatro cuadrantes de

las estrategias de esta matriz*®.

La matriz de la gran estrategia se basa en dos
dimensiones de valoracion: la posicion competitiva

y crecimiento del mercado (o industria).

En cada cuadrante de la matriz, se enumeran en
orden de relevancia las estrategias adecuadas para

la organizacidn, segin como sigue:

e Cuadrante |
- Desarrollo de mercado
- Penetracion de mercado
- Desarrollo de producto
- Integracién hacia adelante
- Integracion hacia atras
- Integracion horizontal

- Diversificacion relacionada

e Cuadrante Il
- Desarrollo de mercado
- Penetracién de mercado
- Desarrollo de producto
- Integracion Horizontal
- Desinversion

- Liquidacion

% DAVID, Fred R., Conceptos de Administracion Estratégica. XIV Edicion. Naucalpén de Suarez, México. Pearson, 2013. p.

189.
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e Cuadrante Il
- Recorte de gastos
- Diversificacion relacionada
- Diversificacion no relacionada
- Desinversion

- Liquidacién

e Cuadrante IV
- Diversificacion relacionada
- Diversificacion no relacionada

- Alianzas estratégicas

Grafico 7.4: Matriz de la gran estrategia

Crecimiento rapido del mercado

A
Cuadrante |

Posicion
3 competitiva

fuerte
Cuadrante IV

Crecimiento lento del mercado

competitiva €
débil

Cuadrante Il
Posicion

Elaboracion propia. Validado con expertos externos de los Estados del SRVSOP

El SRVSOP esta ubicado en el cuadrante I, considerando los

siguientes aspectos:

a. Fuerte posicion competitiva

° Los LAR se mantienen actualizados conforme
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a los estandares internacionales de aviacion
requeridos por la OACI y tienen una gran
aceptacion en la region latinoamericana,
dados los avances de su armonizacién por

cada Estado.

e Cuenta con los equipos de certificacion
multinacional, que comprenden a los mejores

especialistas de los Estados.

e Las actividades con equipos multinacionales
le permite realizar un solo proceso de
certificacion y vigilancia, que es reconocido
por los demas Estados, con el consiguiente
ahorro de costos y duplicidad de esfuerzos

para la industria y los Estados.

e Los cursos de capacitacion tienen una
demanda creciente por los Estados, por la
calidad de los mismos, asi como por su
actualizacion con los LAR y procedimientos

que vienen armonizando los 12 Estados.

b. Crecimiento rapido del mercado
Crecimiento de la industria  aeronautica,
relacionado con el desarrollo de infraestructura,
empleo, operaciones aeroportuarias, ingreso por
turismo y comercio, fomentando el crecimiento

regional.
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7.3.

El SRVSOP deberia aplicar estrategias intensivas
de penetracion de mercado y desarrollo de los
productos y/o servicios que ofrece a fin de
aprovechar las oportunidades externas de la

industria aeronautica.

Resumen de las estrategias formuladas

Luego del andlisis efectuado al Sistema Regional a través de
las diversas matrices utilizadas, se detalla, a continuacion, los

resultados en cuanto a las estrategias por seguir:

a. Modelo de océano azul
De acuerdo al analisis efectuado, se aplico el desarrollo de
la matriz de reducir, eliminar, incrementar y crear,
definiendo diversas estrategias de diferenciacion con

relacion a la competencia.

b. Matriz FODA
Como resultado del analisis efectuado, se han definido 17
estrategias que corresponden al tipo de estrategias
intensivas de penetracion de mercado, desarrollo de
mercado y desarrollo de producto, asi como de

diferenciacion.
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C.

Matriz PEYEA

Por tener ventajas competitivas en una industria de alto
crecimiento, debe orientarse a estrategias competitivas
como:

e Mayor penetracion en el mercado atrayendo nuevos

Estados.

e Desarrollo de nuevos productos y servicios en otras
areas aeronauticas que aln no estan cubiertas y que han
registrado un bajo cumplimiento de los elementos
criticos en las auditorias de la OACI en la regidn

latinoamericana.

Matriz interna externa

Al estar ubicado el SRVSOP en el cuadrante 1V, que
corresponde a la posicién de crecer y construir, debe
desarrollar estrategias intensivas de penetracion en el
mercado con los productos y servicios actuales, asi como
el desarrollo de nuevos productos en otras Aareas
aeronauticas, distintas a licencias, operacion de aeronaves

y aeronavegabilidad.

Matriz Boston Consulting Group

Permitio determinar el cuadrante en el que se ubicaban los
productos y servicios del Sistema, tomando como base el
crecimiento y participacion en el mercado de cada uno,
siendo las estrategias por seguir aquellas de penetracion de

mercado y desarrollo de producto.
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f. Matriz de la gran estrategia
Al estar en el cuadrante de fuerte posicion competitiva,
orientarse a estrategias de penetracion de mercado y

desarrollo de productos.
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CAPITULO VIII

8.  Seleccidn de la estrategia

A traveés del andlisis y seleccidn de estrategias, se pueden establecer
las opciones mas adecuadas para que el SRVSOP alcance sus
objetivos. Las estrategias, objetivos y mision, junto con los
resultados de las auditorias efectuadas por la OACI a los Estados
miembros del SRVSOP, constituyen la base para generar y evaluar

estrategias alternativas factibles.

8.1. Meétodo de factores estratégicos claves

La seleccion de la estratégica se alineara en funcién de los
objetivos del SRVSOP. Para ello, se utiliza la informacién
resultante de las diversas matrices desarrolladas y analizadas

en el Capitulo VII.

8.1.1. Criterios de seleccion
La seleccion de las estrategias se ha definido tomando

en cuenta los siguientes criterios:

e Criterios de seleccion 1
Contribuyen al cumplimiento de los objetivos

estratégicos propuestos en esta investigacion.

e Criterio de selecciéon 2

Contribuyen a superar las deficiencias encontradas
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8.1.2.

en las auditorias USOAP de la OACI, llevadas a
cabo en los Estados del SRVSOP.

e Criterio de seleccion 3
Contribuyen a los objetivos de seguridad
operacional establecidos por la OACI a nivel

mundial.

Matriz de seleccidon

Para realizar la seleccion de las estrategias, se ha
aplicado una matriz en la cual se comparan cada una de
las estrategias resultantes de la matriz FODA, que se
detallan en el Cuadro 7.1, con los criterios
establecidos, a fin de determinar en qué grado se
ajustan al cumplimiento de estos criterios, para precisar

cuéles son las que tienen mayor puntuacion.

La calificacion de cada criterio se dara del 1 al 4,
siendo 1 la estrategia que en menor grado se ajusta al
criterio y 4 el mayor grado de cumplimiento del

criterio.
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El

Tabla 8.1: Matriz de seleccidn de estrategia

Estrategia

Estrategia de desarrollo de
mercado en el producto
certificaciones
multinacionales a través del
SRVSOP, Unicaen la
Region.

Criterio1l Criterio2 Criterio 3

Puntaje
total

E2

Estrategia de penetracion de
mercado para fortalecer la
armonizacion de los LAR en
los Estados del SRVSOP.

E3

Estrategia de diferenciacion
para promocionar los cursos
que ofrece el SRVSOP con
costos minimos para sus
Estados.

E4

Estrategia de desarrollo de
producto para incorporar
sistema de seguimiento y
control a las no
conformidades de las
auditorias para asegurar el
cumplimiento de las
acciones correctivas.

ES

Estrategia de penetracion de
mercado con los productos
del SRVSORP, para
incrementar el indice de
aplicacion efectiva (El) de
los 8 elementos criticos de
seguridad operacional.

E6

Estrategia intensiva de
desarrollo de mercado para
ingreso de nuevos Estados y
ampliar el aporte de
recursos econémicos.

O,

E7

Estrategia intensiva de
desarrollo de productos en
otras especialidades
aeronduticas desatendidas
actualmente.

O,

Continda...
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...viene

E8

Estrategia

Estrategia de diferenciacion
de productos y servicios
para conseguir nuevos
patrocinadores (lineas
aéreas Yy fabricantes).

Criterio 1

Criterio 2 Criterio 3

Puntaje

total

10

E9

Estrategia de diferenciacion
a través de la promocion del
valor de productos y
servicios, para incrementar
los recursos que aportan los
Estados.

10

E10

Estrategia de penetracion de
mercado con la
incorporacion de nuevos
especialistas en el Comité
Técnico, para poder atender
la creciente demanda de sus
Servicios.

Ell

Estrategia intensiva de
penetracion de mercado en
los productos de
capacitacion y
certificaciones
multinacionales, para
incrementar numero de
inspectores en todos los
paises del SRVSOP.

10

E12

Estrategia de desarrollo de
mercado para cursos en
otros Estados fuera del
SRVSOP, con nuevos
costos por participante.

E13

Estrategia de diferenciacion
para elevar el nivel de
cumplimiento eficaz de los
EC-3 Organizacion, EC-4
Personal técnico y
capacitacion y EC-7
Supervision en todos los
Estados.
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...viene

Puntaje

Estrategia Criteriol Criterio2 Criterio 3

El4

Estrategia de penetracion de
mercado en Estados con
minimos recursos
financieros y/o de personal
calificado, para el
cumplimiento de los
requisitos de la OACI
(F1,F10,A4)

total

E15

Estrategia de diferenciacion
para garantizar la
continuidad del apoyo al
SRVSOP, cuando se den
cambios de autoridades en
los Estados.

E16

Estrategia de diferenciacion

beneficios del SRVSOP a 3 4 4 @

nivel regional y mundial.

promocionando los

E17

Estrategia de desarrollo de
productos en otras areas
aeronauticas que han

: : 4 4 3
registrado bajo
cumplimiento en auditorias
de la OACI.

Elaboracion propia. Validado con expertos externos de los Estados del SRVSOP

8.2.

Método de escenarios

Los escenarios considerados son resultado de la evaluacion de
la situacion de los Estados del SRVSOP referente a la
seguridad aerondutica. Para cada uno de los paises la
aplicacion efectiva de los ocho elementos criticos es
indispensable para mantener altos estdndares en las
operaciones de aviacion que garanticen la seguridad en la

aviacion civil y la vida de los pasajeros.
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8.2.1. Descripcion de escenarios considerados

Los escenarios nos ayudan a analizar la aplicacion

adecuada de las estrategias en distintas realidades. A

continuacion, presentamos tres escenarios acordes con el

centro del negocio:

a.

Escenario optimista

En el cual se percibe un cumplimiento de la
aplicacion eficaz de los elementos criticos de la
seguridad aeronautica mayor al 80% en promedio

regional.

Escenario conservador

En el cual se percibe un cumplimiento de la
aplicacion eficaz de los elementos criticos de la
seguridad aerondutica en un 77% en promedio

regional.

Escenario pesimista

En el cual se percibe un cumplimiento de la
aplicacion eficaz de los elementos criticos de la
seguridad aeronautica no menor del 70% en

promedio regional.

8.2.2. Comparacion de estrategias con escenarios

Las estrategias seleccionadas, que corresponden a las

que registran el puntaje mas alto en el Cuadro 8.1, se

comparan con cada uno de los escenarios definidos:
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Tabla 8.2: Comparacion de estrategias seleccionadas con escenarios

E6

Estrategias

Escenarios

Estrategia intensiva de desarrollo de
mercado para ingreso de nuevos
Estados y ampliar el aporte de
recursos economicos.

Optimista Conservador Pesimista

E7

Estrategia intensiva de desarrollo de
productos en otras especialidades
aeronauticas desatendidas
actualmente.

E10

Estrategia de penetracion de mercado
con la incorporacién de nuevos
especialistas en el Comité Técnico,
para poder atender la creciente
demanda de sus servicios.

E13

Estrategia de diferenciacion para
elevar el nivel de cumplimiento
eficaz de los EC-3 Organizacion,
EC-4 Personal técnico y capacitacion
y EC-7 Supervision en todos los
Estados.

E16

Estrategia de diferenciacion
promocionando los beneficios del
SRVSORP a nivel regional y mundial.

El7

Estrategia de desarrollo de productos
en otras areas aeronauticas que han
registrado bajo cumplimiento en
auditorias de la OACI.

Elaboracion propia. VValidado con expertos externos de los Estados del SRVSOP

Algunas estrategias se encuentran aplicadas en mas de un

escenario, debido a que es posible aplicarlo en diversas

realidades.
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8.3. Matriz de planeacion estratégica cuantitativa (MPEC)

La matriz de planeacidn estratégica cuantitativa (MPEC) es
una herramienta a través de cual se evallan objetivamente las
estrategias identificadas, tomando en cuenta los factores
criticos para el éxito que resultaron en el andlisis FODA, que

figura en el Cuadro 7.3 del Capitulo 1V de este documento.

En términos conceptuales, la MPEC determina el atractivo
relativo de diversas estrategias, basandose en el grado en que
exista la posibilidad de capitalizar o mejorar los factores
criticos para el éxito, externos e internos. El atractivo relativo
de cada estrategia dentro de una serie de alternativas se calcula
determinando el impacto acumulado de cada uno de los

factores criticos para el exito, internos y externos.

Ademas de clasificar las estrategias para obtener una lista de
prioridades, también se utiliza para determinar el atractivo
relativo de las acciones alternativas viables, ya que indica
cuales son las mejores estrategias alternativas usando la
informacion obtenida de los analisis internos y los resultados
de los analisis externos obtenidos en las matrices EFE, FODA

y del perfil competitivo el analisis PEYEA®'.

Esta matriz permite evaluar de forma mas objetiva las
estrategias alternativas definidas por una organizacion, al

utilizar el resultado del analisis de los factores internos y

4T OROZCO, Jaime, UNAD, Curso de Gerencia Estratégica, Bogot4, p. 48. [en linea]. Julio 2009. [citado 13 mayo 2014].
PDF. Disponible en:
http://datateca.unad.edu.co/contenidos/332573/Modulo_y_DirectorioDescarga/MODULO_GERENCIA_ESTRATEGICA.pdf
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externos versus el impacto que las estrategias alternativas

tienen en ellos.

Sin embargo, segun el autor Fred R. David, la MPEC tiene sus
limitaciones: la evaluacion y las calificaciones del atractivo se
deciden a base de juicios, aun cuando se deberian basar en
informacidén objetiva; otra limitacion es que solo puede tener
la calidad de la informacion primaria y los analisis del ajuste

que le sirven de base™®.

No obstante, la matriz de planeacion estratégica cuantitativa es
adaptable tanto a empresas de diversos tamanos
organizacionales como de distintos fines, por lo cual resulta
muy til para organizaciones multinacionales, ya que puede
incidir en optimizar las estrategias, al considerar diversos

factores y estrategias en forma simultanea.

“ DAVID, Fred R., Conceptos de Administracion Estratégica. XIV Edicion. Naucalpén de Suarez, México. Pearson, 2013. p.

196.
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Cuadro 8.3: Matriz de planeacidn estratégica cuantitativa (MPEC)

FACTORES CLAVES

01

OPORTUNIDADES

Los Estados signatarios e alC iode
Aviacién Civil Internacional estén obligados al

li de los estand, ales de
aviacion y a las auditorias de OACI.

0.07

0.21

0.28

0.07

0.28

0.28

0z

La OACI promueve la creacién de organizaciones
regionales de seguridad operacional.

0.05

0.15

0.15

0.15

0.15

0.20

0.15

03

Los nuevos estilos de vida de la poblacién
latinoamericana denominadas sofisticados y
maodernas, disfrutan viajar incrementando el trifico
de pasajeros en América Latina,

0.03

04

Latinoamérica proyecta un crecimiento constante de
trifico aéreo sostenido de 6%, superior a la tasa
mundial proyectada de 4%.

0.04

0.04

0.08

0.04

0.04

05

lizad

Los Estados disp de personal especi
competente para apoyar las actividades del SRVSOP.

0.09

0.09

0.36

0.09

0.27

0.36

0.27

06

D da ¢ de los Estados por los productos
v servicios del SRVSOP, por las auditorias de la OACI
y costo-beneficio que reciben.

0.10

0.40

0.40

0.40

0.40

0.30

0.30

07

Interés de las organizaciones de la industria (lineas
aéreas, centros de instruccion y de entrenamiento y
organizaciones de ) en los procesos
de certificacién multinacional que ofrece el SRVSOP.

0.07

0.28

0.14

0.28

0.07

0.28

0.21

08

Durante los préximos 20 afios las compariias aéreas
de todo el mundo invertiran US$4,5 billones en
aeronaves mis modernas y silenciosas

0.03

09

Los bajos resultados del programa de auditorias
USOAP de la OACI, estan forzando a los Estados a
buscar apoyo en el SRVSOP

0.08

0.32

0.32

0.32

0.32

0.32

0.24

010

Mayor consolidacién de la industria a través de
fusiones de lineas aéreas LATAM y Avianca-TACA.

011

0.04

T ——
competencia, capacitacion y asesorias, son mas
costosos que los ofrecidos por el SRVSOP a los
Eetad

0.07

0.21

0.28

01z

Minimas probabilidades que ingrese en
Lati ica un nuevo si regional como
competidor potencial del SRVSOP.

0.06

Subtotal

0.6

1.5

1.7

1.5

1.8

AMENAZAS

Al

Las politicas de los Gobiernos en América Latina
frenan las iniciativas de desarrollo de infraestructura
en aerddromos v no brindan facilidades para
importacién de aer , impuestos, repuest

antre ntros

0.04

A2

La rotacién constante de las autoridades
aeronduticas en América Latina puede frenar la
continuidad del apoyo de los Estados para las
actividades del SRVSOP.

0.06

0.1

0.1

0.1

0.1

0.1

0.1

Una desaceleracién en la economia de América
Latina, afectaria el desarrollo del sector aeronautico
y una disminucién de puestos de trabajo en empresas
aéreas, lo que puede repercutir en la seguridad aérea

0.05

A4

Algunos Estados en América Latina tienen un bajo
nivel de ¢ li de los estindares
internacionales, por carecer de recursos financieros,
técnicos o de personal calificado, con el riesgo

consecuente para las operaciones aéreas.

0.06

0.2

0.2

0.1

0.2

0.1

0.2

La recesion econdmica en algunos paises de América
Latina afecta directamente el volumen de trifico
aéren, debido a que las lineas aéreas reducen sus
itinerarios de vuelo.

0.05

Ab

Competidores bien posicionados en tipo y calidad de
producto,

0.06

0.2

0.1

0.2

0.1

0.2

A7

Cuota anual de los Estados sin variacion desde la
creacion del SRVSOP

0.08

0.1

0.2

0.1

0.1

0.2

sut A

0.26

0.48

0.48

0.24

0.54

0.18

0.48

Continda...
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Cuadro 8.3: Matriz de planeacién estratégica cuantitativa (MPEC)

...viene

FACTORES CLAVES POND.

FORTALEZAS

Los Reglamentos LAR contienen los requisitos de la
F1 |DACI actualizados y las mejores practicas a nivel 0.08 3| 0.24 3 |0.24 1 | 0.08 4 (0.32 4 | 0.32 4 (0.32
mundial.

Equipos de certificaciéon multinacional formados y
F3 |seleccionados por el SRVSOP con las mejores 0.08 2| 016 2 (016 1 | 0.08 4 (032 4 | 032 4 |[0.32
practicas en auditoria.

Las actividades multinacionales de certificacion
F5 |regional permite a los Estados e industria 0.08 4 | 0.32 3 | 0.24 3 | 0.24 3 | 0.24 4 | 0,32 4 | 0.32
aeronautica reducir costos y duplicidad de esfuerzos.

Staff de inspectores de los Estados competentes y de
F6 |reconocida experiencia para conformar equipos 0.06 1 0.06 3 |08 1 | 0.06 3 |08 4 | 0.24 4 | 0.24
multinacionales.

Manuales desarrollados con guias y listas de
verificacién que orientan a inspectores con las
mejores practicas para vigilancia de seguridad
operacional.

0.07 3 | 0.21 2 |0.14 3 | 0.21 4 | 0.28 4 | 0.28 4 (0.28

Acuerdos suscritos por los Estados para certificacion
regional, basados en el informe de resultados de

F8 |auditoria a través de un solo proceso 0.06 2| 012 1 |[0.06 1 | 0.06 2 (012 4 | 0.24 1 |0.06
(organizaciones de mantenimiento y centros de
instruccion).

Paneles de expertos integrados por especialistas de
todos los Estados miembros, que apoyan las
actividades a través de misiones o trabajos via
correo electrénico.

0.06 2| 042 3 | 018 1 | 0.06 3 (048 4 | 0.24 3 (0.8

Los cursos que ofrece el SRVSOP tienen un costo
minimo y facilitan la armonizacién de los LAR, asi
como la optimizacion de las competencias de los
inspectores.

F10 0.07 4 | 0.28 3 |0.21 3 |0.21 4 |0.28 4 | 0.28 2 014

Sub-Total 0.43 ikl 1.41 1.00 N9 I 2.24 1.86
DEBILIDADES
D1 |Actividades del programa anual sujetas aun
presupuesto fijo de sus Estados miembros. 0.06 4 | 0.24 4 [ 0.24 1 | 0.06 1 |0.06 1 | 0.06 1 |0.06

D2 |Limitado nimero de personal técnico para el

volumen creciente de sus actividades. 0.05 3| 015 4 | 020 1]0.0s 1 ]0.05 1]0.0s 1 ]0.05

D3 |No cuenta con presupuesto para desarrollar otras

especialidades de forma sostenible (Ejm.

Aerddromos, navegacion aérea e investigacion de 0.05 4 | 0.20 4 | 0.20 1 | 0.05 1 |0.05 2 | 0.10 1 |0.05

accidentes) que presentan niveles bajos de apicacién
Fe sty lae o 1it i LIS AL

D4 |Fuerte dependencia con los Estados en la provision

de inspectores para misiones. 0.06 4 | 0.24 3 |0.18 1 | 0.06 1 | 0.06 1 | 0.06 1 |0.06

D5 |Falta de promocian de sus actividades a nivel
regional y mundial. 0.04 3 0.12 2z | D08 1 | 0.04 3 (042 3 | 04z 1 |0.04

D& | Los aportes de los Estados resultan insuficientes para
crecer al ritmo que se tiene previsto. 0.06 4 | 0.24 4 | 0.24 1| 0.06 1 |0.06 2 |0.12 1 |0.06

D7 |Los productos del sistema no cubren todas las
especialidades aeronaduticas que audita la OACI 0.06 4 | 0.24 4 [ 0.24 4 | 0.24 3 |0.a8 1 | 0.06 4 |0.24

Sub-Total 0.38 1.43 1.38 0.56 0.58 0.57 0.56

1 = no atractivo; 2 = algo atractivo; 3 = razonablemente atractivo; 4 = altamente atractivo.
PA = Puntaje de atractividad PTA = Puntaje total del atractivo.
Elaboracion propia, validado por expertos externos de Estados del SRVSOP
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8.4. Descripcion de estrategias seleccionadas

Las estrategias seleccionadas que a continuacion se detallan,
se han definido como resultado de la comparacion efectuada
con los criterios de seleccion y los escenarios definidos, asi
como la evaluacion efectuada a traves de la matriz de
planeacion estratégica cuantitativa, las cuales estan
directamente vinculadas a los objetivos estratégicos definidos

en la Seccion 7.1.1 de este proyecto de planeacion estratégica:

Tabla 8.3: Estrategias seleccionadas

Estrategias seleccionadas Puntaje

Estrategia intensiva de desarrollo de productos en
E7 otras especialidades aeronduticas desatendidas 4.79
actualmente.

Estrategia intensiva de desarrollo de mercado para
E6 ingreso de nuevos Estados y ampliar el aporte de 4.77
recursos econoémicos.

Estrategia de diferenciacion promocionando los
E16 | beneficios del SRVSOP a nivel regional y 4.56
mundial.

Estrategia de diferenciacion para elevar el nivel de
cumplimiento eficaz de los EC-3 Organizacion,
EC-4 Personal técnico y capacitacion y EC-7
Supervisidn en todos los Estados.

E13 4.36

Fuente: Elaboracion propia. Validado con expertos externos de los Estados del SRVSOP

Estas estrategias estan encaminadas a lograr los objetivos de
elevar el nivel de aplicacion efectiva de los elementos criticos

del sistema de seguridad aeronautica de los Estados del
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SRVSOP vy, asimismo, poder incrementar la participacion de

otros Estados y patrocinadores.

8.5. Descripcion de la estrategia contingente

Como estrategias contingentes para el SRVSOP en caso de
tener dificultades para llevar a cabo las estrategias definidas en
la Tabla 8.3 Estrategias seleccionadas, se han tomado en
cuenta otras estrategias que han tenido la calificacion de 10
dentro de la Tabla 8.1 Matriz de seleccion de estrategia y que
su aplicacion podria cubrir en cierta forma los objetivos

estratégicos definidos.

Tabla 8.4: Estrategias contingentes

Estrategias seleccionadas Estrategias contingentes

Estrategia intensiva de desarrollode | E17 | Estrategia de desarrollo de productos
g7 | Productos en otras especialidades en ofras areas aeronauticas que han
aeronauticas desatendidas registrado bajo cumplimiento en
actualmente. auditorias de la OACI.
- . gg | Estrategia de diferenciacion de
if:g;g%a ";Zns'i\r/]a rS:o de;grr%tzvgi productos y se_rvicios para conseguir
E6 Estados yp amplieglr el aporte de nuevos patrocinadores (lineas aéreas
) fabricantes).
recursos econémicos. y )
Eg | Estrategia de diferenciacion a traves
. . - de la promocion del valor de
Estrategia de diferenciacion produri:tos y servicios, para
E16 Pg\'}‘oggna”,do I los belnef|C|oz_ :jel incrementar los recursos que aportan
SRVSOP a nivel regional y mundial. los Estados.
Estrategia de diferenciacion para E11 | Estrategia intensiva de penetracion de
elevar el nivel de cumplimiento eficaz merca_do en los pro_d_ucto_s de
E13 | de los EC-3 Organizacion, EC-4 capacitacion y cerUﬁcchnes
Personal técnico y capacitacion y EC- m,ultmac(;or?ales, para mcrergentlar
7 Supervisién en todos los Estados numero ge Inspectores en todos los
' paises del SRVSOP.

Elaboracion propia. Validado con expertos externos de los Estados del SRVSOP
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CAPITULO IX

Q. Implantacion de la estrategia

La implantacién de la estrategia conlleva efectuar diversas
actividades y definir opciones para ejecutar un plan estratégico. Para
la implantacién eficaz de una estrategia, la organizacion debe
desarrollar programas, presupuestos y procedimientos, asi como

identificar claramente a los responsables de su cumplimiento.

Los programas establecen las acciones por desarrollar, es decir, se

orientan las estrategias seleccionadas a la accion.

Los presupuestos sirven para determinar el valor de implementar la
estrategia en téerminos de recursos econdémicos y constituye la tltima
verificacion que realiza la organizacion respecto a la viabilidad de la

estrategia seleccionada.

Los procedimientos operativos enumeran al detalle las actividades
que debe realizar la organizacion, qué personas estan involucradas en
las actividades y, asimismo, permite llevar de forma eficaz la

estrategia a la accion.

9.1. Mapa de la estrategia-Balanced Scorecard

Para establecer el mapa de la estrategia, se utiliza el Balanced
Scorecard (BSC), conocido también como el cuadro de mando

integral, cuyos creadores son Robert Kaplan y David Norton, y
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constituye una de las herramientas principales para

implementar estrategias en una empresa.

El BSC se basa en la definicion de objetivos estratégicos,
indicadores e iniciativas de esos objetivos, estableciendo
relaciones de causa efecto a través de un mapa estratégico que
contiene cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos
internos y aprendizaje-crecimiento; es decir, traduce la
estrategia en objetivos directamente relacionados y que seran
medidos a través de indicadores, alineados a iniciativas. El
éxito de la implementacion, conforme a Kaplan y Norton, esta

centrado en la participacion del personal de la organizacion®.

La matriz de la estrategia del SRVSOP, aplicando Ila
metodologia del BSC, define objetivos estratégicos que estan
alineados y contribuye a alcanzar los objetivos estratégicos
establecidos en la Seccién 7.1.1 del Capitulo VII de este

documento, los cuales se detalla a continuacion:

“? Articulo “Balanced ScoreCard, una herramienta para la planeacion estratégica”, publicado por la Dra. Maria Trinidad
Alvarez Medina, la Mtra. Mirna Yudit Chavez Rivera y el Dr. Sergio Aharon Moreno Velarde, profesores investigadores del

Departamento

de Contaduria 'y Finanzas del |Instituto  Tecnoldgico de Sonora. Disponible en:

http://www.itson.mx/publicaciones/pacioli/Documents/no66/17a-el_bsc_una_herramienta_para_la_planeacion_estrategicax.pdf
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Grafico 9.1: Mapa de estrategia-BSC del SRVSOP

Perspectiva Objetivos estratégicos del BSC

Atraer a nuevos Elevar la cuota anual
patrocinadoresy de contribucién a los

Financiera
Estados con aporte Estados

Elevar la aplicacion
P Asesorar a los Estados

efectiva de los elementos =7 a8 HEEs el e
Cliente iti [ .
criticos, que registran un et (CAF) 46 s

porcehtaj? S6l1D &l B auditorias USOAP
auditorias USOAP

| Desarrollar Desarrollar material

reglamentos en otras y

Procesos ilidad guia en otras
espeC|a’| ? &S especialidades
aeronauticas

Incrementar Incrementar el nimero
competencias en los de instructores e
paneles de expertos con inspectores regionales
nuevas especialidades capacitados por el

aeronduticas SRVSOP

Aprendizaje y
crecimiento

Elaboracion propia. Validado con expertos externos de los Estados del SRVSOP

9.2. Objetivos especificos segun el mapa de la estrategia (BSC)

Estos objetivos constituyen la descripcion del proposito a ser
alcanzado, que es medido a traves de indicadores y sus
correspondientes metas, las cuales se establecen con base en el

periodo del plan estratégico™.

% CENTRO NACIONAL DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO (CEPLAN) DEL PERU, “Objetivos estratégicos,
indicadores 'y metas”. [en linea]. [citado 13 mayo 2014]. Microsoft HTML. Disponible en:
http://www.ceplan.gob.pe/directiva-planeamiento/objetivos-estrategicos-indicadores-metas
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Cuadro 9.1: Objetivos estratégicos del BSC

Perspectiva del
BSC

Objetivos estratégicos del BSC

Financiera Atraer a nuevos patrocinadores y Estados
con aporte econdémico.

Elevar la cuota anual de contribucion de los
Estados.

Cliente Elevar la aplicacion efectiva de los
elementos criticos en otras especialidades
gue registran un porcentaje bajo en las
auditorias USOAP.

Asesorar a los Estados en los planes de
acciones correctivas (PAC) de las no
conformidades detectadas en las auditorias
USOAP.

Proceso Desarrollar reglamentos en otras
especialidades aeronauticas.

Desarrollar material guia en otras
especialidades aeronauticas.

Aprendizajey Incrementar competencias en los paneles de
crecimiento expertos con nuevas especialidades
aeronauticas.

Incrementar el nimero de instructores e
inspectores regionales capacitados por el
SRVSOP.

9.3.

Elaboracion propia. Validado con expertos externos de los Estados del SRVSOP

Indicadores para cada objetivo estratégico del BSC

Los indicadores son enunciados que permiten medir el
cumplimiento de objetivos, facilitando su seguimiento. Pueden

ser cuantitativos y cualitativos.
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Segun CEPLAN, los indicadores cuantitativos se definen
como medidas de cantidad. Los indicadores cualitativos
indican percepciones, niveles de satisfaccion, estados de
animo, aprobacion o comportamiento por parte de los
ciudadanos, consumidores o beneficiarios frente a las

instituciones o el suministro de bienes y servicios™.

También sefiala CEPLAN que los indicadores cuantitativos
pueden ser, a su vez, indicadores de insumo, proceso,
producto, resultado e impacto. Los indicadores cualitativos

pueden ser de proceso, producto, resultado e impacto.

Los indicadores de insumo miden los recursos fisicos,

humanos y financieros.

Los indicadores de procesos miden el desempefio de las

actividades como procedimientos.

Los indicadores de producto miden los bienes y servicios

producidos.

Los indicadores de resultado miden el cambio que se busca
alcanzar para solucionar un problema identificado sobre una
poblacién objetivo, y que, a su vez, contribuye al logro de un

resultado final o impacto.

51 CEPLAN, “Obijetivos estratégicos, indicadores, metas”. [en linea]. [citado 13 mayo 2014]. Microsoft HTML. Disponible
en http://www.ceplan.gob.pe/directiva-planeamiento/objetivos-estrategicos-indicadores-metas

223



Los indicadores de impacto miden un cambio en las

condiciones, cualidades o caracteristicas inherentes a una

poblacién identificada, en el entorno en el que se desenvuelve

0 en las organizaciones que la sirven.

Cuadro 9.2: Indicadores de los objetivos estratégicos del BSC

Perspectiva

del BSC

Obijetivos estratégicos del
BSC

Indicadores

Financiera Atraer a nuevos patrocinadores y Total patrocinadores/Estados

Estados con aporte econémico. Afio 1
Total patrocinadores/Estados Afio
Base

Elevar la cuota anual de (Total cuota Afio 1) — (Total cuota
contribucion de los Estados Afio Base)

Cliente Elevar la aplicacion efectiva de % aplicaciéon EC Afio 1
los elt_am_entos criticos en otras % aplicacion EC Afio Base
especialidades que registran un
porcentaje bajo en las auditorias
USOAP.
Asesorar a los Estados en los Porcentaje de aceptacion de los
planes de acciones correctivas planes de acciones correctivas
(PAC) de las no conformidades (PAC) por parte del USOAP de la
detectadas en las auditorias OACI
USOAP.

Proceso Desarrollar reglamentos en otras Reglamentos culminados

especialidades aeronauticas.

Reglamentos proyectados

Desarrollar material guia en otras
especialidades aeronauticas.

Material gquia culminado

Material guia proyectado

Aprendizajey
crecimiento

Incrementar competencias en los
paneles de expertos con nuevas
especialidades aeronauticas.

(Especialistas en paneles de
expertos Afio 2) - Especialistas en
paneles de expertos Afio 1)

Incrementar el nimero de
instructores e inspectores
regionales capacitados por el
SRVSOP.

(Inspectores calificados Afio 2) —
(Inspectores calificados Afio 1)

(Instructores calificados Afio 2) —
(Instructores calificados Afiol)

Fuente: Elaboracion propia. Validado con expertos externos de los Estados del SRVSOP
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9.4. Metas para cada uno de los objetivos estratégicos

La meta es el valor numérico proyectado del indicador, que
sirve para ser mas objetiva la medicion y realizar los ajustes

necesarios para lograr los objetivos.

Cuadro 9.3: Metas para cada uno de los objetivos estratégicos

Objetivos estratégicos

del BSC Indicadores Metas Anuales

2018 2019

Perspectiva del BSC

Total patrocinadores/Estados
Atraer a nuevos

. Afio 1
atrocinadores y Estados 0 1 1 1
. . P y B Total patrocinadores/Estados
Financiera con aporte econoémico. "
Aiio Base
Elevar la cuota anual de (Total cuota Afio 1)— (Total
contribucién de los Estados cuota Afio Base) - 8,000 16,000 -

Elevar la aplicacion efectiva

de los elementos criticos en 9% aplicacion EC Afio 1
- D

otras especialidades que . - T0% H% 80%

registran un porcentaje bajol

en las auditorfas USOAP.

Cliente
% aplicacion EC Afio Base
Asesorar a los Estados en . L.
. Porcentaje de aceptacion de los
los planes de acciones planes de acciones correctivas
correctwras (PAC)delas no (PAC) por parte del USOAP de - % 76% 90%
conformidades detectadas 13 OACI
en las auditorfas USOAP.
Desarrollar reglamentos en Reglamentos culminados
- glamentos cuiminados
ofras especialidades - T0% 80% 100%
aeronauticas Reql i tad
Proceso eglamentos proyectados

Desarrollar material guia en Material quia culminado
. Quia culminado
ofras especialidades - T0% 80% 100%

aeronauticas
IMaterial guia proyectado

Incrementar competencias
en los paneles de expertos
con nuevas especialidades
aeronauticas

(Especialistas en paneles de
expertos Afio 2) - Especialistas - 15 15 -
en paneles de expertos Afio 1)

Aprendizaje y crecimiento) (Inspectores calificados Afio 2) |

Incrementar el nimero de § o
(Inspectores calificados Afio 1)

instructores e inspectores

regionales capacitados por
el SRVSOP. (Instructores calificados Afio 2)
— (Instructores calificados Afio1)

Elaboracion propia.Elaboracion propia

En el cuadro del BSC se han detallado las metas anuales
teniendo en cuenta los objetivos estratégicos; cabe resaltar que

las estrategias se implementaran a partir del 2018.
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Perspectiva financiera: Se estd considerando que a partir del
Afo 2018 se contara con 1 patrocinador adicional, ya sea un
Estado o un sponsor como es el caso de Airbus, a fin de incluir
dentro del flujo el aporte econémico de los mismos. Con
respecto a la cuota anual de los aportes también se ha
considerado un incremento para el 2018 de $8M y 2019 por
$16M a fin de cubrir los mayores requerimientos de personal,

recursos, etc para atender las nuevas especialidades.

Clientes: A partir del Anfo 2018 se ha considerado
paulatinamente incrementar el porcentaje de aplicacion
efectiva de los elementos criticos de la seguridad operacional,
asi como el porcentaje de aceptacion de los planes de acciones
correctivas (PAC), teniendo en cuenta que para lograr el
porcentaje optimo (80%), se tienen que trabajar en diferentes
areas aun no desarrolladas por el SRVSOP como nvegacion

aérea y aerodromos.

Proceso: A partir del Afio 2018 se ha considerado el
desarrollo paulatino de reglamentos y materiales guia en otras
especialidades aeronauticas, teniendo en cuenta la situacion
actual de cada Estado en cuanto a las observaciones y
resultados de las auditorias USOAP.

Aprendizaje: Para llevar a cabo el incremento del porcentaje
de cumplimiento de los elementos criticos, se ha proyectado
incrementar el nudmero de inspectores y expertos para las

nuevas especialidades aeronauticas, a partir del 2018 se
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9.5.

contardn con 15 inspectores e instructores calificados

adicionales.

Cabe indicar que para llevar a cabo las actividades
desarrolladas en el BSC, es necesario contar con el
compromiso de incremento de cuota de los Estados y
patrocinador, a fin de atender los requerimientos de las nuevas

especialidades aeronduticas no atendidas actualmente.

No se ha considerado agregar una columna de linea base, a fin
de mostrar cdémo estan dichos indicadores a la fecha al ser

informacién restringida.

Iniciativas (actividades), responsables y presupuesto

Las iniciativas constituyen el despliegue del mapa estratégico
de la organizacion, con el propoésito de definir las actividades o
tareas por ser llevadas a cabo por el personal responsable de
las mismas, el cual constituye, en conjunto, un plan de accion,
para lo cual se define el presupuesto de los recursos

econdmicos correspondientes.
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Cuadro 9.4: Iniciativas, responsables y presupuesto

Programacion Anual
2017 2018 2019 2020

Iniclativas Responsables

Presupuesto US$

1. Atraernuevos patrocinadores y Estados con aports econdmico

Coordinador General
1.1 Designar a tres especialistas
econdmicos de los Estados para llevar a 0
cabo un estudio de costo bensficio de la
contribucion anual en los UIMos €iNCO 8M0S.| (o we facnien
12 Dl.?sarrnlla.r el estudio de costo beneficio]  Fauipo de gslper:ialtﬁtas con 5,550 5550 0
en Oficina Regional apayo Comité Técnico
1.3 Preparary editar memona del SHVEOP e

L ; - Comilé Técni

destacando logros en los Glfimos cinco afios ot feenico 5,000 5,000 0
& mpacto en la sequridad operacional.

Proveedor especialzado
1.4 Publicar memoria en el sitio web de la .

: ) Asislenl 0

(Oficina Regional SAM. sl
1.5 Emviar comunicacion a lodos los
Esladus a nivel mundial y principales lideres .
de 3 industria zerondutica, sobre la memoria| o> "t¢ 0
institucional en version digital.
1.6 Distnbuir la memona del SRVSOP en
todas las reuniones y foros intemacionales Gomité Técnico 0
en las que participa la Oficina Regional.
1.1 Coordinar y programar visitas del
Goordinador General del SRVSUP, con Coordinador General
autondades de dversos paises ylideres de ]
la ndustna acrondutica para consegquir
nuevas adhesiones. Comité Técnico
1.8 Ohecer g cada Eslado inleresado en _ .
participar un diagndstico personalizadode | COMIé Técnico
las mejoras que podria lograr con los 0
productos y servicios del SRVSOP, tomando
como base la Ulima auditoria. Equipos inspectores

multinacionales

Continda.....
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Cuadro 9.4: Iniciativas, responsables y presupuesto

...viene

Iniciativas

Responsables

2. Elevar la cuota anual de contribucion de los Estados

Programacion Anual

2019

2.1 Preparar nota de estudio para proponer
elevar la contribucion de los Estados
gradualmente, con base en €l estudio de
costo-beneficio y necesidad de cubrir ofras
dreas.

Comité Técnico

QOficial de Seguridad Operacional

22 Realizar acercamiento previo con los
Estados y patrocinador actual, para
sensibilizacion.

Coordinador General

23 Presentar nota de estudio en la préxima
Junta General (marzo 2016), con plan de
frabajo especifico para nuevas
especialidades aeronduticas (AGA/ANS).

Oficial de Seguridad Operacional.

24 Aprobar del incremento de la cuota en
forma gradual

3.1 Analizar y establecer el orden de
prioridades en cuanto a los elementos

Junta General

las auditorias USOAP

apoyo al SRVSOP

41 Proponer a los Estados asesorias con

Comité Técnico
criticos de seguridad operacional de la QACI 0 0
por ser abordados.
3,2_ . Solicitar a los Estados |nsp.ec_10res Coardinadar General 0 0
calificados en las nuevas especialidades.
33 . Se!s:\cﬁlonar a _candldatos para . Coordinador General
realizacién de acfividades, que proporcionen 0 0

Comité Técnico

4. Asesorar a los Estados en los planes de acciones correctivas (PAC) de las  no conformidades detectadas en las auditorias USOAP

Coordinador General

costos minimos, por parte de equipos 0 0
muftinacionales del SRVSOP. ,

Comité Técnico
4.1 Enviar a los Estados propuesta de Coordinador General
frabajo conjunto, con acciones y entregables o
especificos a llevar a cabo por el Estado, ~ |Gomité Técnico 0 0
42 _Def_mu nimero de misiones de equipos Comité Técnico
multinacionales para cada Estado.

Continda.....
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Cuadro 9.4: Iniciativas, responsables y presupuesto

...viene

Programacion Anual

Iniciativas 07 08 2019 2020

Responsables Presupuesto US$

5. Desarrollar reglamentos en ofras especialidades aeronduficas

el e T T L .
vl vt I R O O
§ el ERSsEeE0 | g | o s osmls oms o
::ipﬁ}:::srrdlarLARAGAsobre E::e::l;ia;:: los Estados (2) y USS2000 0 . osmls nols 5w
aermimenl sl I I O L
iyl el B I L U R TR

6. Desarrollar material quia en ofras especialidades aeronduticas

6.1 Desarrollar ¢l manual del

Especialistas de los Estados (2)y

inspector de aerddromos. Comité Técnico. USH000 0 $oONM0)s 0008 1000
§.2 Dsarmllarelmgr'\ualjdel Espe_c!al|§ta§delasEstados{2}y USS40000 0 § nools  no0ls 1000
inspector de navegacion aérea. Comité Técnico.

6.3 Desamollar circulares de L

asesoaniento para e cumpimieno E;ﬁ:'&f;::"’smm{z” US§21,00 0[5 smos  foowls 6o
(e requisitos de los LAR AGA. '

6.4 Desarolar circulares de L

asesoanienlo ara o cumpimint E:;e;f“'T's,“s.de"’SEmd“‘z” US§24000 0|5 somls  wmls 20w
de requisis de los LAR ANS. © 1ECMco.

Continda....
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Cuadro 9.4: Iniciativas, responsables y presupuesto

...viene

Programacion Anual

Iniciativas Responsables 2017 2018 2019 2020

Presupuesto US$

8. Incrementar el nimero de instructores e inspectores regionales capacitados por el SRVSOP

8.1 Desarrollar dos cursos de
Inspector Gubernamental en
AGA.

Especialista del CT y 2 instructores
de los Estados

US$18,000

$

9,000

9,000

8.2 Desarrollar dos cursos de
Inspector Gubemamental en ANS.

Especialista del CT'y dos
instructores de los Estados

US$18,000

9,000

9,000

8.3 Desarrollar dos cursos de
Auditor Lider conforme ala norma|Especialista AGA CT
1SO 9001 para especialistas en
aerodromos.

US$8,000 0 $ 4,000 $ 4,000 0

Proveedor SGS

8.4 Desarrollar dos cursos de
Auditor Lider conforme ala norma|Especialista ANS CT
1SO 9001 para especialistas en
navegacion aérea.

US$8,000 0 $ 4,000| $ 4,000 0

Proveedor SGS

8.5 Desarrollar dos cursos de
técnicas de aprendizaje para
instructores en aerdromos.

Especialista AGA CT US$8,000 0 $ 4,000| $ 4,000 0

Proveedor SGS

8.6 Desarmallar dos cursos de | ESpecialista ANS CT
técnicas de aprendizaje para US$8,000 0 $ 4000 $ 4,000 0
instructores en navegacion aérea |Proveedor SG

Elaboracion propia

9.6. Cronograma para cada una de las iniciativas

El cronograma de actividades constituye una herramienta
grafica que permite relacionar las actividades proyectadas con
el tiempo que se ha fijado en forma estimada para su
realizacion. En ese sentido, para llevar a cabo las actividades
gue permitan al SRVSOP alcanzar los objetivos que se
proponen en ese plan estratégico, se detalla el siguiente
cronograma para las iniciativas indicadas en la Seccion 9.7 de

este documento.
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Cuadro 9.5: Cronograma para cada una de las iniciativas

CRONOGRAMA DE INICIATIVAS
PLAN ESTRATEGICO SRVSOP

ombre de tarea 2017 2018 2019 2020
orrd | Owl | ow? | ow3 [ owd [ ord [ or2 [ ows [ ovs [ ol [ow2 [ aws [ aras

LI C RONOGRAMA DE INICIATIVAS PLAN ESTRATEGICO [IERUI 5|

SRVSOP . |

14 @ ® 12/10

3 Designar a tres especialistas econdmicos de los
Estados para llevar a cabo un esmdio de costo
benefido de la contribuc én anual en los Gltimos

anco afios. '

4 Desmrollar el estudio de costo beneficio e 1/18 y 1/22

Oficina Regional .

5 Preparar v editar memoria del SRVSOP C 21 g1z

destacando logros en los altimos cinco afios & :

impacto en la segundad operacional. :

€ Publicar memoria en el sitic web de la Oficina - 215 @3

Regional SAM. ‘

7 Enviar comunicacién atodos los Estados a nivel L1521

mundial v principales lideres de la industria :

serondutica, sobre la memoriainstituconal en

version digital. .

8 Distribuir lamemoria del SRVSOP en todaslas | 2122 ey 12(10
reuniones ¥ foros internac onal es en las que .

participa la Oficina Regional. :

9 Coordinar y programar visitas del Coordinador O S 1130
General del SRVSOP, con sutorn dades de :

diversos paises v lideres de la industria

aeronduticapara conseguir nuevas adhesiones. i

10 Ofrecer a cada Estado interesado en participar ' A — 91

un diagndstico personalizado de las mejoras que ]

i.ﬂll.f?

podralograr con los productos v servicios del
SEVSOP, tomando como base la oltima
mditoria de la USQAP,

Mo Eaek

Pagina 1

Continda.......
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...viene

Cuadro 9.5: Cronograma para cada una de las iniciativas

CRONOGRAMA DE INICIATIVAS
PLAN ESTRATEGICO SRVSOP

Ls] Wombre de tarea

12

13

14

15

]

17

13

19

20

21

Preparar nota de estudio para proponer
elevar la contribucién de los Estados
gradualmente, en base al estudio de
costo-beneficio v necesidad de cubrir otras
Realizar acercamiento previo con los
Estados v patrocinador actual, para
Presentar nota de estudio en la proxima
Junta General (Marzo 2018), con plan de
trabajo especifico para nuevas
especialidades aeronduticas (AGA / ANS).
Aprobar del incremento de la cuota en
forma gradual

Analizar v establecer el orden de
pricridades en cuanto a los elementos
criticos de seguridad operacional de la
Solicitar a los Estados inspectores
calificados en las nuevas especialidades
Seleccionar a eandidatos para realizacién de
actividades, que proporcionen apovo al
SRVSOP

Proponer a los Estados asesorias con costos
minimos, por parte de equipos
multinacicnales del SRVSOP.

2017 _ 2018

2019 2020

o4 [ ari | ar2 [ w3 [ora [t | ar2 [ gw3 [ ors [ qrt | ar2 | gw3 | gra |

ViE @ 1/29

21w 2

3f2 ) 3/4

3043/
1/18 ey 3/31
iﬂs @ 1/30

37 3f9

3f28 y 3/31

5/2 g=9 &3

5/2 4 5/6

Paging 2

Continta
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...viene

Cuadro 9.5: Cronograma para cada una de las iniciativas

CRONOGRAMA DE INICIATIVAS
PLAN ESTRATEGICO SRVSOP

HNombre de tarea

2017 _ 2018 201% 2020

22

23

24

25

26

27

28

29

30

a1

a2

33

35

Revisar resultado de ultima avditoria v PAC
desarrollado por el Estado, para determinar
deficiencias del mismo.

Emviar a los Estados propuesta de trabajo
conjunto, con acciones v entregables
especificos a llevar a cabo por el Estado.

Desamrollar LAR AGA sobre disefio de
asrodromos

Desarrollar LAR AGA sobre certificacion
de aerodromos

Desarrollar LAR. AGA sobne operacion de
asrodromos

Desarrollar LAR AGA sobre helipuertos
Desarrollar LAR ANS sobre servicios de
transito aéreo

Desamrollar LAR ANS sobre
telecomunicaciones aeronduticas

Desarrollar el manual del inspector de
aerddromos

Desarrollar ¢l manual del inspector de
navegacion aérea

Desarrollar circulares de asesoramiento para
el cumplimiento de requisitos de los LAR
AGA

Desarrollar circulares de asesoramiento pama
el eumplimiento de reguisitos de los LAR

owrd | Ol | Oow2 | ow3 [ owa | gwl | gr2 | o3 [ ara [ o1l | Ow2 [ w3 | owa |
: 59 @ 5/28 :

5/30 § 6/3

7/4 w W 7/31
7/4 mmm Bf13
8/15 mmmm 9/30
10/3 g 11710

1/16 gamm 2/28
31 s 531

6/1 w731

ETEN ¥ 1/30
91— 12/16
115 s 4/30

1/8 gy 2/28

2/1 g 33

Pagina 3

Continda....
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Cuadro 9.5:

Cronograma para cada una de las iniciativas

...viene
CRONOGRAMA DE INICIATIVAS
PLAM ESTRATEGICO SRVSOP
D ombre de tarea 2017 2018 2015 2020
arra [ aw: [ ow2 [ a3 [ Qs [ qws [ ez [aws [ aws [ ows [aw2 [ a3 [ qwa |

36 : 12 w !
ar Contratar al especialista AGA del Comité L s,
£ Contratar al especialista ANS del Comité L ————————————

Técnico .
39 Solicitar alos Estados la designacidon de dos 5/ @ 5/12

especialistas (AGA v ANS) para conformar los

paneles de expertos en cada especialidad.
40 Enviar a los Estados la conformacion oficial B/f5 | &/7

de los paneles de expertos en AGA v ANS)
41 Enviar convocatoria para la Reunidn del 6f19 § 6/23

Panel de Expertos en A erodromos
42 Enviar comunicacién a cada especialista 6/26 § 6/30

con las notas de estudio asignadas para el

anilisis de los LAR AGA.
43 Realizar la reunidén del Panel de expertos v Bf21 4 8/25

¢l informe correspondiente
44 Enviar convocatoria para la Reunion del T3 T

Panel de Expertos en Mavegaciom Aédrea.
45 Enviar comunicacion a cada especialista 7/10 4 7/14

con las notas de estudio asignadas para el

andlisis de los LAR ANS.
48 Realizar la reunién del Panel de expertos v 9/2% § 929

el informe correspondiente
47 Aprobacion de Reglamentos LAR AGA y LAR 11723 | 11/24

ANS por Jlunta General
48 1/15 w 1072

Pagina 4
Continda....
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Cuadro 9.5: Cronograma para cada una de las iniciativas

...viene

o

Mombre de tarea

Desarrollar primer curso de Inspector
Gubernamental en A GA

Desamollar segundo curso de Inspector
Gubemamental en AGA

51

53

Desarroll ar primer curso de Inspectar
Gubernamental en ANS

Desarrollar sepundo curso de Inspector
Gubernamental en A GA

Desarrollar primer curso de Auditor Lider
conforme a la norma 1SO 9001 para
especialistas en aerodromos

Desarrollar segundo cursos de Auditor Lider
conforme a la norma 150 001 para
especialistas en asrodromos

Desarrollar primer curso de Auditor Lider
conforme a la norma 150 2001 para
especialistas en navegacion aérea
Desamollar segundo cursos de Auditor Lider
conforme a la norma IS0 9001 para
especialistas en navegacion aérea

57

Desarrollar primer curso de técnicas de
aprendizaje para instructores en

59

Desarrollar primer curso de técnicas de
aprendizaje pama instructores en navegacion
aérea

Desamrollar segundo curso de técnicas de
aprendizaje para instructores en

Desarrollar segundo curso de técnicas de
aprendizaje para instructores en navegacion
aérea

CROMNOGRAMA DE INICIATIVAS
PLAN ESTRATEGICO SRVSOP
2017 _ 2018 2019 2020
arrd | qwl [ ogr2 | w3 | ows | gl |ow2 | gws | owa |l | w2 | Qw3 | grd ||
! 115 @ 1/26
6/4 g 6/15
2/12 @ 2/23
7/10 g 7/21
57§ 511
af3 § 97
42 4 af6
10415 § 10/19
5/14 § 5/18
afa ¢ 4/13
S/i0 § 9/14
10/22 § 1024
Piégina 5

Elaboracion propia
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CAPITULO X

10. Evaluacion

En el Capitulo IX, se establecieron los elementos necesarios para la
implementacion de las estrategias seleccionadas para que el
SRVSOP pueda alcanzar sus objetivos estratégicos sefialados en el

Capitulo I, Seccion 1.4.2 de este plan estratégico.

Igualmente, se especificaron los objetivos estratégicos asociados con
sus respectivos indicadores de medicion, metas por alcanzar, las
iniciativas necesarias para llevarlas a cabo, asi como los responsables

de cada una ellas.

Basados en las estrategias, se estimaron las actividades con sus

correspondientes presupuestos y cronograma de trabajo.

Como complemento de lo anterior, se ha considerado efectuar una
evaluacion de las estrategias definidas, desde el aspecto cualitativo y
financiero, con el proposito de demostrar que contribuyen a alcanzar
los objetivos especificos definidos por el SRVSOP, orientados a
incrementar los niveles de seguridad operacional en sus Estados y

ampliar el nmero de participantes en el mismo.
10.1. Evaluacion cualitativa

La evaluacion cualitativa de la estrategias es un proceso
completo; no se trata solo de la cuantificacién del rendimiento

y resultados, sino del andlisis como resultado de una
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evaluacion continua, un acompafiamiento para ir monitoreando
el progreso de su implementacion y sus resultados.
Eventualmente se podria requerir la adopcion de medidas
correctivas si fuera necesario, en lugar de esperar hasta el final
de su implementacion cuando existen oportunidades de

reaccionar.

Diversos factores externos como internos influyen en el logro
de los objetivos esperados en las estrategias, ya sea por
cambios en el mercado, en la economia local o internacional,
avances tecnologicos, politicas de gobierno, regulaciones

legales, etc.

10.1.1. Criterios de evaluacion

De acuerdo a lo sefialado por el autor Richard Rumelt,

que se indican en la Novena edicion del libro

Concepto de Adminisracion Estratégica del autor Fred

R. David, existen cuatro criterios para la evaluacién

de estrategias®*:

a. Congruencia: No presentar metas ni politicas
que puedan ocasionar un conflicto interno.

b. Concordancia: Es necesario tomar en cuenta las
tendencias para poder tener capacidad de
respuesta y adaptacion a los cambios.

c. Viabilidad: Considerar si se cuenta con los
recursos financieros, capital humano,

competencias.

> DAVID, Fred R. Conceptos de Administracion Estrategica, Décimocuarta edicion, Pearson, 2009,

p.302-304
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d. Ventaja: Las estrategias deben asegurar la
creacion y el mantenimiento de una ventaja
competititva ya sea en recursos, habilidades o
posicion.

10.1.2. Comparacion de la estrategia con los criterios

En base a los criterios de Rumelt, se ha elaborado la

siguiente matriz, se puede apreciar la relacion de las

estrategias definidas con los criterios de evaluacion, y

se establece como metodologia brindar a cada

estrategia una calificacion respecto a la viabilidad de la
misma en cuanto a los criterios indicados, donde:

1 = Poco viable;

2 = Medianamente viable; y

3 = Plenamente viable.
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Tabla 10.1: Evaluacion cualitativa de las estrategias

CRITERIOS DE EVALUACION

ESTRATEGIAS Congruencia Consonancia Viabilidad Ventaja Puntaje

Estrategia intensiva de
desarrollo de productos en
E7 |otras especialidades 3 3 3 3 12
aeronauticas desatendidas
actualmente.

Estrategia intensiva de

desarrollo de mercado para
E6 |ingreso de nuevos Estados 3 2 3 3 11
y ampliar el aporte de
recursos econémicos.

Estrategia de diferenciacion
promocionando los
beneficios del SRVSOP a
nivel regional y mundial.

El6

Estrategia de diferenciacion
para elevar el nivel de
cumplimiento eficaz de los
EC-3 Organizacion, EC-4
Personal técnico y
capacitacion y EC-7
Supervision en todos los
Estados.

E13

Elaboracion propia

Resultado <4 = Poco viable y por lo tanto, baja contribucion a los objetivos.
>4 y < 8 = Medinamente viable y por lo tanto, mediana contribucion a los objetivos.
>8 = Plenamiento viable y por lo tanto, alta contribucién con los objetivos

Como resultado, se determina en forma cualitativa que
las estrategias seleccionadas son viables y contribuyen
a alcanzar los objetivos que tiene el presente trabajo de

investigacion.

10.2. Evaluacion financiera de la estrategia

Para realizar la evaluacion financiera del SRVSOP, es
necesario tener en cuenta que, al ser una organizacion sin fines

de lucro, no persigue un beneficio econdémico.
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El SRVSOP, al no contar con personeria juridica, presenta las

siguientes caracteristicas:

a. Esun Programa de la Oficina Regional Sudamericana de la
OACI, que no cuenta con accionistas, Sino que sus
actividades son aprobadas por wuna Junta General
conformada por los Directores de Aeronautica Civil de
cada uno de los Estados participantes del SRVSOP.

b. No cuenta con un aporte por concepto de “capital”, dada la
naturaleza de su organizacion. Sus ingresos o fuentes son
los aportes de sus 12 Estados y de un patrocinador
(AIRBUS) a fin de solventar las actividades que estan
orientadas a fortalecer la seguridad en las operaciones

aeronauticas.

c. Esta exonerado del pago del impuesto a la renta y/o pagos
mensuales de tributos segun ley peruana, por pertenecer a

una agencia de las Naciones Unidas (OACI).

d. La rendicidén de sus cuentas las realiza con la Sede de
OACI en Montreal, conforme a los procedimientos
establecidos por esta organizacion para sus diversos

programas.

e. No presenta libros y/o registros contables exigidos por la
SUNAT.
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f. No es sujeta a crédito bancario considerando la naturaleza

del Sistema Regional.

g. Los resultados al cierre del periodo, no son distribuidos,
sino que han de dedicarse a los fines que persigue el
SRVSOP.

A fin de desarrollar el presente plan estratégico, se ha
elaborado un flujo de caja y se ha proyectado el estado de
ganancias y pérdidas, donde se detallan los ingresos (aporte
por parte de los Estados miembros y patrocinador), asi como
los egresos y costos por el desarrollo de las diversas
actividades establecida en su programa anual, considerando,
ademas, las estrategias por implementar desarrolladas en el

presente documento.

10.2.1. Proyeccion de estado de resultados
El estado de resultados ha sido formulado teniendo en
cuenta la realidad del SRVSOP, el cual es un
organismo sin fines de lucro, y, por tal motivo, su
razon de ser es brindar servicios sin tener como

objetivo la rentabilizacion de los fondos que maneja.
El desarrollo del estado de resultados es efectuado con

fines académico, y, en la realidad, no son documentos

de uso financiero.
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Cabe resaltar que el uso de balance no es aplicable por
el tipo de organizacion que tiene el SRVSOP; vy, por lo

tanto, no se incluye en el presente documento.

En tal sentido, a continuacion, se muestra, en el Cuadro
10.1, el estado de resultados proyectado hasta el afio
2018 con la actual situacion del SRVSOP (sin
estrategia); y, en el Cuadro 10.2, el estado de
resultados proyectado al mismo periodo con la
aplicacion de las estrategias que son materia de este

trabajo de investigacion, insertandose en cada cuadro

una explicacién detallada.

Cuadro 10.1: Proyeccion de estado de resultados (sin estrategias)

(En Dolares americanos)

CONCEPTO 2017 2018 2019 2020
(+) APORTES TOTALES 650,000| 650,000] 650,000] 650,000
(-) COSTOS PROGRAMADOS LOCALES | -173,000] -173,000] -173,000] -173,000
UTILIDAD BRUTA 477,000 477,000] 477,000] 477,000
(-) GASTOS OPERATIVOS -431,108| 431,108| 431,108 431,108
UTILIDAD OPERATIVA 45892| 45892 45892 453892
(-) GASTOS FINANCIEROS 42,642 42642 -42,642] 42,642
IMPUESTO A LA RENTA 0 0 0 0
UTILIDAD NETA 3,250 3,250 3,250) 3,250
[FLUJO ANUAL DISPONIBLE 3,250 6,500 9,750/ 13,000|

Elaboracion propia

En el presente estado de resultados, podemos observar
un conformado por el aporte de
US$50,000 por Estado (12) mas un sponsor (Airbus),

que da un total de US$650,000 anuales. Estos fondos

ingreso total
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son utilizados para financiar cinco programas de
trabajo enfocadas en tres especialidades: licencias al
personal, operacion de aeronaves y
aeronavegabilidad, y el costo de estos programas
(ejecucidn, viaticos y gastos varios) es de

aproximadamente US$173,000 anuales.

Los gastos operativos corresponden a la contratacion

de tres especialistas y costos administrativos.

No existen deudas por financiamiento de capital, v,
ademas, la OACI y sus programas de trabajo, como es
el caso del SRVSOP, por Resolucion Suprema del
Estado Peruano, estan exonerados del pago de

impuestos y de cualquier carga tributaria.

Cuadro 10.2: Proyeccidn de estado de resultados (con estrategias)

(En ddlares americanos)

CONCEPTO 2017 2018 2019 2020

(+) APORTES TOTALES 650,000] 812,000]1,036,000[ 1,036,000
(-} COSTOS PROGRAMADOS LOCALES -173,000] -173,000] -173,000] -173,000
(-) COSTOS IMPLEMENTACION ESTRATEGIA 0| -70,550] -362,000] -393,000
UTILIDAD BRUTA 477,000 568,450 501,000 470,000
(-) GASTOS OPERATIVOS 431,108 436,681] -444,386] 444,386
UTILIDAD OPERATIVA 45892| 131,769 56,614 25614
(-) GASTOS FINANCIEROS 42642| -53269 -67,964| 67,964
IMPUESTO A LA RENTA 0 0 0 0
UTILIDAD NETA 3,250 78,500) 11,350 42,350
[FLUJO ANUAL DISPONIBLE 3,250] 81,750 70,400 28,050

Elaboraci6n propia

En este estado de resultados, se refleja el impacto que

tendria la ampliacion del alcance del SRVSOP a otras
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10.2.2.

especialidades adicionales: Navegacion Aérea (ANS)
y Aerddromos (AGA), asi como el incremento de los
aportes de los Estados miembros o sponsors en
US$162,000 anuales (US$8,000 por Estado) para el
Afio 1 y US$224,000 (US$16,000 por Estado) para
los siguientes afios de forma permanente, gracias a

negociaciones con los Estados miembros.

Los costos de implementacion de los nuevos
programas se pueden observar a partir del Ano 2018

de forma progresiva hasta el Afio 2020.

El resultado negativo se debe a que no pueden
reflejarse los excedentes de caja resultantes afio a afio,
y, para solicitar los incrementos en la cuota de los
Estados, es necesario llegar a un consenso. Asimismo,
el andlisis de flujos de caja es el utilizado para
confirmar los suficientes fondos para llevar a cabo los

proyectos.

Proyeccion de flujos

La proyeccion de flujos se ve reflejada en un reporte
financiero, denominado flujo de caja, el cual registra
los movimientos de ingresos y salidas de dinero en un
determinado periodo de tiempo. El saldo a favor o en
contra que resulte de estos movimientos de caja dara

como resultado el flujo neto.

245



En el caso del SRVSOP, sus ingresos son anuales y
corresponden a las contribuciones que realizan
los Estados miembros del Sistema Regional. Sus
egresos incurren en las actividades que conciernen a
los programas de armonizacion de reglamentos,
actividades con equipos multinacionales, cursos de
capacitacion y seminarios, visitas de asesoramiento a
los Estados miembros del SRVSOP, asi como
reuniones de la Junta General yde paneles de
expertos de las distintas especialidades que trabaja el

Sistema Regional.

A continuacion, detallamos el flujo de cajadel
SRVSOP incluida la implementacion de las
estrategias propuestas en la Tabla 10.1: Evaluacion
cualitativa de las estrategias, proyectadas hasta el Afio
2020.

246



Cuadro 10.3: Proyeccion de flujos

(En dolares americanos)

ESTRATEGIAS

2017 2018 2019 2020

INGRESOS
Cuotas Estados Miembro 600,000 696,000 888,000 888,000
Cuota Patrocinador (Airbus) 50,000 58,000 74,000 74,000
Cuota Nuevo Patrocinador - 58,000 74,000 74,000
TOTAL INGRESOS 650,000 812,000 | 1,036,000 | 1,036,000

EGRESOS

COSTO PROGRAMAS ANUALES 173,000 173,000 173,000 173,000

PROGRAMA ARMONIZACION DE

REGLAMENTOS 81,000 81,000 81,000 81,000
Actividades PEL 23,000 23,000 23,000 23,000
Actividades OPS 28,000 28,000 28,000 28,000
Actividades AIR 28,000 28,000 28,000 28,000
Actividades GEN 2,000 2,000 2,000 2,000

MULINACIONALES 24,000 24,000 24,000 24,000
Actividades PEL 4,000 4,000 4,000 4,000
Actividades OPS 12,000 12,000 12,000 12,000
Actividades AIR 6,000 6,000 6,000 6,000
Actividades GEN 2,000 2,000 2,000 2,000

PROGRAMA DE CAPACITACION Y

SEMINARIOS 49,000 49,000 49,000 49,000
Actividades PEL 15,000 15,000 15,000 15,000
Actividades OPS 15,000 15,000 15,000 15,000
Actividades AIR 15,000 15,000 15,000 15,000
Actividades GEN 4,000 4,000 4,000 4,000

PROGRAMA DE VISITADE

ASESORAMIENTO A LOS ESTADOS 10,000 10,000 10,000 10,000
Costo Visitas a los Estados 10,000 10,000 10,000 10,000

REUNIONES 9,000 9,000 9,000 9,000
Actividades PEL 1,000 1,000 1,000 1,000
Actividades OPS 1,000 1,000 1,000 1,000
Actividades AIR 1,000 1,000 1,000 1,000
Actividades GEN 6,000 6,000 6,000 6,000

OSSN AL LIS Ao (RIS 477,000 639,000 863,000 863,000

Continda...
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Cuadro 10.3: Proyeccién de flujos

....viene

2017 2018
Implementacion de estrategias 70,550 362,000 393,000

Atraer a Nuevos Patrocinadores y
Estados con Aporte econémico 10,550 - -

Desarrollar el estudio de costo
beneficio en Oficina Regional - 5,550 - -

Preparar y editar memoria del
SRVSOP - 5,000 - -

Desarrollar reglamentos en otras
especialidades aeronauticas 60,000 79,000 -

Desarrollar LAR AGA sobre diseno
de aerédromos. - 20,000 - -

Desarrollar LAR AGA sobre
certificacion de aer6dromos. - 20,000 - -

Desarrollar LAR AGA sobre
operacion de aerédromos - 20,000 - -

Desarrollar LAR AGA sobre
helipuertos - - 20,000 -

Desarrollar LAR ANS sobre
servicios de transito aéreo. - - 35,000 -

Desarrollar LAR ANS sobre
telecomunicaciones Aeronauticas. - - 24,000 -

Desarrollar material guia en otras
especialidades aeronauticas - 40,000 85,000

Desarrollo de manual del inspector
de aerédromos - - 40,000 -

Desarrollo de manual del inspector
de navegacion aérea. - - - 40,000

Desarrollar circulares de
asesoramiento para el cumplimiento
de requisitos de los LAR AGA. - - - 21,000

Desarrollar circulares de
asesoramiento para el cumplimiento

de requisitos de los LAR ANS. - - - 24,000
Formar paneles de expertos en otras
especialidades aeronauticas - 243,000 240,000
Contratar al especialista AGA del
Comité Técnico - - 120,000 120,000
Contratar al especialista ANS del
Comité Técnico - - 120,000 120,000

Continda...
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Cuadro 10.3: Proyeccion de flujos

....viene

Realizar la reunion del Panel de
expertos y el informe
correspondiente AGA - - 1,500 -

Realizar la reunion del Panel de
expertos y el informe
correspondiente ANS - - 1,500 -

Desarrollar programas de
capacitacion regional en otras

especialidades aeronauticas 68,000
Desarrollar dos cursos de Inspector
Gubernamental en AGA - - - 18,000
Desarrollar dos cursos de Inspector
Gubernamental en ANS - - - 18,000

Desarrollar dos cursos de Auditor
Lider conforme a la norma 1SO
9001 para especialistas en
aerédromos

- - - 8,000

Desarrollar dos cursos de Aud

itor Lider conforme a la norma ISO 8.000
9001 para especialistas en '
navegacion aérea

Desarrollar dos cursos de técnicas
de aprendizaje para instructores en - - - 8,000
aerodromos

Desarrollar dos cursos de técnicas
de aprendizaje para instructores en - - - 8,000
navegacion aérea

Gasto soporte profesional (expertos) 360,750 360,750 360,750 360,750

Gastos de soporte administrativo 35,000 35,000 35,000 35,000
Costo administrativo 65,000 81,200 103,600 103,600
Materiales y equipos 6,500 6,500 6,500 6,500
Varios 6,500 6,500 6,500 6,500

Total egresos 646,750 733,500 1,047,350 1,078,350

Saldo de caja 81,750

Elaboracion propia

Como se observa, luego de la implementacion de las

estrategias propuestas a partir del Afio 2018, se obtienen
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saldos positivos, los mismos que podrian ser utilizados para

apoyar en otras actividades a favor de los Estados miembros.

a. Valor actual neto (VAN)
Para realizar el calculo del VAN se tomara en cuenta la
siguiente informacién:

e Se considerara una tasa de descuento o costo de
oportunidad del 8%, suponiendo que cada Estado
realice inversiones en diferentes instrumentos
financieros y realice sus propias actividades de
supervision operacional.

e Se toma en cuenta 4 afios como plazo de calculo.

e Los flujos son tomados de los cuadros previamente
mostrados.

e EIl comparativo se realizard entre los flujos
resultados de las actividades sin incluir las

estrategias planteadas e incluyendo estrategias.

Cuadro 10.4: Célculo del valor actual neto (flujo sin estrategias)

(Expresado en délares americanos)

Tasa de Descuento 8% TEA
Plazo de Estimacion 4 afnos
Inversion (US$) $1,950,000
Flujos de Efectivo
Afio 2017 2018 2019 2020
Flujo 3,250 6,500 9,750 13,000
VAN $ 456.71

Elaboracion propia
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Cuadro 10.5: Célculo del valor actual neto (flujo con estrategias)

(Expresado en ddlares americanos)

Tasa de Descuento 8% TEA
Plazo de Estimacion 4 afos
Inversion (US$) $1,950,000

Flujos de Efectivo

Afio 2017 2018 2019 2020

Flujo - 1,950,000

VAN

$ 1,471.22

56%

3,250 81,750 70,400 28,050

Elaboracion propia

Los resultados dan un VAN mayor aplicando las diferentes
estrategias evaluadas. Esta herramienta financiera apoya la
iniciativa de aplicacion de diversas estrategias planificadas

para el SRVSOP vy sus Estados miembros.

b. TIR
Realizando los calculos sobre los flujos de caja con
estrategia el resultado es de 56% sobre la inversion.

c. Payback
No estamos evaluando el tiempo de recuperacion de la
inversion inicial mediante los flujos de caja, considerando
que no existe inversion por parte de los Estados, sino que
son aportes a fin de cubrir las actividades para asi lograr
alcanzar el 80% de cumplimiento de los elementos criticos

exigidos por OACI.
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CAPITULO XI

11. Conclusiones y recomendaciones

11.1.

Conclusiones

1. Del anélisis de los informes de las auditorias del

USOAP de la OACI, se concluye en la necesidad de
incrementar los niveles de cumplimiento efectivo de los
elementos criticos de seguridad operacional en los
Estados del SRVSOP, para mejorar los resultados de la

region.

En lo que se refiere al analisis interno, externo y de la
industria aeronautica, concluimos en la conveniencia de
ampliar las actividades del SRVSOP a otras
especialidades aeronauticas que aun no han podido ser
desarrolladas por el Sistema Regional, lo que permitiria

brindar una mejor asesoria a los Estados.

Respecto al resultado del andlisis del presupuesto anual,
se concluye que seria beneficioso para el Sistema
Regional incrementar sus recursos economicos en forma
sostenible, para atender la demanda de los Estados y
llevar a cabo las estrategias seleccionadas en este

investigacion.

252



11.2.

Recomendaciones

Con base en las conclusiones mencionadas, se recomienda:

1. Alcanzar como minimo un 80% de aplicacion efectiva

global por Estado, mejorando los niveles de
cumplimiento de los elementos criticos relacionados con
organizacion (EC-3), personal técnico y capacitacion
(EC-4) y supervision (EC-7), porque la sinergia de los
tres generard un impacto positivo en los resultados de
los Estados del SRVSOP.

Ampliar las actividades del SRVSOP a las
especialidades aeronauticas de aerdédromos y navegacion
aérea, por ser estas las que registran los mas bajos

niveles de aplicacion efectiva en la region.

Incrementar el presupuesto actual de los aportes de los
Estados hasta alcanzar un total anual de US$1,036,000 y
promocionar los beneficios del SRVSOP a nivel
regional y mundial, para impulsar la adhesion de nuevos

Estados y patrocinadores.
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ANEXOS
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Anexo I: Resumen de los Anexos 1, 6 y 8 al Convenio sobre Aviacion

Civil Internacional

1. Anexo 1 sobre licencia al personal (PEL)

En este anexo la OACI establece los requisitos que los Estados deben
cumplir en relacion al otorgamiento de licencias y habilitaciones de
los miembro de la tripulacion de vuelo (pilotos, mecanicos de a
bordo y navegantes), controlador de transito aéreo, operador de
estacion aeronautica, técnico de mantenimiento y despachador de

vuelo.

El otorgamiento de licencias es el acto de autorizar determinadas
actividades que, de lo contrario, deberian prohibirse, ya que de
llevarse a cabo de manera indebida podrian acarrear serias
consecuencias. El solicitante de toda licencia debe satisfacer ciertos
requisitos establecidos en este anexo, que son proporcionales a la

complejidad de la tarea que deberé llevar a cabo.

Estos requisitos se refieren a edad minima, instruccion tedrica y
practica, aptitud psicofisica, asi como las evaluaciones de
conocimientos y de pericia que todo postulante debe rendir ante la

Autoridad Aeronautica a la cual solicita la licencia.

También, este anexo establece los requisitos para el otorgamiento del
certificado medico aerondutico y, aquellos, que se refieren a los
centros de instruccion a ser autorizados por cada Estado para la

formacion de los postulantes de licencias y habilitaciones.
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2. Anexo 6 sobre operacion de aeronaves (OPS)

Este anexo estd destinado a contribuir a la seguridad de la
navegacion aérea internacional, fijando los requisitos que deben
aplicarse para que las operaciones sean seguras, asi como para
aumentar la eficacia y regularidad de la navegacién aérea
internacional, alentando a los Estados contratantes de la OACI a que
faciliten el sobrevuelo por sus territorios de aeronaves comerciales
de otros paises que cumplen con los mencionados criterios

operacionales.

El Anexo 6 expone la responsabilidad que tiene cada Estado en la
supervision de las lineas aéreas, particularmente en lo que se refiere
a la tripulacion de vuelo. Las principales disposiciones de este anexo
exigen que exista un método para supervisar las operaciones de
vuelo, de manera que siempre sean seguras. Se dispone en este anexo
que debe existir un manual de operaciones para cada tipo de
aeronave, imponiéndose a cada linea aérea la responsabilidad de que
su personal de operaciones conozca debidamente sus deberes y
responsabilidades y las relaciones que éstos guardan con la operacion

general de la linea aérea.

Otra disposicion importante del Anexo 6 es la exigencia de que las
lineas aérea fijen las reglas de limitacion del tiempo de vuelo y los
turnos de trabajo de la tripulacion de vuelo. Esta misma norma exige,
ademas, que se les conceda a su personal periodos adecuados de
descanso, de tal manera que la fatiga ocasionada por el vuelo o por

vuelos sucesivos no ponga en peligro la seguridad.
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Igualmente, los miembros de la tripulacion no s6lo deben estar en
condiciones de hacer frente a cualquier emergencia tecnica, sino
también trabajar en equipo con los demas tripulantes y reaccionar en

forma correcta y eficaz cuando es necesario evacuar la aeronave.

Anexo 8 sobre Aeronavegabilidad (AIR)

El Anexo 8 contiene normas de caracter general, destinadas a las
Autoridades Aeronauticas en materia de aeronavegabilidad, que
definen los requisitos minimos para que un Estado reconozca los
certificados de aeronavegabilidad que se expiden respecto a las
aeronaves de otros Estados que entran en su territorio o lo
sobrevuelan, lo cual representa, entre otras cosas, la proteccion de los

bienes, aeronaves y de terceros.

El Anexo 8 consta de cuatro partes: En la Parte | se establecen las
definiciones a emplearse en el anexo; en la Parte Il los
procedimientos para la certificacion y mantenimiento de la
aeronavegabilidad; en la Parte I11 figuran los requisitos técnicos para
la certificacion de los nuevos disefios de aviones de grandes
dimensiones y en la Parte IV todo lo referido a los requisitos de

aeronavegabilidad de los helicdpteros.

También hace hincapié a las caracteristicas de disefio del avién,
condiciones de vuelo, medios de evacuacion rapida y segura en
aterrizajes de emergencia, los requisitos en materia de certificacion
de motores y los accesorios los mismos que tienen por objeto
asegurarse de que funcionen de manera confiable en las condiciones

de utilizacion previstas.
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Anexo I1: Resultados de las auditorias USOAP por paises

Pais 1

Implementacion, Efectiva, por,elemento,Critico

‘= Effective Implementation (EI)  Lack of Effective Implementation (LEI)
Overall ET 86.3%
New overall EI 86.3%
Effective Implementation (El) by Critical Element

100 7 9677%
93.46 %
87.36 % L
8413 % 84 %
7959 %
80
68.29 %
a0} . . . !
i "% E

0

20 4

o v * T - + v v

CE-1 CE-2 CE-3 CE-4 CE-5 CE-6 CE-7 CE-8

. — Critical Element

ImpIementacién,efectiva,por,f\rea,Auditada

= Effective Implementation (EI)  Lack of Effective Implementation (LEI)
Overall EI 86.3%
New overall EI 86.3%

Effective Implementation (El) by Audit Area

100 - 96.84 %
90.91 % 91.89 % 9055 % B266%
86.36 %
81.88 %
m -
7344 %
m -
o % El
m p
20 -
0 - . + . - - . .
LEG ORG PEL oPs AIR AlG ANS AGA

[ ——= Audit Area
i

Continda.....

258



...viene

Pais 2

Implementacion,Efectiva,por.elemento Critico
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...viene

Pais 3

Implementacion, Efectiva,por,elemento,Critico
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..viene

Pais 4

Implementacion,Efectiva,por,elemento,Critico
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Overall EI 84.29%
New overalf £T 84.20%
Effective Implementation (El) by Critical Element

94.31% 93.64 %
20
73.33%
60 1 5476 %
w

40 4
20 -

0 A

CE-1 CE-3
. Crﬂmt Element

Implementacién,efectiva,por Area, Auditada

= Effective Implementation (EI) « Lack of Effective Implementation (LET)
Owverall £f 84.29%

ET 84,
New overall EI 84.29%
Effective Implementation (El) by Audit Area
100 1—o5:85-% 97.44 % 6.8 % 97.76 %
90 % 89.47 %
79.62 %
80 + + +
61.14 %
60 + + + +
= = % El
40 4
20 4
0 - . -
LEG ORG PEL oPS AR AIG ANS AGA
P Audit Area
.

Continda ......

261



...viene

Pais 5

Implementacion,Efectiva,por,elemento,Critico
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Pais 6

Implementacion, Efectiva,por,elemento,Critico

100 -

El

| —

= Effective Implementation (EI) Lack of Effective Implementation (LEI)
Owverall ET 86.73%
New overall £T 86.73%

Effective Implementation (EIl) by Critical Element
954 %

93.55%
905 %
B7.8 %
8261 % 8333 % 8286 %
i I i i i  7333%
I -%E'
CE-1 CE-2 CE-3 CE-4 CE-5 CE-8 CE-7 CE-8

Critical Element

Implementacion,efectiva,por Area,Auditada

El

‘= Effective Implementation (EI)  Lack of Effective Implementation (LEI)
Overalf £1 86.73%
New overall EI 86.73%
Effective Implementation (E1) by Audit Area
97.41%

100%
86.96 %
80.95% e i B171%
7407 %
I " %E
LEG ORG PEL oPs AR a1G

ANS AGA

Audit Area

Continda....

263



...viene

Pais 7
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Implementacion,Efectiva,por.elemento,Critico

=« Effective Implementation (EI)  Lack of Effective Implementation (LEI)
Overall ET 85.79%
New overall £ET 85,.79%
Effective Implementation (EI) by Critical Element

100 -
8924 %
86.09 % 85.9% 86.62 % 84.44 %
8295 % X
80.65 % 80 %

BO - )

60 4
o - %k

40 -

20 -

0 - . ' . . . . .
CE-1 CE-2 CE-3 CE-4 CE-5 CE-6 CE-7 CE-8
ﬁ Critical Element

Implementacion,efectiva,por,Area,Auditada

= Effective Implementation (EI)  Lack of Effective Implementation (LEI)
Overall EI 85.79%

New overall ET 85.79%

Effective Implementation (El) by Audit Area
100 1 T . 95.65%

90.12 %

88.19 % AE% B8.83 %
gp | T826% TI.78% !
71.61%
50 -
= = %El
40
20 4
0 4 : v
LEG ORG PEL OPS AIR AIG ANS AGA
—— Andit Araa

Continda....

265



...viene

Pais 9

Implementacion, Efectiva,por,elemento,Critico
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Pais 10

Implementacion,Efectiva, por,elemento,Critico
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Pais 12

Implementacion, Efectiva,por,elemento,Critico
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Fuente: ORGANIZACION DE AVIACION CIVIL INTERNACIONAL (OACI). Integrated Safety Trend Analysis and
Reporting  System.  [en  linea]. = Montreal:  Autor. [citado 26 de mayo 2015]. Disponible en:
https://portal.icao.int/space/Pages/USOAP-Charts.aspx
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POLITI

GUBERNAME

El Gobierno Argentino dentro de su
politica gubernamental considera
impulsar el transporte aercomercial,
por contribuir directamente al PBI
del pais, al generar salarios,
utilidades y pago de

impuestos, asi como brindar apoyo a
la creacion de puestos de trabajo y
de valor agregado a través de su
cadena de

suministros. Es un activo clave de
infraestructura del pais conectando
EMpresas y personas con mercados
forineos, facilitando el crecimiento
de las exportaciones.

Anexo I11: Andlisis del entorno externo de los Estados del SRVSOP

ECONOMICO

El pais presentd inflacion al 2014 de
23.9%, esto debido debido entre
otros factores a la devaluacion del
peso en 159 aprox. Se estima para
el 2015 tasas de inflacion similares.

La Administracién Nacional de
Aviacidn Civil [ANAC) es la autoridad
que tiene el control de las
actividades aeronduticas del Estado.
Argentina es signatario al Convenio
sobre Aviacidn Civil Internacional y
al Acuerdo de constitucion del
SRVSOP, estando obligado a
incorporar en sus normas nacionales
(RAAC) los estdndares de la 0ACIa
través de los LAR.

Ha registrado en el 2014 un trifico
aéreo de 9,993,455 pasajeros
transportados, con una ligera
disminucién de 0.17% con los
resultados del afio 2013. Ocupael
6to. puesto de los 12 Estados del
SRVSOP en trafico de pasajeros.

OLOGICO

La AAC ha suscrito un convenio [Afio
2012) con entidades
gubernamentales responsables de la
seguridad energética y el equilibrio
del medio ambiente en su territorio,
para asegurar la correcta utilizacidn
de biocombustible en el transporte
aéreo, de conformidad con las
normas internacionales vigentes.

TECNOLOGICO

En Argentina el Proyecto SARA
(Sistema Aéreo Robdtico Argenting),
que involucra moderna tecnologia de
empresas y universidades del pais,
prevé el desarrollo de una familia de
aviones no tripulados para aviacién
comercial, cuyo proyecto se estima
en 10 afios.

Argentina al 2014 cuenta con 41.8
millones de habitantes, de los cuales
18.6 millones [8%) es la PEA. Tiene
una proyeccidn de crecimiento de
0.99% anual. E111% de la poblacion
vive por debajo de la linea
internacional del umbral de pobreza.

Actualmente la economia Argentina
se ha venido desacelerando inclusive
presentando el PBI tasas minimas de
crecimiento al 2014 de 0.5%,
inclusive se proyecta para el 2015
cifras negativas, esto debido a que la
deuda piblica sobrepasard el 50%
del PEI en el 2016, sumado a que las
reservas del pais se vienen agotando.

En el factor cultural de la poblacidn
para viajar predomina el factor de
estacionalidad y los periodo de
vacaciones, las ofertas que existen de
las lineas aéreas y la cultura
cosmopaolita de su poblacién en
viajes a diferentes partes del mundo
por negocios o placer, asi como los
atractivos de este pais para el
mundo.

Segun la OIT mds de 45% de los
trabajadores desempefian labores en
el mercado informal.

El Presupuesto General del Estado
(PGE) 2014 establece una inversion
publica de US$4.519 millones. De ese
total planificade, el 37.50%
(Us$1.695 millenes) de los recursos
se destina al sector de
infraestructura [caminos, puentes,
aercpuertos, entre otres), con lo cual
el sector asrondutico desarrolla
proyectos de inversion en
infraestructura aeroportuaria.

La Comision Econdmica para
Ameérica Latina y el Caribe (CEPAL)
informé que Bolivia se encuentra
enfre los paises que lideran la
expansion econdmica de la regidn
durante €l 2015, con un 5% de
crecimiento de su PBL Se proyecta
similar crecimiento para el afio 2016,
Las tasas de inflacion se mantienen
en 5.2.

La Direccion General de Aeronautica
Civil [DGAC) &5 la autoridad que
tiene el control de las actividades
aeronduticas en el Estado. Bolivia es
signataric al Convenio sobhre
Aviacidn Civil Internacional y al
Acuerdo de constitucion del SRVSOP,
estando obligado a incorporar en sus
normas nacionales (RAB) los
estandares de la OACI a través de los
LAR.

En el 2014 registrd un trafico aéro de
22,997,949 pasajeros transportados,
con un incremento de 12.95% con
respecto al afio 2013. Ocupa el 9no.
puesto de los 12 Estados del SRVSOP
en trafico de pasajeros.

La DGAC ha establecido un plan
estratégico ambiental para el 2015-
2018, con la finalidad de contribuir a
reducir las emisiones de CO2 en la
atmosfera a través del
establecimiento de norma
ambientales para el sector
aercndutico y una fiscalizacicn
adecuada que permita la proteccion
del medic ambiente.

Bolivia ha adquirido uno de los mds
modernos y completos Sistemas de
Simulader de Control de Transito
Aéreo, ubicado en Cochabamba,
siendo uno de los mds avanzados a
nivel mundial y el mas moderno en
Sudamérea, para la modernizacién
del Instituto Nacical de Aviacidn
Civil.

Bolivia al 2014 cuenta con 10.8
millones de habitantes, de los cuales
el 3.5 millones (33%) es la PEA.
Tiene una proyeccidn de crecimiento
de 1.6% anual. E1 29.3% de la
peblacién vive por debajo de lalinea
internacional del umbral de pobreza.

Bolivia invertird en proyectos de
infraestructura aeroportuaria
destinados a ampliar su capacidad y
mejorar los servicios.

Elincremento de los usuarios del
servicio se debe a la mayor
disponbilidad de recursos parala
adquisicion de boletos aéreos y de
las ofertas de viaje por parte de
diversas compafifas que han
ingresado al pais, tanto para vuelos
nacionales como internacionales.

Continda.....
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POLITICO-
GUBERNAMENTAL

Para el 2015 el Gobierno tiene
prevista una inversidn en
infraestructura aeroportuaria por
$662MM, en virtud del Programa de
Aceleracion del Crecimiento (PAC).
para ser invertida en proyectos ya
existentes que abarcan 17
aeropuertos internacionales.

ECONOMICO

Las tasas de crecimiento del PBI se
vienen desacelerando, inclusive al
2014 crecid solo 0.1%, esto debido al
deterioro de las cuentas piiblicas del
gobierno y pérdida de la
competitivadad de la economia. Las
tasas de inflacion se mantienen en

6.4%

Brasil ha creado la Agencia Nacional
de Aerondutica Civil (ANAC) comola
Autoridad de Aerondutica Civil.
Asimismo, es signatario al Convenio
sobre Aviacién Civil Internacional y
Acuerdo de constitucién del SRVSOP,
estando obligado a incorporar en sus
normas nacionales (RBAC) los
estindares de la 0ACI a través de los
LAR.

CULTURAL

Brasil ocupa el el primer puesto de
trifico aéreo de pasajeros enlos
Estados del SRVS0P en el afio 2014,
con un total de 100,403,628, con un
incremento del 5.03% con respecto
al 2013.

ECOLOGICO

La ANAC de Brasil ha desarrollade un|
sistema para estimar el consumo de
combustible y emisiones de gases de
efecto invernadero en aviacion,

como una herrramienta cuantitativa,
que permite tomar decisiones
respecto a medidas
medicambientales. Esta aplicacidn
ha sido puesta a disposicidn de otros
Estados sin costo alguno.

TECNOLOGICO

El fabricante europeo Airbus estima
que las compariias aéreas brasileras
necesitardn 1,324 nuevos aviones
hasta el 2032, lo que significa
triplicar su flota actual de aviones
comerciales del 2014, compuesta
actualmente por 480 aeronaves.
Brasil representa el 339 del trifico
aereo total de Latinoamerica. Estos
aviones cuentan con la dltima
tecnologia para ahorro de
combustible ¥ mayor precision en las
operaciones.

DEMOGRAFICO

Brasil al 2014 cuenta con 202.0
millones de habitantes, de los cuales
el 85.4 millones [42%) es la PEA.
Tiene una proyeccion de crecimiento
de 0.8% anual. El 20.8% de la
poblacion vive por debajo de la linea
internacional dell umbral de
probreza.

ER
Actualmente el Gobierno afronta una | Brasil invertird en proyectos de La diversidad de lugares que ofrece
fuerte crisis, por el caso de infraestructura aeroportuaria Brasil para turismo interno como
Petrobras, como resultado de una destinados a ampliar su capacidad ¥ externo, as{ como para operaciones
serie de factores: Escandalo de mejorar los servicios de negocios internacionales, hace
corrupcion y problemas de gestion. que sea atractivo no solo para el
pasajero interno sino también el
internacional. Una influencia fuerte
tuvo el 2014 el Mundial de fiitbol que
se desarrolld en este pais.
Chile cuenta desde 1979 con una El PBI de Chile se ha venido La Direccion General de Aerondutica | Registra un total de trafico aéreo de |La DGAC ha establecido dentro de su (LAN, miembro de Grupo LATAM Chile al 2014 cuenta con 17.8
“Ley de Cielos Abiertos”, la cual deteriorando desde el 2010 donde  |Civil (DGAC) es la autoridad que 14,347,893 pasajeros en el 2014, con |politica medio ambiental, el control y|Airlines, anuncié la incorperacion a |millones de habitantes, de los cuales
brinda un impulso significativo al fue el mejor aiio, registrd tasas de tiene el control de las actividades un crecimiento de 3.92% con seguimiento de las principales su flota del primer Boeing 787-9 de  |el 7.0 millones (39%) es la PEA.
crecimiento de la actividad aérea. crecimiento a dicho periodo de aeroniuticas del Estado. Chile es respecto al afio 2013. Ocupa el 3er.  |variables ambientales que son el Latincamérica. E1 787-9 es una Tiene una proyeccidn de crecimiento
Seis afios después la OACI asigné al  |3.8%; sin embargo, actualmente la  |signatario al Convenio socbre lugar de trafico aéreo de pasajeros en|/mapa de ruido y el monitoreo de version mds grande que el 787-8, de 0.9% anual. E1 9.9% de la
Estado chileno la responsabilidad de |economia se ha venido Aviacidn Civil Internacional y al los Estades del SEVSOP. calidad de aire, que se efectian a puede transportar un 27% mds de  |poblacidn vive por debajo de lalinea
un espacio aéreo hasta la frontera desacelerando inclusive presentando |Acuerdeo de constitucidén del SRVSOF, través de un software, a fin de pasajeros ¥ 23% mas volumen de internacional del umbral de
con Nueva Zelandia y que alcanza a  |tasas minimas de crecimiento al estando obligade a incorporar en sus evaluar el impacto de la actividad carga. La configuracion de la cabina |probreza.
los 32 millones de KM2. 2014 de 1.9%). La tasa de inflacion = [normas nacionales (DAN) los aerondutica de los aeropuertos con  |del nuevo avidn tiene 283 asientos
presenta tendencia ala baja al 2014 |estandares de la OACI a través de los mayor movimiento de operaciones  |en clase Economy y 30 asientos en la
yes de 2.5%, similar ala de Peri LAR en la poblacidn. clase Premium Business. Es un avién
de tecnologia de punta disefiado por
Boeing v el primer tipo en ser
CL utilizado en Latinoamérica.

La politica de cielos abiertos ha
generado un imporante desarrollo
comercial en su aviacion, que la
propone a todos los paises, por el
beneficio que ello tiene para el
mundo en general.

Chile invertira en proyectos de
infraestructura aeroportuaria
destinados a ampliar su capacidad v
mejorar los servicios.La industria de
la aviacidn genera unos 830.000

empleos directos en Latinoaméricay
el Caribe.

El crecimiento econdmico v la
multiplicidad de ofertas y ajustes de
tarifas propicia una cultura de
preferencia para los vuelos aéreos en
los chilenos, tanto domésticos como
internacionales. Existe una marcada
preferencia por viajes a las ciudades
de Latinoamérica.

Continda.....
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POLITICO-

GUBERENAMENTAL

Frente al crecimiento del transporte
aéreo y su impacto en la economia
colombiana, las politicas publicas,
especialmente las relacionadas con la
infraestructura, no han respondido
de manera adecuada para cerrar los
cuellos de botella e incentivar el
desarrollo del sector frente al
aumento de la demanda.

ECONOMICO

Se espera una desaceleracion del
crecimiento del PBl de 4.8% en el
2014 a 4% en el 2015, pero con
importantes riesgos a la baja, debido
principalmente al continuo desplome
de los precios del petroleo, pues
éstos han calde 35%. La tasa de
inflacién se proyecta mantener en
3.5%

La Unidad Administrativa Especial
de Aviacién Civil (UAEAC) esla
autoridad que tiene el control de las
actividades aeronduticas del Estado.
Colombia es signatario al Convenio
sobre Aviacion Civil Internacional y
al Acuerdo de constitucion del
SRVSOP, estando obligado a
incorporar en sus normas nacionales
(RACC) los estiandares de la OACI a
traves de los LAR.

Es el segundo pais con la mayor
cantidad de trafico aéreo de
pasajeros en el 2014, con un total de
25,053,386 y con una disminucidn d
2.61% con respecto al 2013.

ECOLOGICO

La AAC ha establecido una politica
ambiental, que comprende la
mitigacion de riesgos y el
cumplimiento de las normas
internacionales vigentes, en lo que se
refiere a la reduccion de ruido y
emisiones de gases de efecto
invernadero, tanto para las
aerolineas como para los
aeropuertos.

TECNOLOGICO

La compra de 100 aviones Airbus
320 neo por parte de Avianca tendria
un costo de alrededor de 10.620
millones de dolares, los cual
incorpora motores de nueva
generacion y “aletas de tiburdn” en la
punta de las alas que, en conjunto,
permiten ahorrar mas del 15% de
combustible desde el primer dia y un
20% para el aflo 2020.

DEMOGRAFICO

Colombia al 2014 tiene una

poblacion de 48.9 millones de
habitantes, de los cuales 19.7
millones (409%) es la PEA. Tiene una
proyeccion de crecimiento de 1.3%
anual. El 32.9% vive por debajo de la
linea internacional de pobreza.

Colombia invertira en proyectos de
infraestructura aeroportuaria
destinados a ampliar su capacidad y
mejorar los servicios.

La preferencia de los colombianos
por los viajes aéreos siguen siendo
principalmente los destinos de sol y
playa. siendo los destinos
internacionales mas vendidos en el
extranjero Estados Unidos, Panama,
México y Espaifia y, en los viajes
internos San Andrés, Cartagena,
Santa Marta, Medellin, Bogota v Cali.

El Gobierno a través del Instituto de
Aerondutica Civil de Cuba es el
organismo encargado de dirigir,
ejecutar y controlar la politica del
Estado en cuanto al transporte
aéreo, la navegacion aérea civil y sus
servicios awxiliares y conexos. No
existen aerddromos privados ni
lineas aéreas privadas en Cuba, todo
los servicios aeronauticos estin bajo
el control de Gobierno. Sin embargo,
a Cuba ingresan aerolineas
extranjeras de diversas partes del
mundo por su atractivo turistico.

Cuba sigue presentando problemas
estructurales en la economia, tales
como la escasez de divisas, las
distorsiones del sistema de precios
relativos derivadas del tipo de
cambio oficial sobrevaluado y de la
ausencia de convertibilidad, la
dualidad monetaria, los mercados
segmentados, el magro desempefio
de la industria azucarera. vy la
agricultura y los problemas de
eficiencia de las entidades piblicas.
El PBI se mantiene en rangos del 3%
desde el 2011.

El Institute de Aviacion Civil de Cuba
(IACC) es la autoridad que tiene a su
cargo el control de las actividades
aeronauticas del Estado. Cuba es
signatario al Convenio sobre
Aviacién Civil Internacional y al
Acuerdo de constitucién del SRVSOP,
estando obligado a incorpeorar en sus
normas nacionales [RAC) los
estindares de la QACI a través de los
LAR.

Registra un total de trafice aéreo de
pasajeros de 1,135,189 en el 2014,
con una disminucién de 18.53%
comparado con el afio 2013, estando
en el puesto 11 de trafico aéreo de
pasajeros en los Estados del SRVSOP.

El IACC ha establecido una politicay
estrategia ambiental para para el
sector aerondutico (2013-2016),
orientada a reducir la emision de
gases en la atmosfera con nueva flota
de aeroaves, reduccidén de ruido en
las operaciones, del derrame de
combustible y sustancias téxicas y el
control sanitario permanente en su
aeropuertos internacionales.

Cuba es uno de los paises mas
grandes del Caribe, cuenta al 2014
con una poblacidn de 11.2 millones
de habitantes de los cuales 4.9
millones es la PEA (449). Se
proyecta una disminucién en su
crecimiento de -0.1% anual. El 3.7%
de la poblacion vive por debajo de la
linea internacional de pobreza.

Un grupo de indicadores sociales,
marcan la posicion de Cuba como un
pais adelantado, entre ellos de
educacion, de salud, de cultura, entre
otros. ¥ sin embargo el acceso a otros
bienes y servicios, estin distantes de
la media mundial para paises
similares, como pudieran ser
indicadores de recreacion, viajes,
transporte, comunicaciones, etc

Con las nuevas medidas migratorias
del Gobierno, se incrementd el afio
2014 el viaje de lo cubanos
residentes en la isla al extranjero en
un 23.7%. Por otro lado, Cuba sigue
siendo siempre un destino de gran
demanda, por su atractivo histérico-
cultural v playas para distintos
ciudadanos del mundo, inclusive
Estados Unidos con el nuevo enfoque
politico para la Isla.

Continda......
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POLITICO-

GUBERNAMENTAL

En Ecuador el transporte aéreo de
pasajeres se ha caracterizadoe por un
nivel elevado de regulacidn por parte
del Estado, el cual ejerce sus
atribuciones a través del Consejo
Nacional de Aviacidn Civil, como
erganismo encargado de la politica
aerondutica del pais; v, de la
Direccidn General de Aviacion Civil
[DAC) ¥ sus dependencias, como ente
controlador, que se encarga de
mantener el control técnico -
operativo de la actividad aerondutica
nacional.

Porla caida del precio del petrdleo v
la apreciacion del ddlar, el Banco
Central del Ecuador (BCE) estiméd
que la nueva proyeccion de
crecimiento para el 2015 es del
2.9%. El afio pasado el crecimiento
se ubicd en 3.8%.

La Direccidén General de Aerondutica
Civil (DGAC) es la auteridad que
tiene a su cargo el control de las
actividades aeronduticas del Estado.
Ecuador es signatario al Convenio
sobre Aviacidn Civil Internacional y
al Acuerdo de constitucidn del
SRVS0P, estando obligado a
incorporar en sus normas nacionales
[(RDAC) los estandares de la DACI a
través de los LAR.

CULTURAL

En el 2014 ha registrado un total de
trafico aéreo de 4,884,671 pasajeros,
con una disminucién del 5.29%
respecto al 2013, ccupando el Bvo.
lugar en trafico aéreo de pasajeros
en los paises del SRVSOP.

ECOLOGICO

Ecuador declard el estado de
excepcidn el 13 de agosto para
enfrentar la erupcion del voledn
Cotopaxi ubicado en Quito, que viene
arrojando cantidades de ceniza que
han afectado cultivos ¥ ganadoenla
zona andina. Asimismo, las cenizas
tienen un impacto directo en los
vuelos debido a que en algunos casos
pueden generar el cierre de los
aeropuertos por el peligre que pueda
significar para las operaciones
aéreas.

TECNOLOGICO

Los aeropuertos del pais estin
provistos de equipos y material
modernos de ayudas a la navegacidn
como los radares en los aeropuertos
de Quito y Guayaquil; equipos de
radic ayudas y la navegacion aérea
que se encuentran distribuidos en
diversos sectores; equipos de
comunicacidn que unen todos estos
aeropuertos y permiten el flujo de
informacién asrondutica técnica y
administrativa.

Ecuador cuenta al 2014 con una
poblacidn de 15.9 millones de
habitantes de los cuales 5.4 millones

es la PEA (349%). Se proyecta un
crecimiento de 1.3% anual. El 27.8%
de la poblacién vive por debajo de la
linea internacional de pobreza,

Ecuador es la economia nimero

63 por volumen dePIB. Su deuda
publica en 2013 fue de 17.197
millones de euros, un 24,18% del PIB
¥ su deuda per capita del.090 €
euros por habitante,

Las preferencias de destino de los
viajes de los ecuatorianos ha sido
Estados Unidos, Peri y Espafia en el
2014. Asimismo, dentro de los viajes
aéreos domésticos estd Quito,
Guayaquil, las playas Manabi,
Esmeraldas, Guayas, Santa Elena o El
Oro,Islas Galdpagos v Cuenca, entre
los principales, para disfrutar de
vacaciones.

Otro factor ambiental que puede
afectar al pais y los Estados de
Latincamérica, es el fendmeno del
Nifio, que eleva la temperatura del
Océano Pacifico y debilita los vientos,
golpeando con fuerza a Ecuador con
abundantes lluvias hacia finales de
afio, que podria afectar las
operaciones aéreas.

PA

El Plan Estratégico del Gobierno para
el 2015-2019, ha considerado
potenciar el sector turismo, para le
cual se tiene previsto realizar
acciones de desarrolle aeroniutico
para aprovechar mejor el cararter de
HUE del Aeropuerto Internacional de
Tocumen, que por su elevado trasito
genera elevados ingresos al pais,
mediante una promocion especifica y
en coordinacion con COPA y otras
compafiias aéreas, asi como la
inversidn parala mejora de los
servicios aeroportuarios.

La economia de Panamad crecid 6.2%
en el 2014, casi seis veces mas de lo
que crecieron en promedio los paises
de América Latina en el misme
periodo [1.2%0) ¥ casi el doble de lo
gue crecieren en promedio los paises
del mundeo entero el afic pasado
(3.3%). El gasto de los turistas en el
pais subid a 3 mil 468 millones de
délares para el afio 2014, 152
millones mas que en 2013,

La Autoridad de Aviacidn Civil (AAC)
es quien tiene el control de las
actividades aeronduticas del estado.
Panama es signatario al Convenio
sobre Aviacion Civil Internacional y
al Acuerdo de constitucidn del
SRVEQP, estando obligado a
incorporar en sus normas nacionales
[RACP) los estindares de la DACI a
través de los LAR.

En el 2014 ha registrado un total de
trifico aéreo de 11,642,158
pasajeros, con una disminucién del
0.12% respecto al 2013, ecupando el
Sto. lugar en trafico aéreo de
pasajeros en los paises del SRVSOP,

La AAC ha suscrito una alianza con
Copa Airline con el fin de desarrollar
un Programa de Adecuacién y
Manejo Ambiental para reducir y
compensar voluntariamente las
emisiones de gases de efecto
invernadero (GEls) de esa compariia,

Copa Airlines comprara 61 aviones
Boeing 737 MAX 8y MAX 9 enun
acuerdo por 6 mil 600 millones de
ddlares, las cuales reemplazardn las
existentes, a fin de respaldar los
planes de la aerolinea para un
crecimiento estratégico con moderna
tecnologia del fabricante americano
Boeing.

Panamad cuenta al 2014 con una
poblacidn de 3.9 millones de
habitantes de los cuales 1.0 millones
es la PEA (27%). Se provecta un
crecimiento de 1.6% anual. El1 20.9%
de la peblacidn vive por debajo de la
linea internacional de pobreza,

El dinamismo de la economia
panamefia se fundamenta en sus
fortalezas, tales como: una economia
abierta y dolarizada, la estabilidad
politica, un hub logistico regional,
una estratégica posicion geografica,
el Canal de Panamd y el constante
crecimiento de su sector financiero.
Para el 2014 registraron una tasa de
inflacion de 2.6%

Los destinos preferides de viaje de
panametios es Canciin, Miami y
Orlando por con el atractive de
DisneyWorld. Entre otras opciones
también estan Las Vegas, Buenos
Aires, Cartagena y Cruceros por El
Caribe. Al ser Panama el Hub de las
Américas, pusden contar con una
gama de ofertas a diversos destinos
por tener la mayoria de lineas aéreas
internacionales.

Otras estrategias pasan por los
procedimientos operacionales, como
los protecolos de aproxmacidn con
perfil de descenso continuo que
permiten una sensible disminucion
del ruido pero también del consumo
de combustible gracias a elevar en
300 metros la altitud de las
aeronaves en la fase de descenso a
tierra.

ContinGa
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ERN: INTAL
Luego de la firma del primer acuerdo
de cielos abiertos con Estados
Unides en el 2005, Paraguay ha
avanzado en una politica liberal del
transporte aéreo que ha
incrementado la cantidad de rutas
servidas al haber mas cantidad de
aerolineas operando en el mercado
local ¥ mayor niimerce de acuerdos
de cielos abiertos negociados lo cual
se traduce en una mejora sustancial
de la conectividad aérea en
Paraguay, para lo cual debe seguir
trabajando en ofrecer la mayor
capacidad en infraestructura y
Servicios en sus principales
terminales aéreos.

La tasa de crecimiento del PBI al
2014 es de 4.4, la tasa de inflacion a
diche periodo fue de 4.2, se proyecta
para el 2015 alcanzar un rango de
3.9%

Paraguay ha creado la Direccidn
Macicnal de Aerondutica Civil
[DINAC) Es signatario al Convenio
sobre Aviacidn Civil Internacional y
al Acuerdo de constitucidn del
SRVSO0P, estando obligado a
incorporar en sus normas nacionales
[DINAC R) los estindares de la QACI
através de los LAR.

Registrd en el 2014 un total de
trafico aérec de 613,485 pasajeros,
con una disminucidn del 13.78%
respecto al 2013, ocupando el puesto
12 en trafico aéreo de pasajeros en
los paises del SRVSOP.

ECOLOGICO

La inversidn en Paraguay en
Tecnolegia asrondutica iniciard un
importante paso al concretarse la
construccion del asropuerto de
Asuncién con un costo de 184
millones de ddlares, equipado conla
tiltima tecnologia de radares y
radioayudas satelitales.

DEMOGRAFI

Paraguay cuenta al 2014 con una
poblacién de 6.9 millones de
habitantes de los cuales 2.2 millones
es la PEA [329%). Se proyecta un
crecimiento de 1.7% anual. E1 23.8%
de la poblacién vive por debajo de la
linea internacional de pobreza.

El Gobierno paraguayo proyecta
construir una nueva terminal
internacional de pasajercs en el
Asropuerto de Asuncién con un coste
de 184 millones de délares.

La licitacidn daria comienzo a
principios de 2015, el Gobierno
proyecta que la concesion del
aeropuerto sea de 30 afios ¥ que en
total se alcance una inversicn en
infraestructura de 184 millones de
délares durante ese periodo. Sin
embargo, €l grueso de las
inversiones, unos 144 millones de
ddlares, se realizarian entre 2015y
2018.

El destinoe favorite de viajes aéreos
de paraguayos es playas del Caribe v
Brasil. Camboriu v Florianépoli,
siguen siendo lugares preferidos
debido a que disponen de
departamentos y comodidades.
Asimismo, Punta del Este v Marde
Plata.

PE

La decisién del Gobierno porla
privatizacidn de los principales
asropuertos del Pend, dio buenos
resultados comenzando con la
concesidn Aeropuerto Internacional
Jorge Chawvez a la empresa Lima
Airport Partners (LAP) desde el afio
2001 v que sclo en el 2014, recibié
15.7 millones de pasajeroes, lo gue
representa un crecimiento de 5.19%
respecto al afio anterior.

A partir de 1991 el Gobierno
desregula el mercado asrondutico,
permitiéndose que las empresas
privadas establezcan libremente sus
tarifas de acuerdo a criterios de
mercado ¥ admitiéndose la entrada
de empresas extranjeras al sector,
generando una evelucipon
significativa del mercado.

Ahora LAP se prepara para &l
proyecto de ampliacidn del
aeropuerto que demandard una
inversidn de aproximadamente US$
950 millones.

La Direccion General de Aerondufica
Civil [DGAC) es la autoridad que
tiene a su cargo el control de las
actividades aeronduticas del Estado.
Peri es signatario al Convenio sobre
Aviacidn Civil Internacional y al
Acuerdo de constitucidn del SRVSOP,
estando obligado a incorporar en sus
reglamentos nacionales (RAP) los
estindares de la OACI a fravés de los
LAR.

En el 2014 ha registrado un total de
trifico aéreo de 12,284,661
pasajeros, con un incremento del
6.50% respecto al 2013, ccupando el
4to. Lugar en trifico aéreo de
pasajeros en los paises del SRVSOP.

CORPAC ha establecido una politica
ambiental para todos sus
aeropuertos, a fin de desarrollar sus
activiades en armonia con el medio
ambiente, para lo cual controla los
procesos para mejorar €l desempetio
ambiental de sus operaciones, el
adecuadoe manejo de residuos sdlidos
v la gestion de peligro de la fauna
silvestre.

La aerclinea LAN Perl viene
utilizando el Sistema RNP (Required
Mavigation Performance) de
navegacion satelital, en las
operaciones de sus aeronaves en 14
destinos nacionales e
internacionales, ello le permite
generar un significativo ahorro de
tiempo de vuelo, kilémetros de
recorrido ¥ consumo de combustible,
asi como mayor precisidn.

Perii cuenta al 2014 con una
poblacién de 30.7 millones de
habitantes de los cuales 11.7
millones es la PEA (38%). Se
proyecta un crecimiento de 1.3%
anual. El 29.3% de la poblacidn vive
por debajo de la linea internacional
de pobreza.

También la empresa Aercpuertos del
Peri, que asumio en el afio 2006, €]
reto de mejorar y operaruna red de
11 terminales aéreos del norte
peruano, con lo cual se generd un
aumento de trifico de 10.2% en el
2014,

El PEI de Pera viene registrando
desacelacion desde el afic 2010,
donde fue el mejor afio y registré PBI
de 8.5%, sin embargo por factores
externos como la politica,
desaceleracion de China, caida enel
precio de los metales), han reducido
notablemente el crecimiento,
registrando en el 2014 un PB1 2.4. La
tasa de inflacion se mantiene en €]
rango meta de 3%

Miami, Las Vegas ¥ Colombia lideran
la lista de los destinos turisticos
internacionales preferidos por los
viajeros peruanos, inclusive
prefieren realizar las compras de sus
boletos por via electronicay, en el
mercado nacional Cuzco, Iquitos v
Piura. Planifican los viajes con 60 a
90 dias de anticipacidn.

La construccion del Aeropuerto
Internacional de Chincheros
(Cuzco).con una inversidn de US$
500 millones, ofrecerd una moderna
infraestructura, asi como tecnologia
de punta para el control del servicio
de navegacion aérea.

Comtinlia
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POLITICO-
GUBERNAMENTAL

El nuevo gobierno heredd un pais en
el que hubo un significative aumento
de la produccién y de los ingresos,
pero que presenta fuertes déficit
estructurales en dreas claves que
importan para el desarrollo
econdmico y secial del pais, como
son insercién internacional,
educacion e infraestructura.

ECONOMICO

EL PBI de Uruguay presenta
desaceleracion siendo en el 2014 de
3.5% versus en afio anterior de 5.%1.
Las tasas inflacionarias se mantienen
por encima de 7%.

La Direccidn Nacional de
Aerondutica Civil e Infraestructura
Aerondutica ([DINACIA) esla
autoridad que tiene a su cargo el
control de las actividades
aeronduticas del Estado. Uruguay es
signataric al Convenio sobre
Aviacién Civil Internacional y al
Acuerdo de constitucion del SRVS0P,
estando obligado a incorporar en sus
reglamentos nacionales (RAU) los
estindares de la OACI a través de los

CULTURAL

En el 2014 ha registrado un total de
trafico aéreo de 1,600,000 pasajeros,
con una disminucién del 0.88%
respecto al 2013, ocupando el 10mo.
lugar en trafico aéreo de pasajeros
en los paises del SRVSO0P.

ECOLOGICO

TECNOLOGICO

DEMOGRAFICO

Uruguay cuenta con una poblacion
de 3.4 millones de habitantes de los
cuales 1.6 millones es la PEA (49%).
Se proyecta un crecimiento de 0.3%%
anual, E1 11.6% de la poblacidn vive
por debajo de la linea internacional
de pobreza.

- LAR.
El crecimiento econdmico de Dado el tipo de cambio beneficioso
Uruguay en la iltima década fue los desstinos preferidos porlos
inclusivo v condujo a una reduccién uruguayos es Brasil y Argentina.
importante de la pobrezayala También estan Canciin, Cuba y
ampliacién de la prosperidad Miami. En el destino interno estaria
compartida.La pobreza moderada, Punta del Este.
pasd del 32.5% en 2006 al 9.7% en
2014.
Venezuela presenta las mas altas El Instituto Nacional de Aeronautica |En el 2014 ha registrado un total de |El INAC ha establecido una norma La aeronautica civil venezolana Venezuela cuenta con una poblacion
Venezuela forma parte del Consejo tasas de inflacién de America Latina |Civil (INAC) es la autoridad que tiene |trifico aéreo de 6,855,313 pasajeros,|para el sistema de gestion ambiental |enfrenta desde el 2014 un amplio de 30..8 millones de habitantes de los
Permanente de la OACI (2013-2016) después de Argentina, en el 2014 a su cargo el control de las con un incrmento del 11.10% anivel de todas las operaciones proceso de modernizacion, con cuales 12.9 millones es la PEA (429%).
v estd comprometido conforme a su reportd inflacion de 68.5% y se actividades aeronduticas del Estado. |respecto al 2013, ocupando el 7mo. |aeroportuarias que se desarrollan en (acciones que contemplan la Se proyecta un crecimiento de 1.5%
politica aérea a impulsar el proceso proyecta para el 2013 inflacion de  |Venezuela es signatario al Convenio |en trifico aéreo de pasajeros enlos  [su territorio, las cuales comprende  |incorporacidn de nuevas asronaves y|anual. E1 36.7% de la poblacién vive
de modernizacién de la flota aérea v |52-3%0 segin cifras del Banco sobre Aviacidn Civil Internacional y |paises del SRVSOP. almacenamiento de combustible de  |tecnologia para la calificacion del por debajo de la linea internacional
la ampliacién de la infraestructura " |Mundial, de izual manera sucede con |al Acuerdo de constitucidn del aeronaves; derrame de combustible |personal, para ello estaran de pobreza.
aeroportuaria, para seguir el PBI el mismo que cerrd con cifras |SRVS0P, estando obligado a ¥ sustancias quimicas; monitoreo de |instalando simuladores de vuelo
aumentando la interconexidn negativas al 2014 que se incorporar en sus reglamentos emisiones gasesosas y de ruido, para aviones Embraer E[-190, de
mediante la aprobacisn de mds rutas mantendrian en el 20153, esto debido |nacionales (RAV) los estindares de la| acciones de mitigacidn ambiental de |fabricacion brasilefia, adquiridos por
v frecuencias nacionales e a las drasticas medidas tomadas por |0ACI a través de los LAR. obras de construccién de las autoridades de este pais.
internacionales, en el marco dela el gobierno asi como la caida del aeropuertos.
reciprocidad establecida en precio del petrdleo.
convenios bilaterales con diversos
Estados.
VE

La principal actividad econdmica de
Venezuela es la explotacion y
refinacion de petrdleo parala
exportacion. De acuerdo con el
Banco Central de Venezuela, el
gobierno recibic de 1998 a 2008
alrededor de 325 mil millones de
délares por la exportacion de
petrédleo y de acuerdo con la Agencia
Internacional de la Energia [AIE),
para Agosto de 2015 tiene una
produccion de 2,4 millones de
barriles por dia, 500.000 de los
cuales van a los Estados Unidos.

Caracas, Porlamar (Isla Margarita),
Puerto Ordaz y Maracaibo son los
destinos preferidos por los
venezolanos para viajes aéreos. Enlo
que se refiere a viajes al exterior los
destinos. Las compras prefieren
efectuarlas porla web en la gran
mayoria.

Elaboracion propia
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Anexo 1V: Texto del Memorandum de Entendimiento

MEMORANDUM DE ENTENDIMIENTO
suscrito entre la Comision Latinoamericana de Aviacion Civil y
la Organizacion de Aviacion Civil Internacional
para promover el establecimiento del sistema regional de cooperacion
para la vigilancia de la seguridad operacional

La Comision Latinoamericana de Aviacion Civil, con sede en Lima, Pemi. en adelante denominada
“la CLAC™, representada por su Presidente: y

La Organizacion de Aviacion Civil Intemacional. con sede en Montreal, Canada. en adelante
denominada “la OACT", representada por el Presidente del Consejo,

en adelante denominadas “las Partes™,
CONSIDERANDO:

Que ¢l Convenio sobre Aviacion Civil Internacional destaca entre sus objetivos primordiales el
desarrollo seguro y ordenado de la aviacién civil internacional. la satisfaceidn de los pueblos del
mundo respecto a un transporte aéreo seguro v la promocion de la seguridad de vuelo en la
navegacion aérea intermacional:

Que la OACT es el organismo internacional ereado por el Convenio para administrar la implantacion
v adopeidn de esos principios y disposiciones y para adoptar y enmendar. segiin sea necesario, las
normas, métodos recomendados y procedimientos internacionales que traten del otorgamiento de
licencias al personal., las operaciones de vuelo y la acronavegabilidad de las aeronaves, entre otras
cuestiones relacionadas con la seguridad. regularidad y eficiencia de la navegacion aérea:

Que la Resolucién A29-13 de la Asamblea de la QACT sobre Intensificacion de la vigilancia en
materia de seguridad. exhorta a todos los Estados que puedan hacerlo, a proporcionar cooperacion
técnica a los Estados que la soliciten en la forma de recursos financieros y téenicos, de modo que
estos ultimos Estados puedan cumplir con su responsabilidad de wigilar la seguridad de las
operaciones de sus transportistas aéreos;

Que el Articulo 4 de los Estatutos de la CLAC tiene como objetivo primordial. el proveer a las
autoridades de aviacion civil de los Estados miembros de una estructura adecuada dentro de la cual
puedan discutirse y planearse todas las medidas requeridas para la cooperacion y coordinacién de las
actividades de aviacion civil;

Que corresponde a la CLAC propiciar acuerdos entre los Estados de la Regién que contribuyan a la
mejor ejecucion posible de los planes regionales de la OACI y a la adopeidn de las especificaciones
de la OACI en materia de acronavegabilidad, operacion de aeronaves y licencias al personal;

Que la Recomendacion A14-20 de la XTIV Asamblea Ordinaria de la CLAC sobre Seguridad

operacional en la region, entre otros aspectos, exhorta a sus Estados miembros a apoyar la creacion
de un mecanismo multinacional, regional, que satisfaga las necesidades comunes que enfrenten los
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Estados en relacion al cumplimiento de sus responsabilidades en la vigilancia de la seguridad
operacional:

Que la CLAC mantiene estrechas relaciones con la OACT a fin de asegurar la armonizacion y
coordinacion de sus actividades con los objetivos v planes de la OACT:

Que la Conferencia de Directores Generales de Aviacion Civil sobre una estrategia mundial para la
vigilancia de la seguridad operacional destacd la necesidad de coordinar y armonizar los principios y
procedimientos de evaluacién de la vigilancia de la seguridad operacional a escala mundial.
reconociendo al mismo tiempo las ventajas de seguir un enfoque regional. En ese contexto. la
Conferencia recomendd que la OACT promoviera el establecimiento de mecanismos regionales con
miras a lograr el sostenimiento a largo plazo de la capacidad de vigilancia de la seguridad
operacional a escala mundial:

ACUERDAN:

Celebrar el presente Memorandum de Entendimiento para promover ¢l establecimiento de un sistema
regional de cooperacién para la vigilancia de la seguridad operacional (en adelante denominado el
Sistema”) en los Estados de Norteamérica. Centroamérica. Sudamérica y del Caribe el continente
americano fundado en lo siguiente:

Primero. El Sistema sera conforme a las disposiciones relativas a la seguridad operacional del
Convenio sobre Aviacién Civil Internacional y sus Anexos y serd compatible con el Programa
universal de auditoria de la vigilancia de la seguridad operacional (IUSOAP) de la OACI. En una
primera fase se consideraran las normas y métodos recomendados contenidos en los Anexos 1.6y 8
al Convenio, asi como los procedimientos y textos de orientacidn conexos de la OACIL Los
procedimientos para la organizacion y el funcionamiento del Sistema han de establecerse en el
Reglamento anexo que debera ser acordado por las Partes.

Segundo. Los objetivos del Sistema seran los siguientes:

21 Recomendar las medidas necesarias para que los Estados puedan superar los
problemas detectados durante las auditorias del Programa universal de auditoria de la
vigilancia de la seguridad operacional y asegurar el cumplimiento de sus
responsabilidades de wigilancia de la seguridad operacional como Estados

contratantes.
2.2 Optimizar los niveles de seguridad operacional de la aviacion civil en la region.
23 Promover, en estrecha coordinacion con la OACL la armonizacion y actualizacion de

reglamentos y procedimientos de seguridad operacional para la aviacidn civil entre
sus Estados participantes.

Tercero. Seran responsabilidades de la OACT:
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3.1 Promover un acuerdo multinacional de cooperacion téenica bajo la modalidad de un
fondo en fideicomiso financiado por los Estados participantes, que permita iniciar la
operacidn del Sistema con el soporte téenico. logistico v administrativo que requiere.

3.2 Administrar v coordinar los fondos en fideicomiso en base a las disposiciones
contenidas en el Acuerdo complementario de fondos en fideicomiso.

33 Otorgar, de acuerdo con el Programa universal de auditoria de la vigilancia de la
seguridad operacional de la OACT. el respaldo téenico necesario a las actividades del
Sistema.

3.4 Proporcionar al Sistema la informacién y la documentacién pertinentes.

3.5 Determinar que sus auditores examinen los estados financieros del Sistema al
31 de diciembre de cada afio.

Cuarto. Seran responsabilidades de la CLAC:

4.1 Propiciar un acuerdo entre los Estados de Norteamérica, Centroamérica, Sudamérica
v del Caribe del continente americano para la implantacién y participacion en el
Sistema.

4.2  Informar a los participantes del Sistema acerca de la situacidn de la seguridad
operacional en los Estados, con ¢l objeto de permitir que cada uno adopte las medidas
pertinentes,

43 Instar a los Estados participantes del Sistema a que adopten con urgencia las medidas

adecuadas para superar los problemas que puedan detectarse como resultado de las
auditorias realizadas de conformidad con los objetivos del Sistema contenidos en el
parrafo segundo de este Memorandum.

Quinto. Disposiciones generales:
5.1 El personal asignado al Sistema no pedira ni recibird instrucciones respecto al

desempefio de sus funciones. de ninguna autoridad que no sea la OACT o el Sistema,
de conformidad con las reglas de la OACI, asi como con el Reglamento anexo.

5.2 El presente Memorandum de Entendimiento se interpretara con arreglo a las
disposiciones de los Estatutos y del Convenio que rigen las actividades de laCLAC v
de la OACL respectivamente.

5.3 Este Memorandum de Entendimiento entrara en vigor luego de su firma por las Partes

v su duracidn sera indefinida.
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54  Cualquiera de las Partes, la OACI o 1a CLAC, puede proponer enmiendas a este
Memorandum de Entendimiento. Todas las enmiendas seran examinadas por las
Partes interesadas v requeriran la aprobacidn de ambas Partes, la OACIy la CLAC,
para entrar en vigor.

5.5  Toda diferencia o controversia respecto a la interpretacion o la aplicacion de este
Memorandum de Entendimiento se solucionard mediante negociacién entre las
Partes interesadas.

5.6 Cualquiera de las Partes podrda dar por terminado este Memorandum de
Entendimiento mediante una nota cursada a la otra Parte con una antelacién minima

de un aflo.

Hecho en Montreal, el primero de octubre de mil novecientos noventa y ocho.

Firmado en representacion de la CLAC: Firmado en representacion de la OACT:
Juan Pablo Langlois Assad Kotaite
Presidente de la CLAC Presidente del Consejo de la OACI
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Anexo V: Texto del Acuerdo de Adhesion

ACUERDO PARA LA IMPLANTACION DEL SISTEMA REGIONAL DE
COOPERACION PARA LA VIGILANCIA DE LA SEGURIDAD OPERACIONAL

Los Estados integrantes de la Comision Latinoamericana de Aviacion Civil v otros Estados de
Norteamérica, Centroameérica, Sudamérica v del Caribe, representados por las respectivas
Antoridades de Aviacion Crvil:

CONSIDERANDO que es necesario propiciar un Acuerdo entre los Estados de 1a Region, con el
objeto de satisfacer las necesidades comunes que deben enfrentar en materia de vigilancia
de la seguridad operacional v adopfar las acciones pertinentes para establecerla.

CONSIDERANDO que es una aspiracion de los Estados el contribuir a 1a seguridad operacional
de 1a Region, lo cual redundara en beneficio del desarrollo del transporte aéreo y de todos
los usuarios de los servicios agreos.

CONSIDERANDO que enire los objetivos de la CLAC se encuentra el propiciar acuerdos entre
los Estados de 12 Region que contribuyan a la mejor ejecucion de los planes regionales de
la OACT para el establecimiento de las instalaciones vy servicios de navegacion aérea v ala
adopcion de las especificaciones de la OACT en materia de seguridad operacional

Acuerdan lo siguiente:

Articulo Primero
APROBACION DEL MEMORANDUM

Los Estados firmantes, en conociniento del Memorandum de Entendimiento firmado entre la
Conusion Latinoamericana de Aviacion Civil v la Organizacion de Aviacion Civil Internacional
para promover el establecimiento del Sistema Regional de Cooperacion para la Vigilancia de la
Seguridad Operacional, en adelante denonunado “el Sistema™, aprueban dicho Memorandum,
obligandose al cumplimiento de sus disposiciones.

~Arriculo Segundo
ARMONIZACION DE NORMAS Y PROCEDIMIENTOS

Los Estados participantes se comprometen a armonizar entre si, en estrecha coordinacion con la
OACT, sus reglamentos v procedimientos en materia de seguridad operacional.
Ardculo Tercero

PARTICIPACION EN EL SISTEMA

Cada Estado participante prestara todo su apoyo al Sistema. va sea enviando los expertos que se
le soliciten o recibiendo las visitas que se deferminen en virtud del Acuerdo.
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. Articulo Cuarto
ACEPTACION DE SUGERENCIAS Y RECOMENDACIONES

Los Estados participantes adquieren el compromiso de aceptar las visitas de inspeccion v
auditoria que se determinen en virtud del Acverdo v las sugerencias v recomendaciones gque
resulten de las mismas.

Articulo Quinto
CONTRIBUCION AL FONDO

Los Estados participantes se comprometen a contribuir econdmica v eguitativamente al
financiamiento del Fondo en Fideicomiso que permitira el funcionamiento del Sistema.

La referida contribucion estara destinada a sufragar los gastos previstos en el presupuesto
aprobado por la Junta General del Sistema, el mismo que serd prorrateado entre los Estados
participantes en partes iguales.

Por decision de 1a mayoria de los Estados participantes, podran ser aceptadas adhesiones, en la
condicion de observadores especiales. de entidades estatales v/o privadas interesadas en la
seguridad operacional en el confinente. Dichas entidades estaran obligadas a una contribucion
cuyo limite minimo serd el que rija para la participacion de los Estados.

Articulo Sexto .
SUSPENSION DE PARTICIPACION

Los Estados participantes v las enfidades observadoras especiales que no cumplan con los
compromisos economicos del sistema, siendo requendos para ello, quedaran suspendidos en el
gjercicio de los derechos v beneficios del mismo, mientras no satisfagan tales obligaciones.

Arrticulo Séprimo
VIGENCIA

El presente Acuerdo entrard en vigor fan pronto formen parte del mismo seis Estados miembros
de la CLAC.
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Articulo Octave
ADHESION

El presente Acuerdo. una vez vigenfe, quedard abierto a la adhesion de otros Estados de
Norteamérica, Centroamérica. Sudamérica v del Caribe que no sean miembros de la CLAC. La
Secretaria de la CLAC sera la depositania del Acuerdo v a ella se cursardn las solicifudes de
adhesion.

Igualmente a la Secretaria de la CLAC deberan ser cursadas las solicitudes de enfidades v otros
organismos interesados en ser admitidos en el Sistema en la condicion de observadores
especiales.

Articulo Noveno
TERMINACION

El Estado participante o entidad observadora especial que deseare desvincularse del presente
Acuerdo debera comunicar su intencién a los demas Estados participantes, al Presidente de la
Junta General v a la Secretaria de 1a CLAC.

El Acuerdo dejara de regir para el pais o entidad denunciante un afio después de la fecha de
notificacion al Presidente de 1a Junta General.

Si todos los Estados participantes decidieran desvincularse, las actividades del Sistema se
mnfermumpiran sin demora, cancelandose los compromisos pendientes v procediéndose a la
liquidacion del patrimonio del Sistema.

El Presidente de 1a Junta General notificara la ternunacion del Sistema al Presidente de la CLAC
v al Presidente del Consejo de 1a OACL
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Anexo VI: Texto carta de Acuerdo de Fondos en Fideicomiso

o&ﬁ'r_-:, ‘g
International Organisation Organizacion Iy Apaaan okl Adaie HEE A
Civil Aviation da |'aviation civile de Aviacidn Civil OpTEHUZALMA u.'.dl .
Organization Internationale Internacional MPEHAAHCKDR b l-f'u"'“ ﬁﬁ 2 H ng-!\.
ELIERT

Ref: TC 9/1.681 (99/901)

Asunto: Carta de Acuerdo de Fondos en Fideicomiso
Distinguido Sefior:

Tengo el honor de dirigirme a usted con referencia a la solicitud de la administracion a su digno
cargo de adherirse al Acuerdo suserito por los Estados Latinoamericanos para la implantacion del Sistema
Regional de Cooperacion para la Vigilancia de la Seguridad Operacional, (que en lo sucesivo se
denominarin “los Gobienos™), para que la Organizacién de Aviacidn Civil Internacional (que en lo
sucesivo se denominard “la Organizacién”), les suministre cooperacién técnica seglin los términos y
condiciones estipulados a continuacién, de acuerdo con el Memorindum de Entendimiento entre la
Comisién Latinoamericana de Aviacion Civil y la Organizacidn de Awviacidén Civil Internacional v su
reglamento asociado, firmado el 17 de octubre de 1998, que se incluyen como Adjumtos 1 y 2 al
Documento de Proyecto RLAMS/901 Anexo a esta carta.

1. La Organizacion proporcionard la cooperacion técnica que se describe en el Anexo a la presente
comunicacion, basada en las responsabilidades encomendadas bajo ¢l Articulo 3 del Memorindum de
Entendimiento v los Articulos 12 y 13 del reglamento.

2 La Organizacidn proporcionard la cooperacién téenica de conformidad con los mismos principios,
politicas, procedimientos v normas que sigue la OACL salvo en el caso de que los Gobiernos v la
Organizacién convengan mutuamente en apartarse de los mismos a fin de satisfacer mejor los requisitos
de los Gobiernos, La participacion del Sistema en las auditorfas de la OACT serd de acuerdo con las reglas
v politicas que rigen el Programa universal de auditoria de la vigilancia de la seguridad operacional de la
OACL

i Para los proyectos de duraciém igual o inferior a un afio, la Organizacion notificard a los
Gobiernos el monto que se calcule necesario para financiar la cooperacidn técnica prevista en la presente
comunicacion y su Anexo, La Organizacion calcelard los fondos necesarios basindose en los costes
reales caleulados para los rubros expertos v becas, asi como el coste calculado del equipo.

4, Para los proyectos que abarquen varios afios, la Organizacion notificarsd a los Gobiernos el monto
que se caleule necesario para el primer afie de actividades, baséndose en los costes reales caleulados v
presentard un presupucsto proforma para los afios subsiguientes. Cada afio, la Organizacion calculara los
fondos necesarios para ejecutar el programa convenido para el afio siguiente, v cumplida la notificacion

959 University Siraet Tal.: +1 514-854-B218 E-mail: lcsahqiiican.int
Moniréal, Quebac Faw; +1 B14-854-6077 ww,ican, ing
Canada HIC SH?
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de esos calculos actualizados, los Gobiernos abonardn a la Organizacion los fondos solicitades, el 17 de
octubre a més tardar,

5 Antes de iniciarse la cooperacion técnica solicitada, los Gobiernos abonardn a la Organizacion los
fondos suficientes para cubrir, como minimo, el e¢oste de la cooperacidn técnica por un afio, mas un
derecho por gastos de apowo, segin la tasa estipulada por el Consgjo de la OACI, con miras a la
aplicacion uniforme de los acuerdes financiados con fondos fiduciarios. Los fondos requeridos se
pagarin cn una moneda de conversion libre, salvo que los Gobiernos y la Organizacién acuerden otra
CO5a.

6. Los fondos que los Gobiernos paguen a la Organizacion se administrarin como fondos fiduciarios
y eslardn sujetos a ajustes al alza o a la baja de conformidad con los gastos reales en que se haya
incurrido, Cualquier interés devengado se agregard al Fondo Fiduciario y, cuando sea necesario, se usard
para sufragar las actividades del proyecio,

7. La Orpanizacién mantendri una cuenta de fondos fiduciarios, de conformidad con los
reglamentos financieros pertinentes. La Organizacion presentard estados de cuentas periddicos en los que
se indicars la situacion de los fondos fiduciarios a fines de marzo, junio, setiembre v diciembre. El estado
de cuentas de fin de afio solo se presentard cuando se haya cerrado el gjercicio anual ¥ una vez auditado
éste por el Auditor externo.

& Los fondos que los Gobiernos abonen a la Organizacidn se empleardn exclusivamente para cubrir
los gastos y compromisos adquiridos con respecto a los servicios especificados en el Anexo a la presente
comunicacion.

9, Los Gobiernos podrin solicitar en cualquier momento la suspension o modificacion, por vias de
reduceion o expansitn, del programa de cooperacion técnica especificado en ¢l Ancxo y la Organizacion
se esforzard por satisfacer los deseos de los Gobiemos con respecto a dicha suspension o modificacion,
segiin sea el caso, siempre que:

a) en el caso de una reduccion o suspension de la cooperacidn técnica, los Gobiernos
acepten v se hagan carge de todos los compromisos financieros pendientes que haya
asumido la Organizacion durante la gjecucion del programa;

)] la modificacion de la cooperacion téenica no esté en pugna con la politica de la
Organizacion;

c) toda modificacion de la cooperacion téenica se describa en una revision del Anexo;

d) para financiar el coste de toda otra cooperacion iéenica requerida, los Gobiernos abonen a
la Organizacién las sumas adicionales, de conformidad con las disposiciones de la
Clémsula 5.

10. Finalizadas las actividades de cooperacidn téenica, la Organizacion reintegrard a los Gobiernos ¢l
saldo de los fondos que queden en depdsito, una vez liquidados todos los compromisos financieros. A la
inversa, en caso de que los fondos depositados sean insuficientes para cubrir todos los compromisos
financieros adquiridos, los Gobiernos abonardn a la Organizacién las sumas adicionales necesarias para
cubrir el déficit.

11. Nada de lo estipulado en, o relacionado con este acuerdo de fondos en fideicomiso serd asumido
como una renuncia a alguno de los privilegios ¢ inmunidades de la OACL
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12, La UAEAC deberd compensar, dejar a salvo y, en consulta con la OACI, defender a la OACI,
incluyendo a su personal, de cuslquiera y toda accién, reclamo u otra demanda resultante de cualquicr
accion realizada por la OACI en nombre de la UAEAC en cumplimiento de este Acuerdo. La obligacion
bajo esta clausula no concluye a la terminacion o conclusidn de este Acuerdo.

13. Cualquier conflicto, controversia o reclamo resultante de este Acuerdo o relacionado con el
misme, o el incumplimiento o nulidad del mismo, deberd resolverse, en primera instancia, mediantes
negociaciones directas entre las parles. En caso que éstas resubtaran infructuosas, dicho conflicto,
controversia o reclamo deberd ser resuelto mediante arbitraje, de conformidad con el Reglamento de
Arbitraje de la Comision de las Naciones Unidas para el Derecho Mercantil Internacional (CNUDMI),
vigente al momento del arbitraje. El lugar del arbitraje serd Montreal, Provincia de Quebec, Canada, v se
realizara en el idioma inglés. El arbitraje serd realizado por un érbitro. El laudo arbitral deberd conlener
un enunciado de las razones en las que se basa, y deberd ser aceptado por las partes como la adjudicacién
final de la disputa.

i los Gobiemnos estin conformes con los términos y condiciones estipulados en la presente Carla
de Acuerdo, comprendido el Anexo, agradeceremos que se devuelva a la Organizacidn una copia de esta
carta debidamente firmada y el Anexo con las iniciales en cada pagina. El Acuerdo entrard en vigor en la
fecha en que esta Organizacidn reciba la Carta de Acuerdo firmada y el Anexo inicializado por al menos
seis Gohiernos, como se establece en el Acuerdo entre la Comisién Latinoamericana de Aviacién Civil y
los Estados del continente americano para la ejecucion y participacion en el Sistema.

Acepte, distinguido sefior, el testimonio de mi mayor consideracidn y aprecio,

eeretario General
Aprobado en nombre de

Estado: Firma: Cargo: Fecha:
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Anexo VI1I: Reglamento del SRVSOP

REGLAMENTO DEL SISTEMA REGIONAL DE COOPERACION PARA LA
VIGILANCIA DE LA SEGURIDAD OPERACIONAL

Articulo 1
MISION

El Sistema Regional de Cooperacion para la Vigilancia de la Seguridad Operacional, en adelante
denominado "el Sistema”. establecido en virtud del Memorandum de Entendimiento suscrito entre la
Comision Latinoamericana de Aviacion Civil v la Organizacién de Aviacion Civil Internacional,
tiene la mision de proporcionar asesoria a los Estados participantes con miras a superar problemas
communes relacionados con el cumplimiento efectivo de sus responsabilidades en términos de
vigilancia de la seguridad operacional, de acuerdo con las normas v métodos recomendados que
figuran en los Anexos al Convenio sobre Aviacion Civil Infernacional (Chicago, 1944). los
procedimientos conexos v los documentos correspondientes de la OACT, por una parte, v, por otra,
con las recomendaciones formuladas en el n*arco del Programa universal de auditoria de la vigilancia
de 1a seguridad operacional de 1a OACL

Articulo2
SEDE Y DURACION

El Sistema tendra como sede 12 Oficina regional de 1a OACT en Lima, se regira por las disposiciones de
este Reglamento y su duracion sera indefinida.

Articulo 3
PARTICTIPANTES

La participacion en €l Sistema estara abierta a los Estados miembros de Ia Comision Lafinoamericana
de Aviacion Civil v a ofros Estados de Norteameérica, Centroamérica, Sudamérica v del Caribe que
deseen adherirse, a traves de sus respectivas autoridades, asi como a enfidades estatales y/o privadas
que, mteresadas en la seguridad operacional, manifiesten su voluntad de integrarse en calidad de
observadores especiales v sean aceptadas en el Sistema.

Articulo 4
FUNCIONES

Las funciones del Sistema seran:

a)  Establecer y ejecutar un programa de apovo técnico a la vigilancia de la seguridad operacional
en los Estados participantes en estrecha coordinacion con el Programa universal de anditoria de
la vigilancia de la seguridad operacional de la OACT, con miras a manfener v/o asegurar el
cumplimiento de sus responsabilidades dimanantes del Convenio sobre Aviacion Civil
Internacional v sus respectivos Anexos. Inicialmente, considerard las Normas v métodos
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b)

c)

_7-

recomendados de los Anexos 1, 6 v 8 al Convenio, los procedimientos v textos de orientacion
de 13 OACT conexos, v los reglamentos v procedimientos atinentes que adopte el Sistema para
que los apliquen sus miembros, en cumplimiento con dichas Normas de 1a OACL

Proponer reglamentos y procedimientos uniformes en las areas de licencias al personal,
operacion de aeronaves v aeronavegabilidad compatibles con las Nommas v meétodos
recomendados de la OACT perfinentes v con los procedimientos v textos de orientacion
conexos, tendentes a 1a armonizacion v adopcion de dichos reglamentos v procedimientos por
los Estados participantes.

Promover 1a provision de asesoramiento y asistencia que requieran los Estados participantes en
la implantacion v aplicacion de las Normas v méfodos recomendados de [a OACT v de los
procedimientos v textos de orientacion conexos de manera coordinada y uniforme.

Recomendar 1as medidas necesarias para solucionar los problemas que puedan detectarse como
resultado de las anditorias del Programa universal de auditoria de la vigilancia de la segunidad
operacional v ayudar en su implantacion.

Desarrollar otras actividades afines que sean requeridas v que estén dentro de su capacidad.

Articulo 5
ESTRUCTURA

Las funciones del Sistema seran ejercidas poruna Junta General, un Coordinador General, yun Comité
Técnico y los Puntos Focales.

o)

b)

c)

Articulo 6
JUNTA GENERAL

La Junta General estara conformada por un representante de cada Estado participante,
preferentemente quien tenga la responsabilidad de la administracion de Ia seguridad operacional
de la aviacion civil de su Estado. Se reunira por lo menos una vez al afio en reunion ordinaria,
convocada por su Presidente, quien serd elegido de enfre sus miembros por un periodo de un
afio. El Presidente podria ser reelegido por periodos 1guales v sucesivos.

Sin perjuicio de lo anterior. 1a Junta General podra celebrar reuniones extraordinarias,
debidamente convocadas por su Presidente, bajo su propia iniciativa, a solicifud de la mayoria
simple de sus miembros o a solicitud del Coordinador General.

Podran participar de las reuniones de la Junta General, en la condicion de observadores
especiales, sin derecho a voto, las entidades estatales /o privadas autorizadas a ingresar en el
Sistema por decision de la mayorfa de los Estados participantes v que a la fecha de celebracion
de la Junta General hayan pagado la contribucion correspondiente al afio en curso.
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Articulo 7
FUNCIONES DE LA JUNTA GENERAL
Las funciones de Ia Junta General seran:
a) DBrindar asesoria a los Estados participantes que lo soliciten, para el cumplimiento de sus

b)

i)
k)

obligaciones relacionadas con 1a seguridad operacional y con las recomendaciones que emanen
de |as auditorias obligatorias, regulares v armonizadas que lleve a cabo el Programa universal
de auditoria de la vigilancia de 1a seguridad operacional de Ia QACT, incluyendo Ia facilitacion
en la adopcion de medidas comectivas v la difosion adecuada de la informacion
correspondiente.

Establecer el mimero de experfos que integraran el Comité Técnico y aprobar los términos y
condiciones para dichas asignaciones.

Proveer expertos del Sistema para ser capacitados por la OACL
Aprobar el programa anual de actividades del Sistema.

Examinar v aprobar el presupuesto anual v el régimen financiero.
Examinar v aprobar los gastos v cuentas.

Examinar v aprobar los informes anuales del Comité Técnico v el informe anual de las
actividades del Sistema.

Proponer las enmiendas a este Reglamento, cuando fueren necesarias.

Acordar Ia desvinculacion del Sistema de uno o mas Estados sobre [a base del analisis que,
para esos casos, desarrolle el Comité Técnico.

Acordar 1a liquidacion de los bienes v patrimonio del Sistema. en caso de extincion del mismo.

Considerar cualquier ofro asunfo de competencia del Sistema que no haya sido asignado
especificamente a alguno de sus demas drganos.
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Articulo 8§
EL COORDINADOR GENERAL

El Director regional de 1a OACT en Lima, sede del Sistema, estara a cargo de 1a coordinacion general
del Sistema v debera contar con el apoyo técnico v logistico de las Oficinas regionales de la OACT
mnvolucradas (Lima y Meéxico) v del Conute Técmico, segin sea necesario, actuando de conforrmdad
con los procedimientos v directrices perfinentes de la OACT, asi como con este Reglamento v con
otros procedimientos del Sistema.

Articulo 9
FUNCIONES DEL COORDINADOR GENERAL

Las funciones del Coordinador General seran:

a)
b)

o
d)

&)

k)

Coordinar con los Estados participantes 1a ejecucion del programa anual de actividades.

Coordinar con el Presidente 1as reuniones de 1a Junta General y actuar como Secretario de las
NNUSMAs.

Orientar a los expertos que formen parte del Comité Técnico.

Coordinar y dirigir las reuntones del Comuté Técnico v Ia ejecucion de su programa de
actividades.

Intercambiar la mformacion que sea necesana con los Estados participantes v ofgamsmos
pertinentes.

Preparar un informe anual de las actividades del Sistema y someterlo a la Junta General.

Mantener actualizadas las listas de las Administraciones de Aviacion Civil, de los candidatos
presentados para infegrar el Comité Técnico v de los expertos disponibles.

Realizar aquellas otras funciones dentro de 1a esfera de actividades del Sistema que le sean
encomendadas.
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Articulo 10
COMITE TECNICO

Fl Comité Técnico estara infegrado por expertos que cumplan con los requisitos de la OACT en
materia de licencias al personal, operacion de aeronaves v aeronavegabilidad en mimero determinado
por 1a Junta General y seleccionados en consulta con 1a OACT. La duracion de sus confratos no serd
de mas de un aflo, renovable, siendo los tres primeros meses a titulo de prueba.

Articulo 11 o
FUNCIONES DEL COMITE TECNICO

El Comité Técnico tendra las siguientes finciones:

a)

b)

€)

)

)

Planificar v desarrollar un programa permanente de cooperacion técnica para la vigilancia de
Ia seguridad operacional en los Estados participantes, con el proposito de verificar el
cumplimiento de sus obligaciones en materia de seguridad operacional.

Proponer los reglamentos v los procedimientos que sean necesarios en materia de licencias al
personal, operacion de aeronaves y aeronavegabilidad, tal como se menciona en el Articulo 4
b) de este Reglamento, con el fin de lograr su armonizacion v adopcion por los Estados
participantes; asi como revisar v enmendar las mismas, conforme sea necesario,
estableciendo grupos de trabajo a tal efecto.

Realizar asesorias en los Estados que forman parte del Sistema para verificar v/o orlentar
sobre la correcta implantacion de los reglamentos y procedimientos armomzados.

Recomendar a los Estados participantes la adopcion v la aplicacion uniforme de los
reglamentos v procedimientos armonizados.

Propiciar 1a difusion de los reglamentos y procedimientos armonizados.

Determinar las necesidades de asistencia de las Administraciones de Aviacion Civil en materia
de seguridad operacional.

Preparar v presentar anvalmente a la Junta General los provectos de programa de actividades v
de presupuesto para su aprobacion.

Crear los grupos de expertos que estime necesarios.

Examinar los informes de los grupos de expertos que se hayan creado v decidir sobre los
asuntos que éstos sometan a su consideracion.

Analizar los informes de auditoria que deseen someter a su consideracion los Estados
participantes.
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Promunciarse sobre las enmiendas a este Reglamento cuando la Junfa General lo solicite.

Analizar e informar a 1a Junta General acerca de las repercusiones en caso de la desvinculacion
del Sistema por parte de uno o mas Estados.

Proponer a la Junfa General 1a liquidacion de los bienes v patrimonio del Sistema en caso de

extincion del mismo.

Articulo 12
PUNTOSFOCALES

Los Puntos Focales son funcionarios de los Estados de alguna de las dreas de licencias al personal,
operacion de aeronaves y aeronavegabilidad designados por 1a Administracion de Aeronautica Civil,
con el proposito de establecer un enlace agil de comunicaciones con el Comité Técnico del Sistema,
promover ¥ coordinar al inferior de su Administracion las actividades del Sistema.

Articulo 13
FUNCIONES DE LOS PUNTOS FOCALES
Actuar como enlace en su Estado con el Comité Técnico del Sistema.
Conocer y difundir en su Estado, los acuerdos v documentos relativos al Sisfema.

Recibir 1a documentacion enviada por el Comité Técnico a traves del uso de correo electronico
1 ofro medio conveniente.

Distribuir al (los) gropo(s) de trabajo correspondiente(s) 1a informacion que haya remitido el
Conuté Técnico para su evaluacion v comentarios.

Dar seguimiento a las fareas de los grupos de trabajo de su Fstado para la evaluacion de la
documentacion enviada por el Comité Técnico.

Asegurar 1a respuesta oporfuna a las conmmnicaciones enviadas por el Comité Técmico.
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Articulo 14
APOYODE LA QACT

a) Fl Sistema serd administrado por la OACT a través de un acuerdo de fondos en fideicomiso que
habran de suscribir los Estados participantes y 1a OACI, conforme a lo dispuesto en €] parrafo
tercero del Memorandum de Entendimiento.

b) La OACT proporcionara respaldo técnico v logistico al Sistema, la informacion v la
documentacion que fequiera v supervisard sus actividades con los medios regulares a su
alcance.

c) A solicitud de la CLAC o de cualquiera de los Estados participantes, la OACT propondra 1a
forma de proceder mas adecuada para las actividades requeridas por éstos ultimos, en caso de
que el Sistema no esté en condiciones de ejecutarlas.

d) La OACT hara los arreglos necesarios para la revision por parte de sus auditores de los estados
financieros del Sistema al 31 de diciembre de cada afio, y presentara sus informes a la Junta
General por intermedio del Coordinador General.

g} Los gastos que incurra 1a OACT por las actividades antes descritas v que excedan el apoyo
ordinario de 1la OACT a sus Estados confratantes deberan ser cubiertos de conformidad con las
disposiciones pertinentes del acuerdo complementario de fondos en fideicomiso, cuyos detalles
habran de ser establecidos por las Parfes.

) Articulo 15
REGIMEN FINANCIERO

El sistema sera financiado por contribuciones de los Estados parficipantes. en la forma establecida
por los acuerdos enfre esos Estados, asi como por 1as contribuciones de observadores especiales, en
base a un presupuesto anual aprobado por 1a Junta general antes del 30 de septiembre del afio que
preceda inmediatamente al afio de suaplicacion. El presupuesto también mcluira el monto amual (en
dolares estadounidenses) de las contribuciones de los Estados participantes. valor que debera ser
depositado en una cuenta de fondos en fideticomiso que abrira 1a OACT a nombre del Sistema.

El limite minimo de [a cuota para las entidades observadoras especiales adnutidas de acuerdo conel
literal ) del Arficulo 6 sera el que rija para la participacion de los Estados.

Articulo 16 ]
CONCILIACION

Toda diferencia o controversia relativa a la inferpretacion o aplicacion del presente Reglamento se
resolvera mediante negociacion entre las partes inferesadas.
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Articulo 17
ENMIENDAS

a) Cualguiera de las Partes. 1a OACT o la CLAC, podra proponer enmiendas a este Reglamento.

b) En lo que se refiere a la CLAC, cualquier Estado miemibro de 1a Junta General podra proponer
enmiendas a este Reglamento. Toda enmienda debera ser examinada por 1a Junta General v
aprobada en reunion ampliada del Comuté Fjecutivo de 1a CLAC, en 1a que podran parficipar
todos los Estados que formen parte del Sistema.

c) Toda enmienda propuesta por 1a OACT o 1a CLAC requerira 1a aprobacion de ambas partes para
entrar en Vigor.
Articulo 18
ENTRADA EN VIGOR

Fste Reglamento entrara en vigor una vez que sea aprobado formalmente por las Partes vuna vez que el
Sistema quede establecido.
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Anexo VIII: Resultados cualitativos sobre aplicacion efectiva de elementos criticos de los Estados del SRVSOP

EC3

ORGANIZACION

EC4

PERSONAL TECNICO Y CAPACITACION

EC7

SUPERVISION CONTINUA

La AAC no ha establecido un mecanismo, excepto enaerédromos,
para garantizar que cada entidad o autoridad de investigacion
encargada de la vigilancia de la seguridad operacional disponga de
suficiente personal para cumplir con sus respectivas obligaciones
nacionales e internacionales

Falta de instruccién especializada (inicial v periddica) para los
ingenieros de aeronavegabilidad en certificacion de tipo v
produccion de aesronaves.

Falta de OJT (entrenamiento en el puesto de trabajo) para personal
de inspeccion antes de asignacion tareas y responsabilidades

La AAC no realiza la vigilancia del personal ATS ni de los
servicios de meteorologia.

No cuenta con suficiente personal de aerédromos para llevar a
cabo todas sus funciones y desempefiar su mandato

debe recibir el personal de inspeccién para adquirir y mantener el
nivel de conocimientos, pericia, competencia y cualificaciones
requeridas segiin las funciones de cada puesto

ARG
Falta de implementacion planes de instruccién periddica y La AAC I imol i6n de la F I del
o= . - a no asegura la implantacién de la Fase I de
No se ha definido claramente las funciones y responsabilidades de |especializada para inspectores de aerédromo . gu P . .
. ) Sistema de gestion de seguridad operacional en todos
las distintas entidades de la ANAC - . e . - ) ; .
Falta de programa oficial de instruccion para inspectores de los aerddromos que reciben vuelos internacionales
navegacion aérea.
Se han detectado retrasos en el cumplimiento de los
La EEAC no ha detallac?n suﬁ-:iente?ne.mte la descril.:ncic'ln. del puesto No ha elaborado un programa de instruccién que establezca las pla?os para la dimllg..acién.d.e:l in form}e F?nal ¥ no se
del inspector en las disntas especialidades, para incluir todas las L . s verifica la puesta a disposicién del piblico de la
. . prioridades para la instruccidén . T )
responsabilidades especificas. declaracion provisional al cumplirse 12 meses del
accidente.
No cuenta con suficiente personal para cubrir la plantilla basica .. . L. e oas La DGAC no ha establecido un sistema de seguimiento de
L . . : .. |No se asegura del cumplimiento del plan de instruccion periodica -
aprobada para la estructura organica de la Unidad de investigacidn . - las recomendaciones formuladas como resultado de la
} en el drea de aeronavegahilidad. . . . . o
de accidentes. investigacion de un accidente para su cumplimiento.
No ha establecido una estructura organica adecuada para la No cuenta con un registro normalizado de la instruccidn recibida |El envio a la OACI de informes de datos de accidentes e
vigilancia de la seguridad operacional de los proveedores de ANS |[por el personal de investigacion de accidentes. incidentes de aviacion no es sistematico
No ha implantado un programa de instruccién del personal de
BO inspeccion ANS que detalle el tipo v la frecuencia de instrucciéon que|No se ha establecido un procedimiento detallado que

garantice la proteccidn de la fuente de informacién del
sistema de notificacion voluntaria de sucesos

No ha elaborado claras descripciones de puestos del personal de
inspeccidn de ATS, comunicaciones, navegacion y vigilancia (CNS),
AIS, MET, SAR, Procedimientos para los servicios de navegacion
aérea — operacion de aesronaves ([PANS-OPS) v cartas aeronduticas

El Manual de Organizacion y Funciones de la DGAC no describe
todas las funciones respecto a la elaboracion y actualizacion de las
normas y textos de orientaciéon para aerddromos, asi como para la
vigilancia de la seguridad operacional de los aerddromos
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BR

EC3

ORGANIZACION

EC4
PERSONAL TECNICO Y CAPACITACION

EC7
SUPERVISION CONTINUA

La gerencia de licencias al personal es responsable de la
vigilancia de las escuelas y centros de entrenamiento y
ha establecido auditorias a las escuelas certificadas, para
ser realizadas cada dos afos. Sin embargo, debido a la
falta de disponibilidad de los inspectores, a la fecha de la
auditoria, no se estaba cumpliendo con el cronograma de
auditorias planificado en los dltimos dos anos.

CL

En la AACla la Direccion de Navegacion Aérea ejerce al mismo
tiempo el control y la administracion de los aeropuertos civiles de
uso publico en su territorio. Por tanto, no se evidencia una clara
separacion entre el Estado y la Autoridad Aeronautica como
organismo regulador y fiscalizador, creandose conflicto de
intereses.

Los planes de instruccion no contemplan la formacion de técnicos
con conocimiento especializado en la aplicacion de los principios
relativos a factores humanos, para la elaboracion y actualizacion
de los planes de emergencia.

En lo que corresponde a bisqueda y salvamento, la AAC
no ha desarrollado procedimientos relativos a las
inspecciones en esta area.

La AAC tiene insuficiente personal para labores de vigilancia de la
seguridad operacional. Los inspectores de aerodromos estan
involucrados simultaneamente en tareas operativas, tramites,
certificaciones de aerdodromos, evaluaciones de proyectos y
proveen apoyo técnico al desarrollo y actualizacion de la normativa
aeronautica nacional de aerodromos.

co

La AAC no ha implantado un programa de gestion de la seguridad
operacional y no ha determinado los recursos de apoyo que se
requieran para su implantacion.

El area de investigacion de accidentes no dispone de recursos
humanos suficientes para cumplir con las obligaciones nacionales e
internacionales relacionadas con la investigacion de accidentes de
aviacion.

Los explotadores de aerédromos no cuentan con el
Manual de operaciones aeroportuarias, que contiene
todos los requisitos establecidos en los RAC

La UAEAC no ha establecido una estructura organica con funciones
y responsabilidades adecuadamente definidas para la certificacion
y vigilancia de aer6dromos.

La politica de instrucciéon para el personal técnico no establece
claramente la frecuencia de los cursos de entrenamiento periddico
y/o especializado, y no incluye la formacion en el puesto de trabajo

(0]T).

Si bien establece un plan de vigilancia para las empresas
de transporte aéreo regular, éste solo ha sido cumplido
en un 50%.

Continda.....
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...viene

EC3

ORGANIZACION

La AAC delega ciertas responsabilidades de certificacion y
vigilancia en la industria; sin embargo, no ha establecido requisitos
de competencia para la seleccidn de este personal.

EC4

- -

PERSONAL TECNICO Y CAPACITACIO

El programa de capacitacién y entrenamiento establecido no
establece formalmente los requerimientos minimos de
entrenamiento formacion en el centro de trabajo (O]T) para cada
especialidad.

EC7
SUPERVISION CONTINUA

En lo concerniente a mercancias peligrosas, no se ha
desarrollado un manual del inspector que proporcione laj
guia necesaria para la evaluacién de dichas actividades;
v las circulares emitidas son insuficientes.

La Direccidn de Aerddromos no cuenta con personal calificado en

La Direccidn de Aerddromos no ha elaborado un programa formal
de instruccién que detalle instruccidn inicial, recurrente,

En lo que concierne a mercancias peligrosas, no existen
antecedentes de vigilancia o medidas punitivas aplicadas

CU las areas de salvamento, extincion de incendios v fauna. especializada y O]T para mantener el nivel requerido del personal |en contra de explotadores por infracciones a los
técnico para desempefiar sus responsabilidades. reglamentos respectivos.
La AAC no ha establecido un programa formal de instruccién en el
que se detalle el tipo de instruccién que debe proporcionarse a los
investigadores encargados de los accidentes y incidentes que
incluya instruccién inicial, periédica, especializada y OJT.
No ha provisto a La Direccién Regional IT de equipos
La AAC no ha establecido una separacion clara de La AAC no lleva registros formales de instruccion sobre la especificos de proteccién personal adecuados para
responsabilidades entre el 6rgano encargado de la reglamentacién |seguridad en el lugar del accidente, de acuerdo con lo establecido |protegerse contra peligros biolégicos ¥ productos
v los explotadores de servicios aéreos. en el Manual de Procedimientos de Investigacion de Accidentes. quimicos (pesticidas e insecticidas) en el lugar del
EC accidente
La AAC no cuenta con suficientes recursos humanos para cumplir ) . e .. La AAC no cuenta con un mecanismo para verificar la
. . El plan de instruccién periédico anual del personal técnico de la . .. . . .
plenamente con sus obligaciones respecto a asegurar una adecuada . . . implantacion eficaz por la industria de las circulares
L. . . . AAC no incluye al personal médico aerondutico .
vigilancia de la seguridad operacional. emitidas.
. . . - Los arreglos organizacionales resupuestarias no
El Departamento de Licencias no tiene procedimientos para . g g . y P p
. . permiten llevar a cabo efectivamente
. L. . . .. |asegurar la coherencia y fiabilidad de las pruebas tomadas por los . . . .
La AAC ejerce tanto la funcién de regulador del sistema de aviacién : . . verificaciones aleatorias como parte esencial de un
- = examinadores pilotos designados . . ) ,
civil como la de proveedor de servicios programa de vigilancia de aerédromeos
aeronduticos esenciales (transito aéreo ¥ centros de instruccion),
con lo cual no existe una adecuada separacion de roles para evitar |E] Departamento certificacién no cuenta con un amplio programa |La Direccién de aeropuertos no tiene suficiente personal
conflicto de intereses. de instruccién para su personal técnico ¥ con experiencia vy competencia técnica en las disciplinas
PA los inspectores de aerddromos, en todas las disciplinas pertinentes, ni equipos para desempefiar su funcion de

necesarias a fin de asegurar una efectiva vigilancia de la seguridad
operacional.

vigilancia de la
seguridad operacional.

La cantidad de inspectores de operaciones de la AAC no es
suficiente para ejercer adecuadamente sus funciones de
supervision y certificacion de la industria de la aviacion civil

La AAC no ha establecido requisitos ni elaborado una politica para
la implantacion de programas sistematicos ¥ apropiados de gestidén
de la seguridad operacional ATS, ni ha aplicado un programa de
gestion de la seguridad operacional.

Continda.....
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PY

EC3

ORGANIZACION

La AAC utiliza cuatro médicos examinadores en quienes delegd,
desde su contratacion inicial, la responsabilidad de las
evaluaciones de la aptitud psicofisica del personal licenciado. Sin
embargo, éstos no han recibido entrenamiento recurrente en
medicina aeronautica desde que fueron inicialmente reclutados
hace cuatro afios.

EC4

PERSONAL TECNICO Y CAPACITACION

La DINAC no ha establecido politicas ni dispone de un programa
formal de formacién y capacitacion para su personal técnico que
incluya capacitacion inicial, entrenamiento peridédico y recurrente,
entrenamiento especializado e instruccion en el puesto de trabajo

(OJT).

EC7

SUPERVISION CONTINUA

La DINAC no ejerce vigilancia en lo que concierne al
personal de médicos examinadores designados. Estos
meédicos examinadores no han cumplido con los
requisitos de renovacion de su designacién.

El Jefe del Departamento de Instruccién y Fomento cumple con los
requisitos de cualificacion y competencia pedagégica; sin embargo,
no cuenta con la experiencia y personal de inspectores pilotos,
mecdanicos o controladores de transito aéreo capacitados para la
certificacién de las escuelas o centros de formacién aerondutica.

El programa de capacitacion desarrollado en el drea de
aeronavegabilidad no cuenta con requerimientos respecto a
entrenamientos recurrentes y especializados, no se ha creado un
procedimiento de deteccién de las necesidades de capacitacion ni el
plan de entrenamiento anual se cumple en su totalidad.

Se encontré que algunos explotadores aereos habian
iniciado operaciones sin las especificaciones de
operaciones respectivas y no habian cumplido
oportunamente con varios requisitos de demostracién y
la presentacion de la documentacién correspondiente.

PE

Los inspectores de navegacion aérea disponibles no tienen las
cualificaciones necesarias para realizar inspecciones en las dreas
MET, AIS/mapas y cartas aeronauticas (MAP) y SAR y en el drea
CNS solo se dispone de un inspector.

Con respecto aerédromos, no se ha elaborado un programa formal
de instruccién que detalle la instruccién inicial, periddica, OJT y
especializada para mantener el nivel requerido del personal técnico
para desempenar sus responsabilidades. El MOF de la AAC no
contiene los requisitos minimos en materia de cualificacion y
competencia para el personal técnico a cargo de la certificacion y
vigilancia de aerédromos.

El drea de Aeronavegabilidad no toma en cuenta los
resultados de las inspecciones anteriores del programa
de Vigilancia para la elaboracién de un nuevo plan de
vigilancia

La AAC no ha establecido una estructura organica formal para las
actividades de certificacién y vigilancia de aerédromos. Las
funciones y responsabilidades de la certificacién de aerédromos no
estdn adecuadamente definidas y aiin no se han elaborado las
descripciones de los puestos para el personal técnico.

La AAC no ha establecido una politica general de instruccién para el
personal técnico, ya que cada direccion ha elaborado su propio
programa de instruccién.

La AAC no ha implantado un sistema de gestion de la
seguridad operacional y no esta en posicion de ejercer la
vigilancia sobre las practicas de gestion de la seguridad
operacional por parte del proveedor ATS.

Continda...
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EC3

ORGANIZACION

La AAC no se asegura de disponer de recursos financieros
suficientes ¥y un mecanismo que garantice la existencia de recursos
humanos suficientes para cumplir con sus funciones de vigilancia
de la seguridad operacional

EC4

PERSONAL TECNICO Y CAPACITACION

no ha desarrollado un programa de instruccién estructurado y no
garantiza en su politica de instruccién que el personal técnico
reciba instruccidn inicial, periddica y especializada.

EC7
SUPERVISION CONTINUA

No cuenta con politicas y programas de vigilancia
adecuados, procesos y procedimientos de coordinacién
entre sus distintos departamentos o direcciones
(transporte aéreo, finanzas, asuntos juridicos,
operaciones, licencias al personal, aeronavegabilidad.

La Oficina de Ingenieria de la DINACIA no dispone de los
procedimientos necesarios para el cumplimiento de las funciones

no exige que los médicos examinadores designados (DME) asistan a
cursos de actualizacién segiin los intervalos establecidos por la

No cuenta con un proceso documentado o sistema para
dar seguimiento a las deficiencias detectadas y para

Uy asignadas, tal como la aprobacién de reparaciones en aeronaves. |DINACIA. aceptar y validar las medidas correctivas adoptadas por
los explotadores.
no emplea la suficiente cantidad de personal de inspeccién no ha establecido los requisitos minimos de cualificacién para No cuenta con procedimientos que garanticen que las
cualificado para desempeiiar las tareas de vigilancia de la examinadores de controladores de transito aéreo ayudas de trabajo y guias de los inspectores se
seguridad operacional y funciones de reglamentacion en los encuentren actualizadas y vigentes para sus actividades
servicios ANS y AGA de vigilancia.
La vigilancia del transporte ¥y manejo sin riesgo de
. . o mercancias peligrosas no se ha implantado totalmente.
. . ; . . Los planes de instruccién para el personal técnico de la AAC, solo se . peisr . P )
El Manual de Normas y Procedimientos del area de Licencias sélo . . o o No existen guias y procedimientos para realizar
. . . . . han venido cumpliendo en un 40% a 50% de lo programado, en las |, . .
incluye descripciones de puesto del jefe del drea y no se describen | . . . P inspecciones regulares y aleatorias de los explotadores
.. .. . diversas especialidades aeronduticas . . .
los puestos del personal técnico y administrativo. nacionales y extranjeros, y de las agencias de carga y
expedidores de mercancias peligrosas.
VE

La AAC ha establecido un marco normativo paralaimplantacion
de un SMS en toda la organizacién. Sin embargo, a pesar de que se
estan realizando significativas actividades en la vigilancia de los
ATS, atin no se ha implantado el programa en forma efectiva.

El programa de instruccién y especializada, asi como la instruccién
en el puesto de trabajo (0]T) no se ha venido cumpliendo en las
areas de navegacion aérea y aerédromo.

El programa de vigilancia no cumple con el plan de
vigilancia anual tanto de los explotadores de servicios
aéreos como de los organismos de mantenimiento
reconocidos (AMO) y la aeronavegabilidad continua de
las aeronaves.

Fuente: ORGANIZACION DE AVIACION CIVIL INTERNACIONAL (OACI). USOAP Report. [en linea]. Montreal: Autor. [citado 18 de mayo 2015]. Disponible en: https:/soa.icao.intt CMAAuditorOnline/StateActivities.aspx
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Anexo I1X: Glosario de términos

Siglas Descripcion

AAC Autoridad de Aeronautica Civil

ACSA Agencia Centroamericana de Seguridad Aeronautica

AGA Aerddromos y ayudas terrestres

AIR Aeronavegabilidad

AlG Investigacion de accidentes o incidentes de aviacion

ANAC Administracion Nacional de Aviacion Civil

ALTA Asociacion Latinoamericana y del Caribe de
Transporte Aéreo

ATFM Afluencia del transito aéreo

ATAG Air Transport Action Group (Grupo de Accion de
Transporte Aéreo)

CIAC Centros de Instruccion de Aeronautica Civil

CMAE Centro Médico Aeronéutico Examinador

CLAC Comision Latinoamericana de Aviacion Civil

DGAC Direccion General de Aerondutica Civil

DINAC Direccion Nacional de Aviacion Civil

EASA Agencia Europea de Seguridad de Aviacion (siglas en
inglés)

EC Elemento critico

El Implementacion efectiva

FAA Federal Aviation Administration

GANP Plan Mundial de Navegacion Aérea

GASP Plan Global de Seguridad Operacional

IDISR Programa de intercambio de datos de inspecciones en

rampa

Continda...
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Siglas Descripcion

INAC Instituto Nacional de Aerondutica Civil

LAR Reglamentos Aeronauticos Latinoamericanos

LEG Legislacion aeronautica basica y reglamentos de
aviacion civil

OACI Organizacién de Aviacion Civil Internacional

OMA Organizaciones de mantenimiento aeronautico

OPS Operacion de aeronaves

RASG Grupos Regionales para la Seguridad Operacional

SARPS Normas y métodos recomendados

SRVSOP Sistema Regional de Vigilancia de la Seguridad
Operacional

UAEAC Unidad Administrativa Especial de Aviacién Civil

USOAP Universal Safety Oversight Audit Programme
(Programa Universal de Auditorias de Vigilancia de
la Seguridad Operacional)
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Anexo X: Resumen de la entrevista realizada al Subdirector de la

Oficina Regional Sudamericana de la OACI

Como parte de las fuentes primarias de investigacion de la tesis de
maestria, se llevo a cabo en las instalaciones de la Oficina Regional
Sudamericana de la OACI, en Lima, Peru, la entrevista al Sr. Oscar
Quesada Carboni, Subdirector Regional, detallando el resumen de las
preguntas y respuestas relacionadas al presente plan estratégico del
SRVSOP.

1. Considerando el desarrollo que ha registrado el SRVSOP en los
ultimos anos, ¢Considera usted que seria importante definir un
plan estratégico con el proposito de ampliar su alcance, establecer

nuevos objetivos y asumir nuevos desafios?

El SRVSORP tiene un objetivo de muy largo plazo, los procesos en los
Estados son lentos, por lo general cualquier iniciativa regional recién
empieza a verse los primeros resultados al cabo de unos 3 afios. Asi el
SRVSOP tiene siempre que mirar estratégicamente con un horizonte

minimo de unos 3 0 4 afos.

Actualmente estamos por concluir una fase de implementacién de los
Reglamentos Aeronauticos Latinoamericanos en los Estados, lo cual
debe ir de la mano de una mayor integracion de los procesos de
certificacion y vigilancia realizados con equipos multinacionales de
inspectores gubernamentales, que conforman los registros de
auditores LAR.
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Mientras estos procesos regionales se consolidan, la OACI en este
momento esta debatiendo una iniciativa para otorgar mayor
relevancia y reconocimiento a los RSOOs. EI SRVSOP podra
beneficiarse de este reconocimiento, que da mas fuerza a ampliar su

alcance y establecer nuevos objetivos.

Asi el desafio futuro del SRVSOP se encamina a una
institucionalizacion como un proceso regional reconocido

mundialmente y con sus propias obligaciones juridicas.

Efectivamente es importante plantear esta visidbn en un plan
estratégico para lograr este crecimiento y en un futuro a largo plazo
su institucionalizacion, resolviendo algunos aspectos juridicos que

bajo el esquema actual podrian requerir algunos ajustes.

. Desde su experiencia y perspectiva global ¢Qué oportunidades
ofrece el entorno externo para impulsar un plan estratégico para el
SRVSOP, que optimice sus funciones de asistencia a los Estados y
fortalezca la seguridad operacional? ¢Le parece que existirian

amenazas que debiliten su posicion?

La principal oportunidad para el SRVSOP es el debate que inicia la
OACI para otorgar un mayor reconocimiento a los RSOOs,
adicionalmente todos los Estados sufren a nivel mundial de escasez
de recursos humanos, en la medida en que en Latinoamérica se van
poco a poco borrando las fronteras, mecanismos regionales como el
Sistema Regional que otorgan mayor eficiencia a la industria de la
aviacion, tienen una gran oportunidad de consolidarse y siempre

ofrecen un gran atractivo para todos los distintos actores.
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La principal amenaza para el SRVSOP en su crecimiento
actualmente, radica en la cuota anual de los Estados que ha
permanecido sin variacion desde su creacion. Otra podria ser,
un cambio en el liderazgo de la Oficina Regional
Sudamericana de la OACI, que actia como ente coordinador
del SRVSOP por ser el Director Regional el Coordinador del
SRVSOP, que aunque remota podria amenazar la continuidad

de los procesos.

3. En cuanto a recursos, ¢considera usted oportuno / viable que los
Estados incrementen su aporte anual, considerando el mayor

beneficio que reciben con respecto a su contribucion al SRVSOP?

A través de estos afios de funcionamiento del Sistema Regional, se ha
hecho cada vez mas visible para los Estados los beneficios que reciben
del Sistema Regional para mejorar las deficiencias y debilidades
detectadas en sus sistemas de seguridad operacional Yy, asimismo,
también en méas de un foro regional ha surgido inquietudes respecto a
la necesidad de ir desarrollando los productos y servicios del sistema
para otras especialidades aeronauticas, que aun el Sistema Reginal no
ha iniciado. Consideraria oportuno ir trabajando un plan en este
tema, proyectando el costo beneficio que podrian obtener con ello,
creando el ambiente propicio para aumentar estos beneficios con una

mayor inversion.
4. Considera que el SRVSOP tiene la suficiente autonomia financiera

y administrativa para aprobar y llevar a cabo un plan estratégico

para los proximos tres afos?
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El SRVSOP tiene la autonomia financiera y administrativa para aprobar
y llevar a cabo el plan estratégico, un horizonte de 3 afios, que podria ir
revisandose en el tiempo si se toma en cuenta la respuesta natural del

sistema de aviacién de los Estados que componen el SRVSOP.
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Anexo XI: Expertos externos de Estados del SRVSOP participantes
en la validacion de la informacion de los cuadros y matrices de este

documento

1. Marcelo Victor Daniel Soriano
Inspector de Licencias al personal de la ANAC de Argentina.

msoriano@anac.gob.ar

2. Reynaldo José dos Santos
Inspector de Operaciones de la ANAC de Brasil

Reynaldo.santos@anac.gov.br

3. lvan Toledo Bueno
Inspector de Seguridad Operacional de la UAEAC de Colombia

Ivan.toledo@aerocivil.gov.co

4. Juan Carlos Alvarez Herrera
Director de Seguridad de la DGAC de Ecuador

juan.alvarez@aviacioncivil.gob.ec

5. Silvana Tonello
Inspectora de Licencias y centros de instruccion la DINACIA de
Uruguay

certificacionespel@dinacia.qub.uy

305


mailto:msoriano@anac.gob.ar
mailto:Reynaldo.santos@anac.gov.br
mailto:Ivan.toledo@aerocivil.gov.co
mailto:juan.alvarez@aviacióncivil.gob.ec
mailto:certificacionespel@dinacia.gub.uy

BIBLIOGRAFIA

DAVID, Fred. Conceptos de Administracion Estratégica. 14.% edicion.

Naucalpan de Juarez: Pearson, 2013.

HILL, Charles; JONES, Gareth y SCHILLING, Melissa. Adminisracion
Estratégica: Teoria y casos. Un enfoque integral. 112 Edicion,
CENGAGE Learning.

KOTLER, Philip y ARMSTRONG, Gary. Fundamentos de marketing,
8.% ed. México D. F.: Pearson, 2008.

PORTER, Michael E. La ventaja competitiva. Lima: Editorial Grupo
Patria Cultural, 2002.

WEINBERGER, Karen. Estrategia para lograr y mantener la
competitividad de la empresa. Lima: Proyecto USAID/Perd/MYPE
Competitiva, 20009.

306



REFERENCIAS ELECTRONICAS

AGENCIA CENTROAMERICANA DE SEGURIDAD
AERONAUTICA (ACSA) / CORPORACION CENTRO
AMERICANA DE SERVICIOS DE NAVEGACION AEREA
(COCESNA). Antecedentes. [en linea]. [citado 18 mayo 2015].
Microsoft HTML. Disponible en:
http://www.cocesna.org/pagina.php?id=48&Ing=0

AERONOTICIAS. Sector Aeronautico solicita pista en América
Latina. [en linea]. 28 febrero 2015. [citado 13 mayo 2014]. Microsoft
HTTP. Disponible en:

http://www.aeronoticias.com.pe/~aero2008/noticiero/index.php?option=

com content&view=article&id=53677:eronautico-solicita-pista-en-
america-latina&catid=14:14&Itemid=574

AIRBUS. Global Market Forecast 2015-2034, Formulating the
Future. [en linea]. [citado 18 mayo 2015]. PDF. Disponible en:
file:///Users/Miriam/Downloads/Global _Market Forecast 2015-

2034.pdf

ALVAREZ MEDINA, Maria Trinidad; CHAVEZ RIVERA Mirna
Yudit; MORENO VELARDE, Sergio Aharon. Balanced ScoreCard,
una herramienta para la planeacion estratégica. [en linea]. [citado 18
mayo 2015]. PDF. Disponible en:

http://www.itson.mx/publicaciones/pacioli/Documents/no66/17a-

el bsc una herramienta para la planeacion estrateqicax.pdf

307


http://www.cocesna.org/pagina.php?id=48&lng=0
http://www.aeronoticias.com.pe/~aero2008/noticiero/index.php?option=com_content&view=article&id=53677:eronautico-solicita-pista-en-america-latina&catid=14:14&Itemid=574
http://www.aeronoticias.com.pe/~aero2008/noticiero/index.php?option=com_content&view=article&id=53677:eronautico-solicita-pista-en-america-latina&catid=14:14&Itemid=574
http://www.aeronoticias.com.pe/~aero2008/noticiero/index.php?option=com_content&view=article&id=53677:eronautico-solicita-pista-en-america-latina&catid=14:14&Itemid=574
http://www.itson.mx/publicaciones/pacioli/Documents/no66/17a-el_bsc_una_herramienta_para_la_planeacion_estrategicax.pdf
http://www.itson.mx/publicaciones/pacioli/Documents/no66/17a-el_bsc_una_herramienta_para_la_planeacion_estrategicax.pdf

BANCO MUNDIAL (BM). Datos: América Latina y el Caribe
(paises en desarrollo solamente). [en linea]. [citado 13 mayo 1974].
Microsoft HTML. Disponible en:
http://datos.bancomundial.org/region/LAC

CENTRO DE INFORMACION DE LAS NACIONES UNIDAS
(CINU). “America Latina y el Caribe creceré solo 0.5% en 2015”. En: Boletin
ONU, 15(61), 29 jul. 2015. [en linea]. [citado 24 septiembre 2015].
Microsoft HTML. Disponible en:

http://www.cinu.mx/comunicados/2015/07/america-latina-y-el-caribe-

cre-1/

CENTRO NACIONAL DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
(CEPLAN) DEL PERU, Obijetivos estratégicos, indicadores y metas.
[en linea]. [citado 13 mayo 2014]. Microsoft HTML. Disponible en:

http://www.ceplan.gob.pe/directiva-planeamiento/objetivos-estrateqicos-

indicadores-metas

CORPORACION CENTROAMERICANA DE SERVICIOS DE
NAVEGACION AEREA (COCESNA). Carta del director. [en linea].
[citado 18 mayo 2015]. Microsoft HTML. Disponible en:

WWwWw.Cocesna.org

——. Mensaje del Presidente Ejecutivo Lic. Jorge Antonio Vargas
Araya. [en linea]. [citado 18 mayo 2015]. Microsoft HTML. Disponible
en: http://www.cocesna.org/pagina.php?id=51&Ing=0

308


http://datos.bancomundial.org/region/LAC
http://www.cinu.mx/comunicados/2015/07/america-latina-y-el-caribe-cre-1/
http://www.cinu.mx/comunicados/2015/07/america-latina-y-el-caribe-cre-1/
http://www.ceplan.gob.pe/directiva-planeamiento/objetivos-estrategicos-indicadores-metas
http://www.ceplan.gob.pe/directiva-planeamiento/objetivos-estrategicos-indicadores-metas
http://www.cocesna.org/
http://www.cocesna.org/pagina.php?id=51&lng=0

CORPORACION CENTROAMERICANA DE SERVICIOS DE
NAVEGACION AEREA (COCESNA). Antecedentes. [en linea].
[citado 18 mayo 2015]. Microsoft HTML. Disponible en:
http://www.cocesna.org/pagina.php?id=48&Ing=0

DIARIO FINANCIERO-UNIDAD FINANCIERA. (2015). “Aerolineas
preocupadas por la desaceleracion econdémica en la region”.
Aerolatin News. [en linea]. [citado 13 mayo 2014]. Microsoft HTML.
Disponible en:

https://www.df.cl/noticias/empresas/multinacionales/aerolineas-

preocupadas-por-la-desaceleracion-economica-en-la-region/2015-06-
30/003719.html

EUROPA AVIATION SAFETY AGENCY (EASA). EASA
Headquarters relocation. [en linea]. [citado 18 mayo 2015]. Microsoft

HTML. Disponible en: http://www.easa.europa.eu/

——. EASA The European Authority in safety aviation. [en linea].
[citado 24 septiembre 2015]. Microsoft HTML. Disponible en:

http://easa.europa.eu/system/files/dfu/easa-at-a-glance 0.pdf

GRUPO DEL BANCO MUNDIAL. Transporte aéreo, pasajeros
trasportados. [en linea]. [citado 18 mayo 1974]. PSGR. Disponible en:
http://datos.bancomundial.org/indicador/IS.AIR.PSGR

HISPAVIACION. ATAG afirma que el transporte aéreo es un motor
generador de empleo. [en linea]. [citado 24 septiembre 2015].

Microsoft HTML. Disponible en: http://www.hispaviacion.es/air-

309


http://www.cocesna.org/pagina.php?id=48&lng=0
https://www.df.cl/noticias/empresas/multinacionales/aerolineas-preocupadas-por-la-desaceleracion-economica-en-la-region/2015-06-30/003719.html
https://www.df.cl/noticias/empresas/multinacionales/aerolineas-preocupadas-por-la-desaceleracion-economica-en-la-region/2015-06-30/003719.html
https://www.df.cl/noticias/empresas/multinacionales/aerolineas-preocupadas-por-la-desaceleracion-economica-en-la-region/2015-06-30/003719.html
http://www.easa.europa.eu/
http://easa.europa.eu/system/files/dfu/easa-at-a-glance_0.pdf
http://datos.bancomundial.org/indicador/IS.AIR.PSGR
http://www.hispaviacion.es/air-transport-action-group-afirma-que-transporte-aereo-es-un-motor-generador-de-empleo/

transport-action-group-afirma-que-transporte-aereo-es-un-motor-

generador-de-empleo/

MARCO TRADE NEWS. “Sector aeronautico solicita pista en
América Latina”. En: Diario Peru 21. [en linea]. 26 febrero 2015.
[citado 13 mayo 2014]. Microsoft HTML. Disponible en:

http://peru21.pe/actualidad/aeropuerto-jorge-chavez-mejor-sudamerica-

7mo-ano-consecutivo-2214152

ORGANIZACION DE AVIACION CIVIL INTERNACIONAL
(OACI). Buenos resultados en el trafico de pasajeros y recuperacion
en el trafico de carga en el 2014. [en linea]. Montreal: Autor, 2014.
[citado 13 mayo 2014]. PDF. Disponible en:
http://www.icao.int/Newsroom/NewsDoc2014/COM.48.14.SP.pdf

——.Integrated Safety Trend Analysis and Reporting System. [en
linea]. Montreal: Autor. [citado 26 de mayo 2015]. Disponible en:
https://portal.icao.int/space/Pages/USOAP-Charts.aspx

——. Plan global para la seguridad operacional de la aviacion 2014-
2016. [en linea]. Montreal: Autor, 2014. [citado 13 mayo 2014]. PDF.
Disponible en:

http://www.icao.int/publications/documents/10004 cons es.pdf

——. Plan mundial de navegacion aérea 2013-2028. [en linea].
Montreal: Canada, 2013. [18 mayo 2015]. [en linea]. Montreal: Autor.
[citado 13 mayo 2014]. PDF. Disponible en:
http://www.icao.int/Meetings/a38/Documents/GANP _es.pdf

310


http://www.hispaviacion.es/air-transport-action-group-afirma-que-transporte-aereo-es-un-motor-generador-de-empleo/
http://www.hispaviacion.es/air-transport-action-group-afirma-que-transporte-aereo-es-un-motor-generador-de-empleo/
http://peru21.pe/actualidad/aeropuerto-jorge-chavez-mejor-sudamerica-7mo-ano-consecutivo-2214152
http://peru21.pe/actualidad/aeropuerto-jorge-chavez-mejor-sudamerica-7mo-ano-consecutivo-2214152
http://www.icao.int/Newsroom/NewsDoc2014/COM.48.14.SP.pdf
https://portal.icao.int/space/Pages/USOAP-Charts.aspx
http://www.icao.int/publications/documents/10004_cons_es.pdf
http://www.icao.int/Meetings/a38/Documents/GANP_es.pdf

——. Plan mundial de navegacion aérea 2013-2028: “Vision de la
OACI”. [en linea]. Montreal: Autor. [citado 13 mayo 2014]. PDF.
Disponible en:

http://www.icao.int/Meetings/a38/Documents/GANP es.pdf

—. Situacion de la seguridad operacional de la aviacién mundial
2011. [en linea]. S. c.: s. e., S. a. [citado 13 mayo 2014]. PDF. Disponible

en: http://www.icao.int/safety/documents/icao state-of-global-

safety web sp.pdf

——. The Postal History of ICAO. The Regional Offices and the
Regional Organization. [en linea]. S. c.: s. e, s. a. [citado 13 mayo
2014]. Microsoft HTML. Disponible en:
http://www.icao.int/secretariat/PostalHistory/the_regional offices_and_t

he regional organization.htm

——. USOAP Report. [en linea]. Montreal: Autor. [citado 18 de mayo
2015]. Disponible en:
https://soa.icao.int/ CMAAuditorOnline/State Activities.aspx

ORGANIZACION INTERNACIONAL DEL TRABAJO (OIT). La
aviacion civil y los cambios en su entorno laboral. [en linea]. Ginebra:
Autor, 2013. [citado 13 mayo 2014]. PDF. Disponible en:
http://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---ed_dialogue/---

sector/documents/meetingdocument/wcms 201283.pdf

311


http://www.icao.int/Meetings/a38/Documents/GANP_es.pdf
http://www.icao.int/safety/documents/icao_state-of-global-safety_web_sp.pdf
http://www.icao.int/safety/documents/icao_state-of-global-safety_web_sp.pdf
http://www.icao.int/secretariat/PostalHistory/the_regional_offices_and_the_regional_organization.htm
http://www.icao.int/secretariat/PostalHistory/the_regional_offices_and_the_regional_organization.htm
https://soa.icao.int/CMAAuditorOnline/StateActivities.aspx
http://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---ed_dialogue/---sector/documents/meetingdocument/wcms_201283.pdf
http://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---ed_dialogue/---sector/documents/meetingdocument/wcms_201283.pdf

OROZCO, Jaime-UNAD. Curso de Gerencia Estratégica. [en linea].
Julio 2009. [citado 13 mayo 2014]. PDF. Disponible en:
http://datateca.unad.edu.co/contenidos/332573/Modulo_y DirectorioDes
carga/MODULO GERENCIA _ESTRATEGICA.pdf

RODRIGUEZ, Jorge A. “COCESNA vy el servicio de bulsqueda y
salvamento centroamericano”. En: DocPlayer. [en linea]. [citado 18
mayo 2015]. Microsoft HTML. Disponible en:
http://docplayer.es/14407808-Cocesna-y-el-servicio-de-busqueda-y-

salvamento-centroamericano-jorge-a-rodriguez-coordinador-sar-

cocesna.html

SISTEMA REGIONAL DE COOPERACION PARA LA VIGILANCIA
DE LA SEGURIDAD OPERACIONAL (SRVSOP). Antecedentes de
creacion del SRVSOP. [en linea]. [citado 13 mayo 2014]. Microsoft

HTTP. Disponible en: http://www.srvsop.aero/srvsop/review/index

——. Certificaciones multinacionales. [en linea]. [citado 13 mayo
2014]. Microsoft HTTP. Disponible en:

http://www.1.lima.icao.int/srvsop/site/certification

——. Nota de Estudio 03: Resultados del proceso de armonizacion
de los LAR, RCPF/13, septiembre 2015. [en linea]. [citado 13 mayo
2014]. Microsoft HTML. Disponible en:
http://www1.lima.icao.int/srvsop/meeting/detail?mid=RCPF13&myear=
2015

312


http://datateca.unad.edu.co/contenidos/332573/Modulo_y_DirectorioDescarga/MODULO_GERENCIA_ESTRATEGICA.pdf
http://datateca.unad.edu.co/contenidos/332573/Modulo_y_DirectorioDescarga/MODULO_GERENCIA_ESTRATEGICA.pdf
http://docplayer.es/14407808-Cocesna-y-el-servicio-de-busqueda-y-salvamento-centroamericano-jorge-a-rodriguez-coordinador-sar-cocesna.html
http://docplayer.es/14407808-Cocesna-y-el-servicio-de-busqueda-y-salvamento-centroamericano-jorge-a-rodriguez-coordinador-sar-cocesna.html
http://docplayer.es/14407808-Cocesna-y-el-servicio-de-busqueda-y-salvamento-centroamericano-jorge-a-rodriguez-coordinador-sar-cocesna.html
http://www.srvsop.aero/srvsop/review/index
http://www1.lima.icao.int/srvsop/site/certification
http://www1.lima.icao.int/srvsop/meeting/detail?mid=RCPF13&myear=2015
http://www1.lima.icao.int/srvsop/meeting/detail?mid=RCPF13&myear=2015

——. Pégina principal. [citado 13 mayo 2014]. Microsoft HTML.

Disponible en: http://www.srvsop.aero/srvsop/

——. Pagina principal. [en linea]. [citado 18 mayo 2015]. Microsoft
HTML. Disponible en: http://www.srvsop.aero/srvsop/site/index

——. Reglamento del Sistema Regional de Cooperacion para la
Vigilancia de la Seguridad Operacional, Misién, SRVSOP. [en linea].
[citado 13 mayo 2014]. PDF. Disponible en:
http://www.srvsop.aero/srvsop/archivos/EnmRegISRVSOPJun2013.pdf

. Nota de Estudio JG 20/NE 10 [en linea] citado el 16 de junio de
2009, disponible en:

http://www.srvsop.aero/srvsop/archivos/meetings/2009/1G20/IG 20%

20NE10.pdf

SPERA, Alejandro. “4 millones de puestos de trabajo en aviacion
latinoamericana”. [en linea]. En Portal de América, 3 abril 2014. [13
mayo 1974]. Microsoft HTML. Disponible en:
http://www.portaldeamerica.com/index.php/pda/clase-pda/item/17523-4-

millones-de-puestos-de-trabajo-en-aviaci%C3%B3n-

latinoamericana?tmpl=component&print=1

SISTEMA REGIONAL DE COOPERACION PARA LA VIGILANCIA
DE LA SEGURIDAD OPERACIONAL (SRVSOP). Manual de calidad
del Comité Técnico del SRVSOP. [en linea]. S. I.: Autor, 2014. [citado
18 mayo 2015]. PDF. Disponible en:
http://www.srvsop.aero/srvsop/archivos/documentos/0%20Manual%20C
alidad%20CT%20SRVSOP%201ra%20Edic.pdf

313


http://www.srvsop.aero/srvsop/
http://www.srvsop.aero/srvsop/site/index
http://www.srvsop.aero/srvsop/archivos/EnmReglSRVSOPJun2013.pdf
http://www.srvsop.aero/srvsop/archivos/meetings/2009/JG20/JG_20%20NE10.pdf
http://www.srvsop.aero/srvsop/archivos/meetings/2009/JG20/JG_20%20NE10.pdf
http://www.portaldeamerica.com/index.php/pda/clase-pda/item/17523-4-millones-de-puestos-de-trabajo-en-aviaci%C3%B3n-latinoamericana?tmpl=component&print=1
http://www.portaldeamerica.com/index.php/pda/clase-pda/item/17523-4-millones-de-puestos-de-trabajo-en-aviaci%C3%B3n-latinoamericana?tmpl=component&print=1
http://www.portaldeamerica.com/index.php/pda/clase-pda/item/17523-4-millones-de-puestos-de-trabajo-en-aviaci%C3%B3n-latinoamericana?tmpl=component&print=1
http://www.srvsop.aero/srvsop/archivos/documentos/0%20Manual%20Calidad%20CT%20SRVSOP%201ra%20Edic.pdf
http://www.srvsop.aero/srvsop/archivos/documentos/0%20Manual%20Calidad%20CT%20SRVSOP%201ra%20Edic.pdf

	1. Generalidades
	1.1. Antecedentes
	1.2. Determinación del problema u oportunidad
	1.3. Justificación del proyecto
	1.4. Objetivos general y específicos
	1.4.1.  Objetivo general
	1.4.2.  Objetivos específicos
	1.4.3.  Método
	 Entrevista con el Subdirector de la Oficina Regional Sudamericana de la OACI, que se detalla en el Anexo X de este documento.
	 Validación efectuada con expertos externos de los Estados de Latinoamérica, cuyos nombres se detallan en el Anexo XI de este documento, a quienes se les requirió opinión respecto a las diversas matrices y cuadros que se han elaborado para el desarrollo d1
	 Fred R. David. Libro “Conceptos de Administración Estratégica”, Décimocuarta edición, Editorial Pearson.
	 Philip Kotler y Armstrong. Libro Fundamentos de marketing, 8.a ed. México D. F.: Pearson, 2008.
	 Michael E. PORTER. Libro la ventaja competitiva. Lima: Editorial Grupo Patria Cultural, 2002.
	 Charles W.L. Hill, Gareth R. Jones y Melissa A. Schilling. Libro “Administración Estratégica: Teoría y casos. Un enfoque integral”, 11ª. Edición, CENGAGE Learning.
	 Memorándum de entendimiento entre la OACI y la CLAC para la creación del SRVSOP.
	 Acuerdo de creación de creación del SRVSOP firmado por los 12 Estados miembros.
	 Reglamento del SRVSOP con descripción del alcance y funciones a realizar, aprobado por la Junta General como su máxima autoridad.
	 Acuerdo de Fideicomiso para los fondos anuales que aportan los Estados y el miembro observador (Airbus Industrie).
	 Informes de las auditorías USOAP realizadas a los Estados por la OACI.
	 Documentos internos del SRVSOP.
	 Plan global de seguridad operacional de la OACI para el periodo 2014-2016.
	 Encuesta anual sobre la marcha del SRVSOP realizada por los representantes de los Estados.
	 Información publicada en el sitio web de la OACI.
	 Información publicada en el sitio web del SRVSOP.
	 Publicaciones realizadas por los propios Estados y organizaciones aeronáuticas.
	 Marco teórico desarrollado durante la Maestría de Ciencias Empresariales de la USIL sobre metodologías actuales.

	1.5. Alcances y limitaciones de la investigación

	2. La empresa
	2.1. Antecedentes de la empresa
	2.2. Descripción del negocio
	2.3. Ciclo de vida de los productos y servicios
	2.4. Estructura organizacional actual de la empresa
	2.5. Situación del mercado y financiera actual de la industria

	3. Formulación de la visión, misión y valores de la empresa
	3.1. Visión
	3.1.1. Visión actual de la empresa
	3.1.2. Análisis de la visión actual
	3.1.3. Matriz de la visión propuesta para la empresa
	3.1.4. Visión propuesta

	3.2. Misión
	3.2.1. Misión actual de la empresa
	3.2.2. Análisis de la misión actual
	3.2.3. Elementos de la misión propuesta para la empresa
	3.2.4. Misión propuesta

	3.3. Valores
	3.3.1. Valores actuales de la empresa
	3.3.2. Análisis de los valores actuales
	3.3.3. Valores propuestos

	3.4. Alineamiento estratégico de la visión, misión y valores de la empresa

	4. Análisis externo
	4.1. Tendencias de las variables del entorno
	4.1.1. Análisis político-gubernamental
	4.1.2. Análisis económico
	4.1.3. Análisis legal
	4.1.4.  Análisis sociocultural
	4.1.5. Análisis ecológico
	4.1.6. Análisis tecnológico
	4.1.7.  Análisis demográfico

	4.2.  Impacto en clientes/proveedores de cada una de las variables del entorno
	4.2.1. Clientes
	4.2.2. Proveedores

	4.3. Efecto en el SRVSOP de cada una de las variables del entorno
	4.4.  Oportunidades
	4.5. Amenazas
	4.6.  Matriz de evaluación de factores externos (EFE)

	CAPÍTULO V
	5. Análisis de la industria
	5.1. Descripción del mercado (demanda) e industria (oferta)
	5.2. Descripción de las cinco fuerzas competitivas de la industria
	5.2.1. Sustitutos
	5.2.2. Potenciales
	5.2.3. Clientes
	5.2.4. Proveedores
	5.2.5. Competidores en el mismo sector

	5.3. Matriz de atractividad de cada una de las cinco fuerzas
	5.4. Análisis del grado de atractividad de la industria
	5.5. Matriz de perfil competitivo (MPC)

	CAPÍTULO VI
	6. Análisis interno
	6.1. Descripción de las actividades de la cadena de valor
	6.1.1.  Planificación
	6.1.2.  Actividades primarias
	6.1.3. Actividades de soporte

	6.2. Indicadores de las actividades de la cadena de valor
	6.3. Benchmarking y comparación con los líderes de la industria de cada una de las actividades de la cadena de valor
	6.4. Determinar las competencias de la empresa
	6.4.1.  Fortalezas
	6.4.2.  Debilidades

	6.5. Identificación y determinación de las ventajas competitivas de la empresa
	6.6. Matriz de evaluación de los factores internos (EFI)

	7. Formulación de los objetivos y diseño de estrategias
	7.1. Alcance y planteamiento de los objetivos estratégicos
	7.1.1. Objetivos estratégicos
	7.1.2. Análisis de los objetivos estratégicos

	7.2. Diseño y formulación de estrategias
	7.2.1.  Modelo océano azul
	7.2.2. Matrices de formulación de estrategias
	a. Matriz FODA
	b. Matriz PEYEA
	c. Matriz interna-externa
	d. Matriz Boston Consulting Group
	e. Matriz de la gran estrategia

	7.3. Resumen de las estrategias formuladas

	8. Selección de la estrategia
	8.1. Método de factores estratégicos claves
	8.1.1. Criterios de selección
	8.1.2. Matriz de selección

	8.2. Método de escenarios
	8.2.1. Descripción de escenarios considerados
	8.2.2. Comparación de estrategias con escenarios
	8.3. Matriz de planeación estratégica cuantitativa (MPEC)

	8.4. Descripción de estrategias seleccionadas
	8.5. Descripción de la estrategia contingente

	9. Implantación de la estrategia
	9.1. Mapa de la estrategia-Balanced Scorecard
	9.2. Objetivos específicos según el mapa de la estrategia (BSC)
	9.3. Indicadores para cada objetivo estratégico del BSC
	9.4. Metas para cada uno de los objetivos estratégicos
	9.5. Iniciativas (actividades), responsables y presupuesto
	9.6. Cronograma para cada una de las iniciativas

	10. Evaluación
	10.1. Evaluación cualitativa
	La evaluación cualitativa de la estrategias es un proceso completo;  no se trata solo de la cuantificación del rendimiento y resultados, sino del análisis como resultado de una evaluación continua, un acompañamiento para ir monitoreando el progreso de...
	Diversos factores externos como internos influyen en el logro de los objetivos esperados en las estrategias, ya sea por cambios en el mercado, en la economía local o internacional, avances tecnológicos, políticas de gobierno, regulaciones legales, etc.
	10.1.1. Criterios de evaluación

	De acuerdo a lo señalado por el autor Richard Rumelt, que se indican en la  Novena edición del libro Concepto de Adminisración Estratégica del autor Fred R. David,  existen  cuatro criterios para la evaluación de estrategias51F :
	a. Congruencia: No  presentar metas ni políticas que puedan ocasionar un conflicto interno.
	b. Concordancia: Es necesario tomar en cuenta las tendencias para poder tener capacidad de respuesta y adaptación a los cambios.
	c. Viabilidad: Considerar si se cuenta con los recursos financieros, capital humano, competencias.
	d. Ventaja:  Las estrategias deben asegurar la creación y el mantenimiento de una ventaja competititva ya sea en recursos, habilidades o posición.
	10.1.2. Comparación de la estrategia con los criterios
	10.2. Evaluación financiera de la estrategia
	10.2.1. Proyección de estado de resultados
	10.2.2. Proyección de flujos



