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CAPITULO 1.

PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION.



1.1 Planteamiento del problema,

La industria de la Aviacién, para constituirse como un medio de transporte
eficiente, seguro y rentable, ha tenido que emplear mejores materiales, mejores
disefios y en general, mejores estandares de calidad en todo lo que se
relacione con una aeronave; dentro de esto estdn las acciones de
mantenimiento que se le brindan a una aeronave, ya sea que es recomendada
e instruida por el fabricante de la misma o a través de una medida impuesta por
la Autoridad Aerondutica, esto siempre con la finalidad de garantizar una
operacidn segura.

El mantenimiento que se le brinda a una aeronave no se queda solo en el
hecho tangible de inspeccidn, lubricacion, cambio de componentes, etc., si no
en le hecho de poder suministrar de manera oportuna, los elementos
necesarios para que el mantenimiento se complete de manera tal como lo
solicita el fabricante y la Autoridad Aeronautica, ejemplos de estos son
personal debidamente entrenado, informacion técnica actualizada, materiales
consumibles, refacciones, registros de mantenimiento, etc.

En la reunidon esos elementos, es donde se hace necesario administrar
estratégicamente el mantenimiento, para identificar distintos escenarios que
permitan detectar oportunidades para su desarrollo y prevenir situaciones de
incertidumbre, esto a través de un planteamiento estratégico, que se fije sus
objetivos y estrategias organizativas, que ayuden a hacer el mantenimiento
seguro y competitivo.

1.2 Objetivo General.

Elaborar un estudio que ayude al responsable del mantenimiento aeronautico
en una organizacion a tomar optimas decisiones para administrar
estratégicamente las actividades inherentes al mantenimiento de la flota aérea
de ala rotativa con la finalidad de garantizar la seguridad y eficiencia de sus
operaciones aéreas, acorde a las politicas y procedimientos establecidos por el
fabricante y conforme a los lineamientos establecidos en materia aeronautica
por la autoridad competente a nivel nacional e internacional.

1.3 Objetivos Particulares.

e Describir los principios teéricos de la administracién y ubicar en este
contexto a la administracion estratégica.

e Resumir la normatividad nacional e internacional aplicable a la
administracion del mantenimiento de aeronaves.



e Plantear la utilidad de la administracion estratégica en el mantenimiento
de aeronaves de ala rotativa.

1.4 Justificacion.

En nuestra actualidad hemos visto cerrar empresas aéreas, por problemas
para justificar la aplicacién de tareas de mantenimiento, fallas organizacionales,
y procesos que se hacen ineficientes por ocupar mas recursos de los
necesarios y que no satisfacen a la Autoridad Aeronautica; para una empresa
el tener sus aeronaves en tierra por una mala organizacion de planeacion y
control de mantenimiento trae consigo perdidas que afectan su economia.
Derivado de esta problematica se pretende incrementar estratégicamente los
conocimientos acerca de los procedimientos y politicas de operacion afin de
eficientizar la planeacion, programacion y aplicacion de los programas de
mantenimiento en forma oportuna, agil y eficiente a fin de obtener la mayor
disponibilidad de los equipos de vuelo.

La Administraciéon Estratégica aplicada al Mantenimiento en Aeronaves de Ala
Rotativa, representa una forma de alcanzar los objetivos de seguridad,
eficiencia y rentabilidad. El presente trabajo pretende aportar una vision clara
de la Administracion Estratégica del Mantenimiento, para ayudar a los lectores
de este material, a enfrentar con estrategias los problemas al aplicar el
mantenimiento de una aeronave de ala rotativa, y asi cumplir con la
Normatividad Nacional e Internacional.

Hemos observado la necesidad de integrar a tres personas, las cuales en su
conjunto presentan cualidades, habilidades y experiencia en los temas de
Reglamentacion Aérea, Administracion del Mantenimiento y Aplicacion de
Verificaciones Técnicas-Administrativas por parte de la DGAC a empresas
privadas y publicas, entonces tenemos la vision del juez y parte.

1.5 Alcance.

El presentar esté tema tiene como fin plantear los beneficios de la
Administracién Estratégica, haciendo caso a los lineamiento ya establecidos
por los fabricantes de aeronaves de ala rotativa y a los dictados por la
Autoridad Aerondutica. Asi mismo mostrar aspectos reales de nuestras
experiencias en el mantenimiento de aeronaves.



CAPITULO 2.

MARCO TEORICO Y REFERENCIAL.



2.1.- Principios tedricos de la administracion.

Por lo comentado anteriormente se considera necesario exponer brevemente
los aportes principales de las diversas escuelas, enfoques vy filosofias de la
Administracién hasta el presente en aras de lograr una compresion general del
devenir administrativo.

Escuela Clasica de la Administracion.

La Escuela Clasica de la Administracion, cuyos representantes principales
fueron Frederick W. Taylor (Administracion Cientifica) y Henri Fayol (Enfoque
Anatdémico), constituye un modelo de administracion utilizado ampliamente por
las empresas americanas y europeas en las primeras décadas del siglo
pasado. Este enfoque apunta a la mejora de los métodos de trabajo e intenta,
con la propuesta de principios técnico - organizativos crear una ciencia de la
administracion.

Escuela Humanistica.

El Enfoque Humanistico de la Administracion comenz6 inmediatamente
después de la muerte de Taylor, pero sélo a partir de la década de 1940
encontrd aceptacion en los Estados Unidos y su divulgacién fuera de este pais
ocurri6 mucho tiempo después del final de la Segunda Guerra Mundial. Esta
escuela parte de autores como Ordway Tead y Mary Parker Follett y Chester
Barnard enmarcados en lo que se conoce como Teorias de Transicion,
teniendo como punto en comun entre ellos es el intento de aplicar, por primera
vez, la psicologia o la sociologia a la administracion, y culmina con la Teoria de
la Relaciones Humanas representada por Elton Mayo y Kurt Lewin entre otros
muchos autores.

Enfoque Estructuralista.

Este enfoque se compone de la Teoria de la Burocracia de Max Weber que
pretendié ser la teoria de la organizacion que llenaria el vacio dejado por el
mecanicismo clasico y el romanticismo humanista y servir asi como orientadora
del trabajo del administrador. Con el fracaso de las pretensiones de la Teoria
de la Burocracia la Teoria Estructuralista vino a representar una sintesis de la
teoria clasica y la de las relaciones humanas inspirandose en los trabajos de
Max Weber y Karl Marx. Entre autores enmarcados en esta corriente de
pensamiento estan Amitai Etzioni, Robert K. Merton y Peter Blau.



Escuela Neocléasica de la Administracion.

La Escuela Neoclasica es una muestra de que los puntos de vistas clasicos
subsistieron frente a los embates de las ciencias del comportamiento puestas
en funcion de la Administracion. Esta escuela viene a ser una version
actualizada y ecléctica de la teoria clasica. Los autores como Peter Drucker,
Harold Koontz, Cyrill O’'Donnell, Ernest Dale pertenecen a este movimiento que
por demas no se preocuparon por alinearse dentro de una orientacién comun.
Uno de los aportes mas conocidos de este enfoque es la mundialmente
conocida Administracion por Objetivos.

Enfoque Conductista de la Administracion.

Este enfoque se conforma por la Teoria Conductista de la Administracién con
autores como Douglas McGregor, Abraham Maslow, Frederick Herzberg, David
McClelland, Rensis Likert, herbert Simon entre otros; de igual forma entre a
integrar este enfoque la Teoria del Desarrollo Organizacional conocida a través
de autores como Warren Bennis, Edgar H. Schein y William J. Reddin. Ambas
teorias trajeron una nueva vision de la teoria administrativa basada en el
comportamiento humano dentro de las organizaciones. Bajo este enfoque se
plantea la relativa dificultad encontrada al aplicar los conceptos de las diversas
teorias sobre la organizacion, cada cual con un enfoque diferente y, muchas
veces, en conflicto con los demas.

Escuela Sistematica de la Administracion.

Esta escuela agrupa en su seno a la Cibernética, la Teoria Matematica de la
Administracién, Teoria de las Contingencias y la Teoria de los Sistemas y es
representada por autores como Norbert Wiener, Johann von Neumann, Ludwig
von Bertalanffy, Daniel Katz, Robert L. Kahn y Stanford L. Optner entre otros.
La escuela sistematica propone una nueva forma de analizar la organizacion
reconociendo la importancia de las relaciones entre las partes para alcanzar el
propdsito del todo, en fin el enfoque sistémico.

Teoria de la Excelencia.

Tom Peters, Robert Waterman y Nancy Austin fueron los encargados de
comunicar la Teoria de la Excelencia al mundo mediante la publicacién de tres
libros, En Busca de la Excelencia, Pasion por la Excelencia y Prosperando en
el Caos, encaminados a impregnar el espiritu empresarial norteamericano de la
necesidad de insertarse en los procesos de busqueda de la excelencia, la



intencidon. A pesar de reconocer que el proceso de investigacién llevado a cabo
por los autores contiene anécdotas muy interesantes que resumen criterios y
conceptos sobre la excelencia hay que sefalar que la teoria s6lo se queda en
apuntar a los buenos ejemplos, pero no dice como llegar a ser tan buenos
como ellos, a pesar de que en Pasién por la Excelencia se expliquen algunos
caminos que pueden conducir a las organizaciones en su busqueda de la
excelencia, pero evidentemente adolecian de un método para llegar a la
excelencia.

El Control Total de Calidad.

El desarrollo de la Calidad Total como un sistema de administracién comenzé
en EEUU a inicios del siglo pasado se perfeccioné por los japoneses entre
1960 y 1970 la Administracidén de la Calidad retorna a EEUU en 1980. Muchas
personalidades como Walter A. Shewhart con su Control Estadistico, Joseph
M. Juran con su trilogia de Planeacion, Control y Mejora, Edwards Deming con
su modelo de administracion, Philip Crosby con el movimiento de Cero
Defectos y su énfasis en los costos, Armand Feigenbaum y el Control Total de
Calidad y Kaoru Ishikawa con los Circulos de Calidad, entre otros, han
contribuido al desarrollo, implementaciéon y diseminaciéon de esta manera de
administrar la organizacién. Presenta un enfoque de analisis integral de la
organizacién en donde se propone la ideas de que todos dentro de la
organizacion forman un binomio proveedor - cliente y donde la tarea principal
es la busqueda de la calidad en funcion de las exigencias del cliente. Por
primera vez se propone la idea de mejoramiento continuo.

Teoria Z

William Ouchi propone la Teoria Z, basado en sus estudios sobre las practicas
directivas de las empresas japonesas y el tipo de gestion que desarrollan
determinadas empresas norteamericanas. Ouchi en esta teoria recoge las
ideas prevalecientes en la cultura empresarial japonesa con sus caracteristicas
proponiendo una via japonesa de administrar denominada Ringi. Es una teoria
eminentemente participativa que trata de conjugar los intereses de los
trabajadores con los de la organizacion en busca de una mejor calidad al
cliente y mejores desempeios organizacionales.

Teoria de la Restricciones.

Esta teoria fue creada por Eliyahu Goldratt, fisico de profesion e israelita por
nacimiento que se naturalizé en Estados Unidos y que tras incursionar
seriamente en la administracién, tanto desde el punto de vista académico como
profesional, se propuso proveer de un método a los administradores que no



solo facilitara su comportamiento sino que les guiara a resultados
progresivamente mejores de forma ininterrumpida. Su idea central en la
busqueda de la restriccidn del desempefno organizacional y la manera de
actuar para la eliminaciéon de dicha restriccién, este propésito permanece de
manera continua dentro del espiritu de mejora del desempefio.

Enfoque de Reingenieria.

Michael Hammer y James Champy tributan con su Reingenieria, en 1994, una
nueva forma de comportamiento administrativo en cuya esencia se encuentra
el pensamiento discontinuo proponiendo mejoras radicales y espectaculares
basandose en la reinvencién de los procesos organizacionales orientados a la
satisfaccion del cliente. Su propuesta concreta radica en la conceptualizacion
de un nuevo paradigma de cdmo organizar y conducir los negocios creando
nuevos principios y procedimientos operacionales. Posteriormente James
Champy presenta un nuevo libro en el que incluye como punto esencial la
Reingenieria del proceso administrativo debido basado en la conviccién del
papel vital que este juega en la transformacion de los procesos restantes
dentro de una organizacion.

3.2.- La administracion estratégica.

En 1962 Alfred D. Chandler, basandose en las ensefianzas de la historia
empresarial, especialmente la posterior a la Segunda Guerra Mundial y en la
evoluciébn de compafias como Sears, General Motors, Standard Oil (hoy
Chevron Co.) y DuPont, definié la estrategia de una empresa como:

e La determinacion de metas y objetivos a largo plazo.
» La adopcién de cursos de accion para alcanzar las metas y objetivos.
» La asignacion de recursos para alcanzar las metas.

Anos mas tarde, en 1978, Dan E. Schandel y Charles W. Hofer, en su libro
Strategy Formulation: Analytical Concepts, escribieron sobre el proceso de la
administracion estratégica (ver figura abajo), describiéndolo como compuesto
de dos etapas claramente diferenciadas: la de analisis o planeacion estratégica
y la de implementacién del plan estratégico.



PROCESO DE LA ADMHISTRACION ESTRATEGICA

ESTAEL ECER MET AS
Andlisis 1

FORMULAR ESTRATEGIAS

|

EJECUTAR
Itn plem entacion ‘l‘

CONTROLAR

El concepto de la planeacién estratégica siguié evolucionando en la medida en
que las empresas crecieron, se diversificaron y tuvieron que enfrentarse a un
entorno que cambiaba vertiginosamente. Tres etapas se han identificado en
ésta evolucién:

1.

La del portafolio de Inversiones, donde el plan estratégico se basaba en
el analisis de la tasa de crecimiento de mercado del producto y su tasa
de participacion relativa en el mercado. Todos los productos de la
empresa se evaluaban dentro de una matriz general para ser
estructurados, sostenidos, eliminados u ordenados.

La del potencial para generar utilidades futuras, donde el plan
estratégico se orientaba en base al atractivo del mercado donde la
empresa estuviera compitiendo y a la posicién de la unidad estratégica
de negocios (UEN) dentro de la industria

La de los escenarios de juego, donde el plan estratégico comprende
diferentes opciones dependiendo de la posicion de la unidad estratégica
de negocios (UEN) en la industria, del andlisis de las fortalezas y
debilidades de la empresa y de sus oportunidades y amenazas. (Analisis
DOFA).



CAPITULO 3.

METODOLOGIA.
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3.1.- Metodologia.

Para la elaboracién del presente trabajo seguiremos lo siguientes pasos:

Punto1.- Revisar las
Teorias y Filosofias
administrativas.

A 4

Punto 2.- Obtener las
bases normativas
Nacionales e
Internacionales que
regulan la aplicacién del
mantenimiento y su
administracion.

A 4

Punto 3.- Aplicando la
administracién
estratégica y
combinando los
requerimientos legales,
plantear la utilidad de
esta filosofia en la
Administraciéon del
Mantenimiento de
Aeronaves de Ala

A 4

Punto 4.- Exponer las
conclusiones
encontradas y ayudas
para trabajos futuros.

11



Para poder llevar acabo lo plasmado en el diagrama de flujo seguiremos los
siguientes pasos:

PASOS PARA PUNTO 1:

¢ Reunir la bibliografia, e informacion de internet suficiente, para tener una
solida base tedrica sobre la Administracion Estratégica.

e Ver ejemplos de como se aplico la Administracion Estratégica, en otras
industrias para comparar sus beneficios.

PASOS PARA PUNTO 2:

e Reunir informacion de OACI, FAA, EASA, como entidades
internacionales regulatorias de la aplicacién y administracion del
mantenimiento, esto por ser Estados de fabricacion.

e Reunir informaciéon de DGAC, como Autoridad nacional en la aplicacion
y administracién del mantenimiento.

e Analizar la legislacion en materia aeronautica a nivel nacional e
internacional que rige el mantenimiento de aeronaves de ala rotativa.

PASOS PARA PUNTO 3:

e Aplicar lo que nos indica la Administracién Estratégica, enfocandola a la
Administracién del Mantenimiento de Aeronaves de Ala Rotativa.

e Analizar y plantear la problematica en la administracion del
mantenimiento de aeronaves de ala rotativa.

e Establecer estratégicamente procedimientos y politicas de operaciéon del
area de mantenimiento aeronautico en una estructura organizacional
cuidando en todo momento satisfacer las expectativas de calidad y costo
con la finalidad de proporcionar un servicio agil y eficiente que repercuta
directa y positivamente en la seguridad y confiabilidad del
mantenimiento de los equipos de vuelo, tomando en consideracion las
regulaciones nacionales e internacionales en materia aeronautica.

PASOS PARA PUNTO 4:

e En base a la experiencia propia de los participantes, dar conclusiones
sobre el tema.

e Con la ayuda de los Asesores plantear la experiencia del proyecto, para
dar las conclusiones del mismao.

e Exponer el tema y defender nuestras conclusiones.

12



CAPITULO 4.

DESARROLLO.
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ADMNISTRACION ESTRATEGICA DEL MANTENIMIENTO

4.1. Historia del mantenimiento de las aeronaves y sus
componentes.

La maquinaria disefiada por el hombre en el transcurso de los afnos, ha sido
muy valiosa ya que ha sido la herramienta mediante la cual se han
transformado los recursos naturales en productos y servicios utiles al mismo.

El mantenimiento a todo tipo de maquinaria en general, consiste en conservar
en condiciones 6ptimas el funcionamiento operativo y seguro de las partes
constitutivas de esta. Para lograr dichas condiciones es necesario tomar en
cuenta las recomendaciones elaboradas por el fabricante, expuestas en los
documentos 0 guias para su mantenimiento y operacion, lo cual es de suma
importancia, ya que de esta forma se garantiza la vida util de la maquinaria y
sus partes.

Al inicio de la industria aeronautica, las primeras aeronaves fueron disenadas
para satisfacer inquietudes tales como vencer los efectos de la fuerza de la
gravedad (volar) y lograr un aterrizaje seguro. Al transcurrir el tiempo y como
consecuencia de las propias necesidades del hombre estas inquietudes se
convirtieron en servicios de transporte aéreo tanto de bienes materiales como
de personas, lo que exigid que las investigaciones para el diseio de las
aeronaves fuese mas profundo, alcanzando asi mejores rendimientos, tales
como: mayor velocidad, alcance y capacidad de carga, mejoras en los
instrumentos de navegacion y comunicacion, disefios aerodinamicos y la
utilizaciéon de nuevos materiales de construccion, asi como el establecimiento
de nuevos procedimientos de mantenimiento, a fin de alcanzar un mayor indice
de seguridad.

Las aeronaves actuales son esencialmente derivadas de sus antecesores, pero
bajo un analisis minucioso sobre eficiencia aerodindmica; estructura,
mantenimiento, técnicas de operacion, pruebas efectuadas en simuladores y
computadoras, lo cual nos ha permitido una mejora considerable en cada uno
de los disenos.

La vida util de la aeronave puede preservarse siempre y cuando se propicien
las acciones de mantenimiento en forma adecuada y oportuna, jugando un
papel muy importante en la seguridad de las operaciones aeronduticas. En
caso de que se omitiera alguna accion de mantenimiento no podria
garantizarse la operacion segura de las aeronaves, ya que su rendimiento
mecanico disminuye, existiendo la posibilidad de falla en alguno de sus
componentes; en cambio, la aplicacién de inspecciones en forma constante y
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bajo un programa de mantenimiento determinado y autorizado nos da la
certeza de que los componentes conservan su integridad fisica.

4.2. Evolucion de la administracion del mantenimiento.

Por lo anterior expuesto y conforme se ha ido desarrollando la industria
tecnologica en el sector aeronautico, también ha surgido la imperiosa
necesidad de actualizar e innovar nuevas técnicas de administracién en el
mantenimiento de las aeronaves; por citar ejemplos, a lo largo de su historia se
observa que de los anos 30°s a los 50°s el mantenimiento se aplicaba solo si la
falla era evidente, la filosofia de mantenimiento era “si no esta roto no lo
repares” lo cual daba como ventaja un ahorro econémico pues no habia
implementacion de acciones tales como las aplicadas en el mantenimiento
preventivo o predictivo, pero al final esto resultaba contraproducente derivado
de que las fallas eran imprevistas y con costos elevados y que en muchos
casos resultaban con consecuencias catastroficas.

Posteriormente, de los afios 50’ a los 80°s el mantenimiento que se comenzé a
aplicar fue del tipo preventivo, su filosofia era “Cuanto mas viejo es un equipo
es mas probable que falle”, razon por la cual se comenzé a ejecutar
mantenimiento preventivo mas frecuentemente, trayendo como ventajas que se
comenzaran a analizar las fallas de los equipos que eran relacionadas con la
edad de los equipos asi como fallas aleatorias diversas dando como ventaja un
ligero incremento en la fiabilidad de las operaciones aéreas con elevado
incremento en los costos.

De 1980 a 1990 el mantenimiento se aplicaba basado en condicién, es decir
era de tipo predictivo, utilizando numerosa tecnologia tales como deteccion y
analisis de vibracion, analisis de aceites, termografias, ultrasonidos, analisis de
corrientes en motores, monitorizado de rendimientos, etc., lo cual obviamente
incremento aun mas la seguridad de las operaciones aéreas aunque el costo
de la aplicacion de esta filosofia de mantenimiento también fue elevado
considerablemente.

En la actualidad el mantenimiento que se aplica es de tipo proactivo, es decir;
el mantenimiento consiste fundamentalmente en no solo detectar problemas,
sino de encontrar y corregir la causa raiz del problema; hubo totalmente un
cambio radical en la filosofia de mantenimiento, se paso de detectar problemas
y resolverlos a prevenir que en primer lugar se produzcan los fallos, logrando
en consecuencia alcanzar mejores practicas de mantenimiento y de fiabilidad;
derivado del proceso de cambio en las areas -cultural, procesos vy
procedimientos, papeles y responsabilidades y tecnologia y herramientas,
sumadas a un cambio de mentalidad del recurso humano.
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4.3. Administracion estratégica.

Se define como la determinacién de las metas y objetivos basicos a largo
plazo en una empresa, junto con la adopcion de cursos de accion y la
distribucién de recursos necesarios para lograr estos propositos.

4.4. Proceso de la administracion estratégica

Existe una razdn poderosa para relacionar la “buena direccion” con el nivel de
eficiencia con el que los gerentes desarrollan y ponen en practica una
estrategia. Derivado de que no se puede otorgar a los gerentes una alta
calificacién si disefian estrategias inteligentes pero no son capaces de ponerlas
en practica; una débil implantacién abre la puerta para que una actuacién de la
organizaciéon no explote su potencial total. La ejecucion competente de una
estrategia mediocre tampoco otorgar a los Directores una medalla de oro. Sin
embargo, la ejecucion intensa de una estrategia poderosa es una receta
probada para lograr el éxito de la empresa; son raros los casos en los cuales
una compania que cuenta con una estrategia bien ideada y puesta en practica
en forma correcta no obtenga una posicion lider en el mercado. Por lo tanto, las
normas para juzgar si una organizacién esta bien dirigida se basan en la
formacién de una buena estrategia combinada con su adecuada puesta en
practica. Cuando mejor ideada esté la estrategia de una organizacién y cuanto
mas impecable sea su ejecucién, mayor sera la oportunidad que tenga la
organizacion de convertirse en lider en su sector industrial.

Sin embargo, la excelente formulacion e implantacién de la estrategia no
garantizan un resultado superior y permanente de la organizacién. Inclusive las
organizaciones bien dirigidas pueden fracasar durante cortos periodos debido a
condiciones adversas que rebasan la capacidad de prediccion o reaccion de la
direccion. Pero la mala suerte no es una justificacion para una deficiente
actuacion ano tras ano.

Es responsabilidad de la direccién ajustarse a las condiciones negativas
emprendiendo defensas estratégicas y enfoques gerenciales que puedan
vencer a la adversidad. De hecho, la esencia de la formulacion de una buena
estrategia es construir una posicion suficientemente fuerte y flexible para
producir un resultado exitoso, a pesar de los impredecibles e inesperados
factores externos.

Por lo anterior expuesto, el proceso de la administracion estratégica
basicamente consiste en cinco componentes que son:
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1. La seleccion de la mision y las principales metas colectivas; es decir,
desarrollar un concepto del negocio y formar una vision de hacia donde
se necesita dirigir a la organizacién

2. El analisis del ambiente competitivo externo de la organizacion para
identificar las oportunidades y amenazas

3. El andlisis del ambiente operativo interno de la Organizacion para
identificar las fortalezas y debilidades de la misma.

4. La seleccion de las estrategias fundamentadas en las fortalezas de la
Organizacion y que corrijan sus debilidades con el fin de tomar ventajas
de oportunidades externas y contrarrestar las amenazas externas.

5. Implementar la estrategia involucrando el disefio de estructuras
organizacionales apropiadas y sistemas de control a fin de poner en
accion la estrategia escogida por la empresa. A fin de evaluar el
resultado, revisar la situacion e iniciar ajustes correctivos en la mision,
los objetivos, la estrategia o la implantacién en relacibn con la
experiencia real, las condiciones cambiantes, las ideas y las nuevas
oportunidades.

4.4.1. Mision y metas principales.

El primer componente del proceso de administracion estratégica es la
definicion de la mision y las metas principales de la organizacion. La mision y
las metas principales de una organizacién proveen el contexto dentro del cual
se formulan las estrategias intentadas y los criterios frente a los cuales se
evalian las estrategias emergentes. La mision expone el por qué de la
existencia de la organizacién y el qué debe hacer.

Por lo general, la vision que tiene la direccién en cuanto a qué es lo que trata
de hacer y en que se quiere convertir la organizacion se conoce como mision.
La declaracién de misién determinada la evolucién y los perfiles futuros de la
organizacién acerca de “quienes somos, que hacemos y hacia donde nos
dirigimos”. En realidad, expone las intenciones que tiene la organizacion de
delimitar una posicion empresarial determinada

Las metas principales especifican lo que la organizacién espera cumplir de
mediano a largo plazo. La mayoria de las organizaciones con animo de lucro
operan con base en una jerarquia de metas en cuya cima se encuentra la
maximacion de la ganancia del accionista. Las metas secundarias son
objetivos que la compania juzga necesarios si pretende maximizar la ganancia
del accionista.

El propédsito de establecer objetivos es transformar la declaraciéon de la misién y

la direccién de la organizacién en objetivos especificos de actuacion por medio
de los cuales se pueda medir el avance de la organizacion. Establecer
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objetivos implica reto, la fijacion de un conjunto de resultados que requieren un
esfuerzo mayor y complicado

4.4.2. Analisis externo.

El segundo componente del proceso de administracién estratégica es el
analisis del ambiente operativo externo de la organizaciéon. Su objetivo consiste
en identificar las oportunidades y amenazas estratégicas en el ambiente
operativo de la organizacion. En esta etapa se deben examinar tres ambientes
interrelacionados: el inmediato o de la industria, (donde opera la organizacién),
el ambiente nacional y el macroambiente mas amplio.

Analizar el ambiente inmediato involucra una evaluacion de la estructura
competitiva industrial de la organizacion que incluye la posicion competitiva de
la organizacién central y sus mayores rivales, como también la etapa de
desarrollo industrial. Debido a que el mercado aéreo es mundial, examinar este
ambiente también significa evaluar el impacto de la globalizacion en la
competencia dentro de una industria. Estudiar el ambiente nacional requiere
evaluar si el contexto nacional dentro del cual opera la compania facilita el
logro de una ventaja competitiva en el mercado mundial. En caso contrario,
entonces la compania podria considerar el desplazamiento de una parte
significativa de sus operaciones a paises donde el contexto nacional facilite el
logro de una ventaja competitiva. Analizar el macroambiente consiste en
examinar factores macroeconémicos, sociales, gubernamentales, legales,
internacionales y tecnolégicos que puedan afectar la organizacion.

4.4.3. Analisis interno.

El analisis interno, tercer componente del proceso de administracion
estratégica, posibilita fijar con exactitud las fortalezas y debilidades de la
organizacion. Tal analisis comprende la identificacién de la cantidad y calidad
de recursos disponibles para la organizacion. En esta parte se observa cémo
las companias logran una ventaja competitiva, ademas se analiza el rol de las
habilidades distintivas (Unicas fortalezas de una empresa), los recursos y
capacidades en la formacion y sostenimiento de la ventaja competitiva requiere
lograr superior eficiencia, calidad, innovacion y capacidad de conformidad por
parte del cliente. . Las fortalezas posibilitan obtener superioridad en estas
areas, mientras que las habilidades se traducen en desemperio inferior.

4.4.4. Seleccidn estratégica.

El cuarto componente involucra la generacién de una serie de alternativas
estratégicas, dadas las fortalezas y debilidades internas de la compafia junto
con sus oportunidades y amenazas externas. La comparaciéon de debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas normalmente se conoce como analisis
DOFA. El propdésito de las alternativas estratégicas, generadas por un analisis
DOFA, debe fundamentarse en las fortalezas de una compafia con el fin de
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explotar oportunidades, contrarrestar amenazas y corregir debilidades. Con el
fin de escoger entre las alternativas por un analisis DOFA, la organizacién debe
evaluarlas confrontandolas entre si con respecto a su capacidad para lograr
metas importantes. El proceso de seleccion estratégica requiere identificar el
conjunto respectivo de estrategias que mejor le permitan a una organizacién
sobrevivir y prosperar en el ambiente competitivo mundial y de rapido cambio,
tipico de la mayoria de las industrias modernas.

La formulacién de una estrategia lleva consigo el critico asunto gerencial de
cémo lograr los resultados planificados con relacion a la situacion y a las
expectativas de la organizacién. Los objetivos son los “fines” y la estrategia es
el “medio” para alcanzarlos. En realidad, la estrategia es una herramienta
gerencial directiva para lograr los objetivos estratégicos. La tarea de formular
una estrategia empieza con un andlisis escrito de las situaciones interna y
externa de la organizacion. Cuando los gerentes han comprendido cual es la
“situacion total”, entonces podran idear una estrategia que logre los resultados
financieros y estratégicos planeados.

4.4.5. Implementacion de la estrategia.

El quinto componente del proceso de la administracion estratégica es la
implementacion de la estrategia, la cual se debe hacer en base a los siguientes
cuatro pasos principales: (a) disefio de wuna estructura organizacional
apropiada, (b) disefio de sistemas de control, (c) adecuacién de la estrategia, la
estructura y los controles, y (d) manejo del conflicto, la politica y el cambio.

a) Diseno de una estructura organizacional

Para lograr el funcionamiento de una estrategia, independientemente de
si ésta es intentada o emergente, la organizacién necesita adoptar la
estructura correcta. Disefar una estructura organizacional implica
asignar responsabilidad de tareas y autoridad para la toma de
decisiones dentro de una organizacion. Los aspectos contemplados
incluyen como dividir mejor a una organizacién en subunidades, como
distribuir la autoridad entre los diferentes niveles jerarquicos de una
organizacion y como lograr la integracion entre subunidades.

b) Disefo de control.
Ademas de seleccionar y/o disefiar una estructura organizacional, una
empresa también debe establecer sistemas apropiados de control
organizacional. Esta debe decidir como evaluar de la mejor manera el
desempefnio y controlar las acciones de las subunidades. Una
organizacion también necesita decidir qué tipo de sistemas de
remuneracion e incentivos debe establecer para sus empleados.
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c)

Adecuacion de la estrategia, la estructura y los controles.

Si la compania desea tener éxito, debe lograr un ajuste entre su
estrategia, estructura y controles. Debido a que diferentes estrategias y
ambientes establecen diversas exigencias en una organizacion, exigen
distintas respuestas y sistemas de control estructurales. Por ejemplo,
una estrategia de liderazgo en costos exige que una organizacién se
mantenga sencilla de tal manera que reduzca costos y que los controles
hagan énfasis en la eficiencia productiva. Por otro lado, una estrategia
de diferenciacién del producto de una compania por sus caracteristicas
tecnoldgicas Unicas genera la necesidad de integrar las actividades
alrededor de su nucleo tecnolégico y de establecer sistemas de control
que permiten la creatividad técnica.

Manejo del conflicto, las politicas y el cambio. Aunque en teoria el
proceso de administracion estratégica se caracteriza por una toma de
decisiones racional; en la practica, la politica organizacional desempena
un rol clave. La politica es endémica para las organizaciones. Los
diferentes subgrupos (departamentos o divisiones) dentro de una
organizacién tienen sus propias agendas y tipicamente, estos conflictos.
Por tanto, los departamentos pueden competir entre si por una mayor
participacion en los recursos finitos de la organizacion. Tales conflictos
se pueden resolver mediante la distribucion relativa del poder entre las
subunidades o bien a través de una evaluacion racional de la necesidad
relativa. De manera similar, los gerentes individuales con frecuencia
participan en discusiones entre si acerca de las decisiones politicas
correctas. Las luchas por el poder y la formacién de coaliciones se
constituyen en las mayores consecuencias de estos conflictos y forman,
en realidad, parte en la administracidon estratégica. El cambio estratégico
tiende a destacar tales luchas, pues por definicion toda modificacién
ocasiona la alteracion de la distribucion de poder dentro de una
organizacion.

4.5. El ciclo de la retroalimentacion.

El ciclo de retroalimentacién es un proceso permanente en la administracion
estratégica. Una vez implementada la estrategia, debe aplicarse un monitoreo
constante de su ejecucion con el fin de determinar hasta qué punto se logran
realmente los objetivos estratégicos. Esta informacion se devuelve al nivel
corporativo a través de ciclos de retroalimentacion. En este nivel se suministra
la siguiente fase de la implementacion y formulacion de estrategias. Esta sirve
bien sea para reafirmar las metas y estrategias corporativas existentes o para
sugerir cambios. Por ejemplo, cuando se pone en practica, un objetivo
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estratégico puede ser demasiado optimista, y por tanto, en la siguiente ocasién
se establecen objetivos mas conservadores. De manera alternativa, la
retroalimentacion puede revelar que los objetivos estratégicos eran
alcanzables; pero la implementacion, deficiente. En este caso, la siguiente fase
en la administracién estratégica puede concentrarse mas en la implementacion.

4.6. Peligros en la toma de decisiones estratégicas.

Aunque los sistemas de planeacién estratégica sean los mejor disefados
fallaran en producir los resultados deseados si las personas encargadas de
tomar las decisiones estratégicas no utilizan en forma efectiva la informacién
disponible.

De hecho, existe gran evidencia acerca de que muchos Gerentes toman
decisiones estratégicas en forma errbnea principalmente por razones que
tienen que ver con dos fendmenos psicoldgicos relacionados:

a) Las predisposiciones del conocimiento, y
b) EIl pensamiento de grupo.

a) Predisposiciones del conocimiento.

La racionalidad de las personas que tomamos decisiones esta limitada por
nuestras propias capacidades cognoscitivas. No somos supercomputadores
y para nosotros es dificil absorber y procesar grandes cantidades de
informaciéon en forma efectiva; razéon por la cual tendemos a recurrir a
ciertos métodos practicos cuando tomamos decisiones. En su mayoria,
estos métodos practicos son en realidad bastante Gtiles, ya que nos ayudan
a dar sentido a un mundo complejo e incierto. Sin embargo, algunas veces
éstos también conducen a errores sistematicos y graves en el proceso de
toma de decisiones. Estos errores parecen surgir de una serie de
predisposiciones del conocimiento en la forma como las personas que
tomamos determinaciones, procesamos la informacion y tomamos
decisiones.

> La predisposicion a las hipoétesis

Se refiere al hecho de que quienes toman decisiones y poseen firmes
creencias previas sobre la relacion entre dos variables tienden a tomar
decisiones con base en sus propias convicciones, aunque se les presente la
evidencia de que sus creencias son erroneas. Ademas tienden a buscar y
utilizar informacion que sea consistente con sus creencias previas, mientras
ignoran la informacién que las contradiga. Tal predisposicion, en un
contexto estratégico, sugiere que cuando se posee una firme creencia
previa con relacién a que cierta estrategia tiene sentido, puede continuar
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tras esa estrategia a pesar de la evidencia de que es inapropiada o que
fracasara.

> Intensificacion del compromiso

Esta predisposicion ocurre cuando las personas que toman decisiones,
habiendo ya comprometido recursos significativos en un proyecto,
comprometen aun mas recursos aunque la retroalimentacién recibida les
indiqgue que el proyecto esta fracasando. Esta actitud puede ser calificada
de irracional; una respuesta mas logica seria abandonar el proyecto y
seguir en vez de intensificar el compromiso.

El sentido de responsabilidad personal por un proyecto, aparentemente,
induce a las personas que toman las decisiones a adherirse a un proyecto,
a pesar de la evidencia de fracaso.

> Razonamiento mediante analogias

Involucra el uso de analogias simples con el fin de hallarle sentido a los
problemas complejos, el peligro de utilizar tales analogias consiste en que,
al simplificar excesivamente un problema complejo, éstas pueden enganar.

> La representatividad

Es una predisposicién fundamentada en la tendencia a generalizar a partir
de un pequefrio ejemplo o incluso de una simple anécdota vivida. Sin
embargo, generalizar a partir de ejemplos pequenos viola la ley estadistica
de las grandes cantidades, la cual plantea lo inapropiado de generalizar a
partir de un ejemplo pequefo, y aun mas si cuando se parte de un caso
anico.

> llusion de control.

Esta es la tendencia a estimar excesivamente la capacidad de alguien para
controlar los sucesos. Los gerentes de alto nivel, en particular, parecen
tener una fuerte tendencia hacia esta predisposicién. Después de llegar a la
parte mas alta de una organizacion, tienden a confiar demasiado en su
capacidad para tener éxito.

Segun Richard Roll, tal exceso de confianza lleva a lo que él denomina
Hipdtesis de Presuncién en las adquisiciones. Roll argumenta que los
gerentes senior por lo general se confian demasiado en sus capacidades
para crear valor al adquirir otra compania. Por tanto, terminan por tomar
decisiones erroneas sobre adquisiciones, pagando con frecuencia
demasiado por tales compariias. En consecuencia, cubrir la deuda asumida
para financiar una adquisicién hace casi imposible generar dinero por dicha
compra.

22



b) Pensamiento de grupo

Las predisposiciones analizadas anteriormente son individuales. Sin
embargo, la mayoria de las decisiones estratégicas son tomadas por
grupos, no por individuos. Por tanto, el contexto del grupo dentro del cual se
toman las decisiones de manera obvia es una variable importante para
determinar si las predisposiciones del conocimiento afectan en forma
adversa los procesos de toma de decisiones estratégicas. El pensamiento
de grupo ocurre cuando un conjunto encargado de tomar decisiones se
aventura a un curso de accion sin considerar los presupuestos inherentes.
Por lo general, un grupo se une alrededor de una persona o politica. Este
ignora o filtra la informacion que se puede utilizar para cuestionar la politica
y desarrolla racionalizaciones después de los hechos de acuerdo con su
decisiéon. Por tanto, el compromiso se basa en una evaluacién emocional,
no objetiva, del correcto curso de accion. Las consecuencias pueden ser
decisiones erroneas. El psicologo Irvin Janis argumenta que muchos grupos
se caracterizan por un proceso conocido como Pensamiento de Grupo, y
que como resultado gran cantidad de éstos toman decisiones estratégicas
erroneas.

Janis manifiesta que los grupos dominados por el pensamiento de grupo se
caracterizan por fuertes presiones hacia la uniformidad, la cual hace que
sus miembros eviten el surgimiento de asuntos controvertidos,
cuestionando argumentos débiles o dudando de criterios carentes de juicio.

4.7. Técnicas para mejorar la toma de decisiones.

La existencia de predisposiciones del conocimiento y de pensamiento de grupo
genera el problema de como llevar informacion esencial que tenga efecto en el
mecanismo de toma de decisiones, de tal manera que las decisiones
estratégicas hechas por la compania sean realistas y se basen en una
evaluacién.

Existen dos técnicas conocidas para contrarrestar el pensamiento de grupo y
las predisposiciones del conocimiento:

a) El abogado del diabloy
b) El estudio dialéctico.

a) El abogado del diablo involucra la generacion tanto de un plan como el
analisis critico del mismo. Un miembro perteneciente al grupo de toma de
decisiones actia como abogado del diablo, éste presenta todos los
argumentos que podrian hacer inaceptable la propuesta. De esta forma,
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quienes toman las decisiones pueden concientizarse de los posibles riesgos
de la accién recomendada.

b) El estudio dialéctico es mas complejo, éste involucra la generaciéon de un
plan (tesis) y un plan opuesto (antitesis). Segun R.O. Manson, uno de los
precursores de este método en la administracion estratégica, el plan y el
plan opuesto deben reflejar acciones plausibles pero en conflicto. Quienes
toman las decisiones corporativas desarrollan un debate entre los
defensores del plan y sus opositores. El propédsito del debate consiste en
revelar problemas definidos, acciones recomendadas y suposiciones. Como
resultado, quienes toman las decisiones corporativas y llevan a cabo la
planeaciéon son capaces de formar una conceptualizacibn nueva y mas
completa del problema, la cual se convierte en el plan final (sintesis).

4.8. Métodos para la formulacidn de estrategias.

Las comparnias y los directivos realizan de manera distinta la tarea de formular
estrategias. En pocas palabras, en las compafias dirigidas por los propietarios,
la formulacidn de la estrategia se desarrolla de manera informal. Con
frecuencia, la estrategia no se plasma por escrito, si no que existe
principalmente en la comunicacién oral con los subordinados clave. Sin
embargo, las companias mas grandes tienden a desarrollar sus planes por
medio de un ciclo anual de planificacién de estratégica (complementando con
procedimientos, formas y programas predeterminados) que incluye la activa
participacion de la direccion, muchos estudios y multiples reuniones para
probar y cuestionar. Cuanto mayor y mas variada sea la empresa. Mas tendran
los directivos la necesidad de disponer de un proceso anual estructurado con
planes por escrito, escrutinio de la direccién y aprobacién oficial en cada nivel.

Junto con las variaciones en el proceso de la organizacién para formular la
estrategia, se encuentran las variaciones en cuanto a como participan los
gerentes de manera personal para analizar la situacion de la compahia y
deliberar sobre la estrategia por seguir. Los cuatro estilos basicos que emplean
los directivos para la creacion de la estrategia son los siguientes:

4.8.1. Enfoque del estratega maestro. En este caso, el gerente funciona
personalmente como estratega y empresario principal, ejerciendo una fuerte
influencia en las evaluaciones de la situacion, en las alternativas de la
estrategia que se estan discutiendo y en los detalles de ella. Esto no quiere
decir que el gerente haga personalmente todo el trabajo; significa que el
gerente se convierte en el principal arquitecto de la estrategia y esgrime una
herramienta proactiva para moldear algunas o todas las piezas importantes de
la estrategia. El gerente actia como responsable de la estrategia y tiene, por
ser el propietario, una gran influencia en la estrategia elegida.
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4.8.2. Enfoque de la delegacién. En este caso, el gerente delega la
formulacion de la estrategia probablemente a un equipo de planificacion
estratégica o a un grupo de trabajo formado por personas de confianza. El
gerente se retira, se mantiene en contacto por medio de informes vy
conservaciones, ofrece una guia en caso necesario, reacciona a las
recomendaciones informales del “globo de prueba” y aprueba el “plan
estratégico” después de que éste se ha presentado y discutido formalmente y
se ha alcanzado un consenso. Sin embargo, el gerente rara vez participa en las
recomendaciones y, de manera privada, tal vez no tiene mucha urgencia en
presionar realmente para implantar una parte o la totalidad de lo que se ha
escrito en el “plan estratégico oficial” de la compania. Ademas, por lo general
se acepta que “por supuesto, probablemente tengamos que proceder de
manera ligeramente diferente si cambian las condiciones”, que proporciona al
gerente la flexibilidad necesaria para ir mas lentamente o para ignorar aquellos
enfoques/movimientos que “no son adecuados para realizarse en estos
momentos”. Este estilo de formulacidén de la estrategia tiene la ventaja de que
se permite al gerente elegir entre una diversidad de ideas estratégicas que
surgen de abajo, y posibilita una activa participacion de muchos directivos y
areas. Su inconveniente es que un gerente puede alejarse tanto del proceso de
formulacién formal de la estrategia que no ejerza un liderazgo estratégico real;
de hecho, es probable que los subordinados concluyan que la planificacién
estratégica no es suficientemente importante para que el gerente le dedique su
propio tiempo y atencién. Entonces, esta lista la etapa para que se fije una
direccion sin sentido. Con frecuencia, el resultado sera una estrategia orientada
al corto plazo y reactiva, la cual hace mas hincapié con los problemas actuales
que en el hecho de que la empresa obtenga una posicidbn que permita
aprovechar las oportunidades de manana.

4.8.3. Enfoque de colaboracion. Este es un enfoque intermedio gracias al
cual el gerente consigue la ayuda de subordinados clave para obtener una
estrategia con el consejo de todos, la cual sera apoyada por todos los
participantes clave, quienes haran su mejor esfuerzo para que la estrategia se
ponga en practica con éxito. La mayor ventaja de este estilo es que aquellos
que estan a cargo de esta tarea también tienen de implantarla. Proporcionar a
los directivos subordinados la responsabilidad bien definida de formular una
estrategia que después tendran que implantar, aumenta su compromiso con
una ejecucion exitosa. Cuando los subordinados contribuyen con sus
propuestas para lograr una estrategia general, se les puede hacer
responsables de que ésta funcione; la excusa “le dije que no era una buena
idea” no tendra cabida aqui.
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4.8.4. Enfoque del campedn. En este caso, el gerente no esta interesado en
formular personalmente los detalles de la estrategia ni en la tarea de dirigir a un
grupo con la dedicacién de tiempo que ello supone para que se inspire y
obtenga el consenso para una estrategia. En lugar de ello, el gerente alienta a
los directivos subordinados a que desarrollo en, defiendan y pongan en
practica estrategias inteligentes. En este caso, la estrategia avanza a partir de
los “hacedores” y “los corredores rapidos”. Los ejecutivos actian como jueces y
evallan las propuestas que llegan a sus escritorios. Este enfoque funciona
mejor en grandes compafias diversificadas, donde el DG no puede dirigir
personalmente la formulacién de la estrategia en cada division empresarial. Los
ejecutivos de las oficinas centrales dependen de empresarios ambiciosos y con
talento a nivel de las unidades de negocio, quienes pueden ver las
oportunidades estratégicas concebidas por campeones, quienes buscan las
oportunidades y esperan la bendicién para salir en su busqueda. Con este
enfoque, el conjunto de iniciativas campeonas que obtiene la aprobacién es el
que moldea la “estrategia” total.

Estos cuatro enfoques gerenciales basicos revelan varios aspectos sobre el
nacimiento de una estrategia. En los casos en que el gerente funciona
personalmente como principal arquitecto de la estrategia, ésta es un producto
de su propia vision, de sus ambiciones, de sus valores, de sus filosofias
empresariales y de su sentido acerca de cuales son los siguientes pasos. La
formulacién de la estrategia sumamente centralizada funciona cuando el
gerente tiene una vision poderosa y clara de lo que es necesario hacer y cémo
hay que hacerlo. La principal debilidad del enfoque del estratega maestro es
que la magnitud de la estrategia depende en gran medida de las habilidades
de una sola persona. A su vez, en grandes empresas esta tarea se
descompone, en las cuales se necesitan muchas iniciativas estratégicas, por lo
que resulta demasiado compleja para que una sola persona la pueda manejar.

El trabajo en equipo para la formulacion de la estrategia también tiene sus
riesgos. A veces el resultado es un compromiso vacilante que carece de una
iniciativa audaz y creativa. En otras ocasiones representa un consenso politico,
cuyo resultado es moldeado por los subordinados con mas influencia,
poderosos departamentos funcionales o coaliciones de las mayorias que tienen
un interés comun en promover su propia version de lo que deberia ser la
estrategia. Es muy probable que se presenten juegos “politicos” y de poder en
situaciones en las cuales no existe un consenso sélido en cuanto a qué
estrategia adoptar. El enfoque de colaboracién es especialmente favorecedor
de la formacion de estrategias politicas, puesto que las personas y los
departamentos poderosos tienen una gran oportunidad de tratar de crear un
consenso para su enfoque estratégico. Sin embargo, el gran peligro del
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enfoque de delegar es una grave carencia de direccion de arriba hacia abajo,
asi como de un liderazgo estratégico.

La fuerza del enfoque del campedn también constituye su debilidad. Su valor
es que alienta a la gente de los niveles mas bajos de la organizacion a
proponer nuevas iniciativas estratégicas y a estar al acecho de nuevas
oportunidades. A los individuos con propuestas estratégicas y a estar al acecho
de nuevas oportunidades. A los individuos con propuestas estratégicas
atractivas se les proporcionan la libertad y los recursos necesarios para
intentarlas, lo cual ayuda a que la estrategia se conserve fresca y se renueve la
capacidad de innovar de la organizacion. Por otro lado, es probable que las
acciones de los campeones, no formen un patrén coherente o promuevan una
direccion estratégica clara, puesto que provienen de asegurarse de que lo que
se defiende anade poder a la estrategia general de la organizacién; de lo
contrario, se pueden lanzar iniciativas estratégicas en direcciones que no
cuentan con enlaces integradores o con razones de primer orden.

La tarea de la gerencia en cuanto a fijar la direccién incluye el desarrollo de
una misién, el establecimiento de objetivos y la creacion de una estrategia. Al
principio de este proceso, los directivos necesitan formarse una vision de la
direccion por la cual quieren que marche la organizacion y contestar la
pregunta “;Qué es nuestra empresa y qué es lo que llegara a ser?” Una
declaracion de mision bien concebida ayuda a canalizar los esfuerzos de la
organizacion por el camino que la direccidén ha trazado y crea un fuerte sentido
de identidad en la organizacion. Las visiones eficaces son claras, desafiantes e
inspiradoras; preparan a una compafnia para el futuro y tienen un sentido en el
mercado. Una declaracion de mision bien concebida y presentada sirve como
un faro que ilumina la direccion a largo plazo y propicia que el empleado “crea
en ella”.

El segundo paso para filtrar la estrategia es establecer los objetivos
estratégicos y financieros que tendra que lograr la organizacion. Los objetivos
transforman la declaracién de misién en objetivos especificos de conducta.
Estos necesitan ser desafiantes pero alcanzables, y deben definir con exactitud
cuanto y cuando. En otras palabras, es necesario que sean mensurables y que
incluyan pasos para su cumplimiento. Se requieren objetivos en todos los
niveles de la organizacion.

El tercer paso incluye la formulacién de estrategias para lograr los objetivos
establecidos en cada area de la organizacion. Se necesita una estrategia
corporativa para lograr objetivos para lograr objetivos a nivel corporativo; se
requieren estrategias de negocio para lograr los objetivos de las unidades de
negocio; se necesitan estrategias funcionales a fin de lograr los objetivos para
cada departamento funcional; y se requieren estrategias a nivel operativo para
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alcanzar los objetivos establecidos en cada unidad operativa y geogréfica. En
efecto, el plan estratégico de una organizacién es un conjunto de estrategias
unificadas y enlazadas. Como muestra la tabla 2.1, durante la creacion de la
estrategia se atacan diferentes problemas estratégicos en cada nivel gerencial.
Por lo general, la tarea de formular la estrategia va de arriba hacia abajo y no
de abajo hacia arriba. La estrategia de los niveles inferiores apoya vy
complementa a los niveles superiores y contribuye al logro de los objetivos de
los niveles superiores y de toda la compaiia.

La situacién externa y la interna moldean la estrategia. Las principales
influencias externas son factores sociales, politicos reglamentarios y de la
comunidad; el atractivo de la industria; y las oportunidades y amenazas del
mercado de la compafia. Las principales consideraciones internas son los
puntos fuertes y débiles y las capacidades competitivas de la compania; las
ambiciones personales, las filosofias y la ética de los gerentes; asi como la
cultura y los valores compartidos de la compania. Una buena estrategia debe
concordar con todos estos aspectos.

4.9. Relacion de la estrategia con la ética.

La estrategia debe ser ética. Debe incluir acciones correctas y no incorrectas, o
no pasara la prueba del escrutinio moral. Esto va mas alld de simplemente
ajustarse a lo que es legal. Las normas éticas y morales sobrepasan las
prohibiciones de la ley y el lenguaje de “no debes”, e incluyen las cuestiones
del deber y el lenguaje de “se debe y no se debe hacer”. La ética se refiere al
deber humano y a los principios en los que se apoyan estas obligaciones.
Todas las empresas tienen una obligacién ética hacia cada uno de los cinco
grupos que las constituyen: propietarios/accionistas, empleados, clientes,
proveedores, las comunidades locales donde la empresa realiza sus
actividades y el publico en general. Mientras que una estrategia propuesta
puede aumentar el bienestar de algunos de sus grupos de interés, puede
causar dano a otros. Cada uno de estos grupos influye en la empresa, con
ciertas expectativas en cuanto a qué debe hacer la empresa y como debe
hacerlo. Por ejemplo, los propietarios/accionistas esperan un rendimiento en su
inversidbn. Aun cuando los inversionistas individuales difieren en sus
preferencias en cuanto ha obtener sus beneficios ahora o después, su deseo
de correr riesgos y su voluntad de ejercer una responsabilidad social, los
directivos de empresa tienen una obligacion moral deben gestionar la inversién
de los propietarios para que éstos tengan beneficio.

Los gerentes deben equilibrar estos beneficios y costos competentes; deben

decidir si prosiguen con la estrategia propuesta a la luz de su evaluaciéon con
respecto no so6lo a sus beneficios econdmicos, sino también a sus
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implicaciones éticas, dado el efecto potencialmente adverso en varios grupos

de interés.

4.10. Formacién del ambiente ético en una organizacion.

Con el fin de fomentar la conscientizacion de que las decisiones estratégicas

tienen una dimensién ética, una compania debe establecer un clima que haga

énfasis en la importancia de la ética. Esto requiere por lo menos tres pasos.

> Primero, los altos gerentes deben utilizar su posicion de liderazgo para

incorporar una dimension ética dentro de los valores sobre los cuales
hacen énfasis. Estos valores, que configuran la manera como se
conducen los negocios dentro y por la organizacién, poseen un
importante componente ético. Entre otros aspectos, hacen énfasis en la
necesidad de confiar y respetar a las personas, en la comunicacion
abierta y en el interés por cada empleado.

» Segundo, los valores éticos deben incorporarse en la exposicién de la
mision de la compania.

» Tercero, los valores éticos se deben poner en préactica. Los altos
gerentes deben implementar sistemas de contratacién, despido e
incentivos que reconozcan en forma explicita la importancia de adherirse
a valores éticos en la toma de decisiones estratégicas.

4.10. Pruebas de una estrategia ganadora.

¢, Cémo puede un directivo juzgar cual opcion de las estrategias es mejor para
la compania? ;Cudles son las normas para determinar si una estrategia tiene
éxito o no? Se pueden usar tres pruebas para evaluar los méritos de una
estrategia en comparacion con otra y para calibrar qué tan buena es:

Prueba de la bondad del ajuste. Una buena estrategia se adapta a la
situacién de la compania; tanto en lo que respecta a los factores internos y
externos como en sus capacidades y aspiraciones.

Prueba de la ventaja competitiva. Una buena estrategia origina una ventaja
competitiva duradera. Cuanto mejor sea la posicién que la estrategia ayude a
construir mas poderosa y eficaz sera ésta.

Prueba de rendimiento. Una buena estrategia eleva el rendimiento de la
compania. Existen dos tipos de mejoras en el rendimiento que son las mas
reveladoras: las ganancias en la rentabilidad y las ganancias en la fortaleza
empresarial y la posicion competitiva de la compafia a largo plazo.

Las opciones estratégicas que tengan un potencial bajo en uno mas de estos

criterios no merecen tomarse en cuenta. La opcion estratégica con el mayor
potencial en los tres aspectos se puede considerar como la mejor o la mas
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atractiva. Una vez que se ha hecho el compromiso estratégico y ha pasado el
tiempo suficiente para ver resultados, estas mismas pruebas se pueden usar
para determinar qué tan bien funciona la estrategia vigente de la compaiia.
Cuantos mayores sean los margenes por los cuales una estrategia cumple con
criterios cuando se pone a prueba en el mercado, mas se perfilara como una
estrategia ganadora.

Aunado a lo anterior, existen criterios adicionales para juzgar los méritos de
una estrategia en particular: claridad, consistencia interna entre todas las
piezas de la estrategia, oportunidad, concordancia con los valores y las
ambiciones personales de los ejecutivos clave, grado de riesgo que implica y
flexibilidad. Estos se pueden usar para complementar las tres pruebas
mencionadas con anterioridad, cuando se considere conveniente.

4.12. Ventaja competitiva: bajo costo y diferenciacion.

Se dice que una compafia posee una ventaja competitiva cuando su indice de
utiidad es mayor que el promedio de su industria. La tasa de utilidad
normalmente se define como cierto indice; por ejemplo, el rendimiento sobre
las ventas (RSV) o el rendimiento sobre los activos (RSA).

Con base en estos conceptos primordiales Michael Porter se ha referido al bajo
costo y a la diferenciacion como estrategias genéricas a nivel de negocios. Es
decir, las estrategias representan las dos maneras fundamentales de intentar
obtener una ventaja competitiva en la industria. Una estrategia de bajo costo
consiste basicamente en hacer todo lo necesario para diferenciar los productos
de aquellos ofrecidos por los competidores, con el proposito de poder cobrar un
precio superior.

4.13. Bloques genéricos de la ventaja competitiva.
Los cuatro factores que constituyen la ventaja competitiva son: eficiencia,
calidad, innovacion y capacidad de satisfacer al cliente.

Figura 4.1 H
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4.13.1. Eficiencia.

Una compania es un instrumento para la transformacién de insumos en
productos. Los insumos son los factores basicos de produccion como mano de
obra, terrenos, capital, administracion, know-how tecnolégico y otros. Los
productos son los bienes y servicios que genera una empresa. La eficiencia se
mide por el costo de los insumos necesarios para generar determinado
producto. Cuanto mas eficiente sea una organizacién, menor sera el costo de
los insumos requeridos de crear cualquier producto, Por consiguiente, la
eficiencia ayuda a que una firma logre una ventaja competitiva de bajo costo.

Una de las claves para lograr alta eficiencia consiste en utilizar los insumos en
la forma mas productiva posible. El componente de la eficiencia mas
importante para la mayoria de las companias es la productividad del trabajador,
la cual usualmente se mide teniendo en cuenta la produccion por empleado. Al
tener como constante esta condicién, la empresa con la mayor productividad
por trabajador es una industria usualmente tendra los menores costos de
produccion.

4.13.2. Calidad.

Los productos de calidad son bienes y servicios confiables en el sentido de que
desempenan la funcién para la cual se disefiaron y la ejecutan bien. El impacto
de la alta calidad de un producto sobre la ventaja competitiva es doble.

a) Primero, suministrar productos de alta calidad genera una reputacion de
marca para los productos de una compania. A su vez, esta reputacion
incrementada permite que la empresa cobre un mayor precio por sus
productos.
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b) El segundo impacto de la calidad en la ventaja competitiva proviene de la
mayor eficiencia, y por consiguiente menores costos unitarios originados
por una mayor calidad del producto. En este caso al mayor efecto lo
constituye el impacto de la calidad en la productividad. Una mayor calidad
del producto significa que se pierde menos tiempo por trabajador realizando
productos defectuosos o suministrando servicios fuera de lo normal, y se
emplea menos tiempo corrigiendo errores. Esto se traduce en mayor
productividad por trabajador y menores costos por unidad. En
consecuencia, la alta calidad de producto no solo permite que una
compafia establezca mayores precios; también disminuye los costos.

La importancia de la calidad en la formacién de una ventaja competitiva ha
aumentado considerablemente durante los Ultimos afos. En verdad, es tan
importante el énfasis en la calidad de muchas compafnias que lograr un
producto de alta calidad ya no puede considerarse como una forma exclusiva
de obtener ventaja competitiva. En muchas industrias, éste se ha convertido en
un absoluto imperativo para la supervivencia.

4.13.3. Innovacion.

La innovacién puede definirse como algo nuevo o novedoso con respecto a la
forma como una empresa opera sobre los productos que ésta genera. Por
consiguiente, la innovacién incluye adelantos en los tipos de productos,
procesos de produccion, sistemas administrativos, estructuras organizacionales
y estrategias desarrolladas por una organizacion.

La innovacion es quizd el blogue aislado de ventaja competitiva mas
importante. Aunque no todas las novedades tienen éxito, aquellas que lo
alcanzan pueden ser una fuente importante de ventaja competitiva. La razén es
que, por definicién, la creacién exitosa proporciona a una firma algo exclusivo,
algo que sus competidores no tienen (hasta que imiten esa innovacion).
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4.13.4. Capacidad de satisfaccion al cliente.

A fin de lograr la aceptacién por parte del cliente, una compania debe
proporcionarles exactamente lo que desean en el momento que lo requieren.
En consecuencia, una firma debe hacer todo lo posible para identificar sus
necesidades y satisfacerlas. Entre otras cosas, lograr una superior capacidad
de corresponder al cliente implica proporcionarle el valor de lo que pag6. Las
medidas emprendidas para mejorar la eficiencia del proceso de produccién de
una compania y la calidad de su produccidén son consistentes con esta meta.
Ademas, satisfacer las necesidades del cliente puede requerir el desarrollo de
nuevos productos con caracteristicas que no poseen productos existentes. En
otras palabras, alcanzar eficiencia, calidad de innovacion superior en conjunto
hacen parte del logro de una gran capacidad de aceptacion por parte del
cliente.

Otro factor que se destaca en cualquier analisis de la capacidad de
corresponder al cliente es la necesidad de personalizar los bienes y servicios
de acuerdo con las demandas individuales de los clientes no solo externos si
no también los internos.
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Un aspecto de la capacidad de corresponder al cliente que ha originado
creciente atencion es el tiempo de respuesta al cliente, el lapso que se emplea
en la entrega de un bien o prestacion de un servicio. Ademas de la calidad, la
personalizacion y el tiempo de respuesta, otras fuentes de aumento de la
capacidad de satisfacer al cliente son el disefio superior, el servicio superior, y
el servicio y apoyo posventa superiores. Todos estos factores incrementan la
capacidad de conformidad del cliente y permiten que una compafnia se
diferencie de sus competidores que ofrecen una menor aceptacion.

4.14. Habilidades distintivas.

Una habilidad distintiva se refiere a la Unica fortaleza que le permite a una
compania lograr condicion superior en eficiencia, calidad, innovacién o
capacidad de satisfaccion al cliente. Una firma con una habilidad distintiva
puede asignar un precio superior a sus productos o lograr costos
sustancialmente menores con relacién a sus rivales. En consecuencia, puede
obtener un indice de utilidad considerablemente superior al promedio industrial.
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4.15. Recursos y capacidades.

Las habilidades distintivas de una organizacion surgen de dos fuentes
complementarias: recursos y capacidades. Los recursos se refieren a los
medios financieros, fisicos, humanos, tecnologicos y organizacionales de la
compania. Estos se pueden dividir en recursos tangibles (terrenos,
edificaciones, planta y maquinaria) y recursos intangibles (marcas, reputacion,
patentes y know-how de marketing o tecnolégico). Para crear una habilidad
distintiva, los recursos de una empresa deben ser Unicos y valiosos. Un recurso
Unico es el que ninguna otra compania posee. Un recurso es valioso si en
alguna forma ayuda a generar una fuerte demanda de los productos de la
organizacion.

Las capacidades se refieren a las habilidades de una compania para coordinar
sus recursos y destinarlos al uso productivo. Estas habilidades residen en las
rutinas de una organizacion, es decir, en la forma como una empresa toma
decisiones y maneja sus procesos internos con el fin de decir, en la forma
como una empresa toma decisiones y maneja sus procesos internos con el fin
de decir, en la forma como una empresa toma decisiones y maneja sus
procesos internos con el fin de lograr objetivos organizacionales.

4.16. Estrategia y ventaja competitiva.

El objetivo basico de la estrategia consiste en lograr una ventaja competitiva.
Alcanzar esta meta demanda un esfuerzo doble. Una compafia necesita
emplear estrategias que se fundamenten en sus recursos y capacidades
(habilidades) existentes, como también estrategias que generen recursos y
capacidades adicionales (es decir, desarrollar nuevas habilidades) y, por
consiguiente, aumentan su posicibn competitiva largo plazo. La figura 4.5
ilustra la relacibn entre las estrategias de una firma y sus recursos y
capacidades. Es importante anotar que por estrategias se requiere decir todos
los tipos de estrategia: estrategias a nivel funcional, a nivel de negocios, a nivel
corporativo, internacionales, 0 mas comunmente cierta combinacion de ellas
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5.- LEGISLACION Y REGLAMENTACION EN MATERIA
AERONAUTICA
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5.1. Regulacion internacional aplicable (La OACI).

La organizacién de aviacién civil internacional es un 6rgano que depende de la
ONU (organizacién de las naciones unidas); mexico es un pais que integra y
forma parte de estos dos organismos, en 1944 forma parte de los paises
fundadores de la ONU y en 1945 firma como miembro de la OACI.

Como lo marca el articulo 153 de la constitucién de los estados unidos
mexicanos todos los tratados que celebre el ejecutivo seran ley suprema y se
acataran como tal en la legislacién nacional.

La organizacién de aviacion civil internacional como érgano regulador de la
aviacion civil, ha emitido hasta este momento 18 documentos denominados
anexos los cuales tratan por separado los temas mas relevantes de la aviacién
y tratan a detalle cada uno de ellos, recomendando a los paises miembros su
aplicacién o adecuacion a la legislacién de cada uno y de esta forma tener un
marco legal y cumplir con los estatutos de la ONU, de legalidad y respeto a los
derechos civiles.

5.1.1 Los anexos de la OACI son los siguientes:

1.- LICENCIAS LA PERSONAL TECNICO AERONAUTICO

2.- REGLAMENTO DEL AIRE.

3.- SERVICIO METEOROLOGICO PARA LANAVEGACION INTERNACIONAL.
4.- CARTAS AERONAUTICAS.

5.- UNIDADES DE MEDIDA QUE SE EMPLEARAN EN LAS OPERACIONES
AERONAUTICAS.

6.- OPERACION DE AERONAVES.

7.- MARCAS DE NACIONALIDAD DE LA AERONAVES CIVILES.

8.- AERONAVEGABILIDAD.

9.-FACILITACION.

10.-TELECOMUNICACIONES AERONAUTICAS

11.- SERVICIOS DE TRANSITO AEREO.

12.-BUSQUEDA Y SALVAMENTO.

13.-INVESTIGACION DE ACCIDENTES E INCIDENTES DE AVIACION.

14.- AERODROMOS.

15.-SERVICIOS DE INFORMACION AERONAUTICA.

16.-RUIDO DE LAS AERONAVES

17.- SEGURIDAD DE LA AVIACION CIVIL

18.-TRANSPORTE SIN RIESGO DE MERCANCIAS PELIGROSAS.

Para fines de este trabajo solo mencionaremos aquellos documentos (anexos)
que tienen una relacion estrecha entre el mantenimiento de aeronaves de ala
fija y en especial con los de ala rotativa, lo que nos harda entender la
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importancia de la gestion de la calidad en el mantenimiento de la aeronaves,
en este caso de los ala rotativa.

Empezaremos a describir la postura de la OACI, emanada esta en su anexo 6
de operacién de aeronaves, y sobre todo trataremos la parte tres de este anexo
que se refiere a la operacion de helicopteros.

5.2 Anexo 6 (Operacion de aeronaves).

Este anexo en particular se divide en tres secciones las cuales tratan por
separado al tipo de aviacién que se tiene hoy en dia y son:

Operacién de aeronaves (transporte aéreo comercial)

Operacién de aeronaves (aviacion general)

Operacién de aeronaves (helicopteros)

5.2.1. En el capitulo 6 de este anexo se toca el tema de
mantenimiento y los principios de este son:

1.- RESPONSABILIDAD DEL EXPLOTADOR RESPECTO AL
MANTENIMIENTO

2.-MANUAL DEL EXPLOTADOR PARA CONTROLAR EL MANTENIMIENTO
3.- PROGRAMA DE MANTENIMIENTO

4.-REGISTROS DE MANTENIMIENTO

5.-INFORMACION DEL MANTENIMIENTO DE LA AERONAVEGABILIDAD

5.- MODIFICACIONES Y REPARACIONES

6.-CONFORMIDAD (VISTO BUENO DE MANTENIMIENTO) Y
7.-REGISTROS.

Los puntos anteriores se enfocan directamente a las secciones principales que
conforman el helicoptero, motores, trasmisiones de potencia, rotores,
componentes, accesorios, instrumentos, equipo, aparatos e incluso el equipo
de emergencia.

5.2.2. Este anexo menciona que cada explotador de helicopteros se
asegurara que se den cumplimiento a los procedimientos aceptados por cada
estado para que cada helicdptero tenga

1.-condiciones de aeronavegabilidad.

2.-el equipo de emergencia y operacional para el vuelo previsto.

3.-el certificado de aeronavegabilidad del helicéptero siga siendo valido. Para lo
que se debera de liberar por el personal técnico aeronautico autorizado por el
explotador y que haya cumplido los requisitos con la autoridad competente. Por
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lo que el explotador empleara al personal suficiente para que se apliquen los
servicios de mantenimiento
Para que estas condiciones se cumplan el explotador debera de contar con:

5.2.3. Manual de mantenimiento.

Cada explotador proporcionara para uso y guia un manual de mantenimiento
para controlar el mantenimiento programado, para lo que debera tenerlo al dia
con las modificaciones y revisiones que sean las actualizadas por el
fabricante.

5.2.4. Registros de mantenimiento.

El explotador garantizara que se tengan registros de mantenimiento de las
aeronaves conforme al tiempo total de la aeronave y ciclos de todos los
componentes limitados del helicoptero, situacion actual del contenido de los
trabajos de conservacibn de la aeronavegabilidad, detalles de las
modificaciones o alteraciones de la aeronave, tiempo desde la ultima revision
general de la aeronave o de sus componentes principales. Asi como todo
registro de mantenimiento el cual se debera de conservar por lo menos 90 dias.

5.3. Anexo 8 Aeronavegabilidad.

Dado a conocer al lector las condiciones que implican directamente al
explotador y que son reguladas en el anexo 6 parte Ill pasamos a describir lo
estipulado en el anexo 8 de la OACI.

Esta politica de aeronavegabilidad fue aprobada por el consejo de la OACI en
1956 en donde se reconoci6 que las normas de la OACI de aeronavegabilidad
no reemplazarian a los reglamentos internacionales y que los cédigos
nacionales de aeronavegabilidad que tuviesen todo alcance y amplitud de
detalle que considerasen necesario los diferentes estados, serian necesarios
como base para la certificacion de las distintas aeronaves, cada estado
estableceria su propio cédigo amplio y detallado de aeronavegabilidad

5.3.1. Mantenimiento de la aeronavegabilidad.

El estado de matricula determinara el mantenimiento de la aeronavegabilidad
de una aeronave, de acuerdo con las normas que respecto a esa aeronave
estén en vigor.

Asi pues de que cada estado contratante que emita o expida un certificado de
aeronavegabilidad trasmitira a otro estado contratante, cuando este lo pida
toda la informacion aplicable en general, que aquel estime necesaria para el
mantenimiento de la aeronave y que ampare las condiciones de
aeronavegabilidad para la operacién segura de la misma.
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5.3.2. El certificado de aeronavegabilidad.

Se renovara o continuara en vigencia de acuerdo con las leyes del estado de
matricula, siempre que dicho estado requiera que el mantenimiento de la
aeronave en condiciones de aeronavegabilidad se determine por medio de
inspecciones periédicas a intervalos adecuados teniendo en cuenta el tiempo
transcurrido de los periodos de mantenimiento.

5.4. Reglamentacion Nacional.

México como miembro activo y estado contratante de la OACI adopta sus
recomendaciones que emite en sus anexos Y los trasfiere a legislacion nacional
publicados en leyes, reglamentos, normas oficiales, circulares, boletines o
cartas politicas.

De acuerdo a la OACI, mexico como estado responsable de la aviacién en el
pais, dentro de su estructura politica tiene la secretaria de comunicaciones y
transportes quien a través de la direccion general de aeronautica civil vigila la
aviacion civil nacional, paro lo cual emite los documentos antes descritos para
establecer la legalidad de lo requerido a los operadores aéreos.

Dentro de los preceptos legales que emite la direccion general de aeronautica
civil tenemos lo siguiente.

1.-ley de aviacion civil: documento oficial del gobierno mexicano emitido en
1995 que tiene como principio regular la aviacién civil mexicana, en donde se
especifican los lineamientos a seguir para los concesionarios o permisionarios
del transporte aéreo comercial, privado comercial y privado en el pais.
2.-reglamento de la ley de aviacion civil.- documento que emana de la ley de
aviacion civil y regula las particularidades de los capitulos de la ley de aviacién
civil, es decir los trata mas a detalle y amplia su campo de aplicacion.

3.- ROAC (reglamento de operacion de aeronaves civiles.- documento que rigié
la operacion de aeronaves civiles y muchos de sus articulos fueron derogados
por la ley de aviacién civil, sin embargo algunos articulos siguen vigentes.
3.-norma oficial mexicana.- documento que se hace oficial una vez publicado
en el diario oficial de la federacién y que trata de un tema en particular, los
lineamiento que se tienen que seguir para cumplirla, conceptos y requisitos
para la obtenciéon un permiso de un documento en particular.

3.-circular.- documento emitido por una direccién, en el cual se emiten
requisitos para cumplir para el tramite de un permiso en particular de ese
departamento.

Preceptos de la ley de aviacién civil ligados al mantenimiento de aeronaves.
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5.4.1. Ley De Aviacion Civil.
En su articulo articulo 32. Establece que toda aeronave, para realizar vuelos,
debera llevar a bordo la poéliza de seguro o el documento que acredite que ésta
se encuentra vigente, asi como los certificados de aeronavegabilidad y de
matricula o copia certificada de este ultimo, vigentes.
La obtencién del certificado de aeronavegabilidad se sujetara a las pruebas, al
control técnico y a los requisitos de mantenimiento que establezcan los
reglamentos.

En todos los casos, las aeronaves tendran que llevar a bordo los
documentos y equipo que senalen los tratados, esta ley y demas disposiciones
aplicables.

En su articulo 38. Establece que el personal técnico aeronautico esta
constituido por el personal de vuelo que interviene directamente en la
operacion de la aeronave y por el personal de tierra, cuyas funciones se
especifiquen en el reglamento correspondiente. Dicho personal debera,
ademas de ser mexicano por nacimiento que no adquiera otra nacionalidad,
contar con las licencias respectivas, previa comprobacion de los requisitos de
capacidad, aptitud fisica, examenes, experiencia y pericia, entre otros.

Para el caso de la aviaciéon privada no comercial, los pilotos extranjeros y
nacionales podran convalidar u obtener la licencia de piloto privado, previo el
cumplimiento de las disposiciones expresas en el reglamento correspondiente.
Articulo 39. Los concesionarios o permisionarios tendran la obligaciéon, de
conformidad con la ley de la materia, de proporcionar al personal a que se
refiere el articulo anterior, la capacitacién y

5.4.2. Reglamento De La Ley De Aviacion Civil.
El articulo 116 establece que antes de iniciar el vuelo, el comandante o
piloto al mando de la aeronave debe asegurarse que:

. La aeronave reune las condiciones de aeronavegabilidad;

Il. La aeronave cuente con la liberacion del &rea de mantenimiento;

lll. Los instrumentos y equipos necesarios para la operacién que vaya a
efectuarse estén instalados y sean suficientes para realizar el vuelo
correspondiente, de acuerdo con la lista de equipo minimo.

Articulo 127. Para que la secretaria otorgue el certificado de
aeronavegabilidad a las aeronaves matriculadas en territorio nacional, éstas
deben cumplir con los requisitos de mantenimiento de la aeronavegabilidad
y el certificado tipo que convalide o emita la secretaria y que como
resultado de la verificacion obtengan la certificacion a la condiciéon de
aeronavegabilidad y ademas contar los instrumentos, equipo y documentos

41



que senale el presente reglamento y las normas oficiales mexicanas
correspondientes.

El certificado de aeronavegabilidad tendra una vigencia de un ano. El
otorgamiento y revalidacion de la vigencia se concedera siempre y cuando
se cumplan con las condiciones y requisitos que sefialen las normas
oficiales mexicanas correspondientes.

Para resolver sobre el otorgamiento o revalidacién del certificado de
aeronavegabilidad, la secretaria tiene un plazo de dos dias habiles, cuando
la aeronave se ponga a disposicion de la autoridad en territorio mexicano
para su inspeccion, y de tres dias habiles, cuando la aeronave se ponga a
disposicién de la autoridad aerondutica en el extranjero.

El articulo 128 menciona que el concesionario, permisionario u operador
aéreo debe anexar al manual de vuelo de la aeronave, la informacion
relativa al equipo minimo para despacho cuando el certificado tipo sefiale
que se debe contar con una lista maestra de equipo minimo, asi como
aquélla necesaria para que el comandante o piloto al mando de la aeronave
determine si se puede continuar el vuelo en el caso de que cualquier
instrumento, equipo o sistema deje de funcionar.

Articulo 131. La aeronave, antes de iniciar el vuelo, debe llevar a bordo,
dependiendo de la modalidad del servicio, los siguientes documentos:

I. El certificado de aeronavegabilidad y el certificado de homologacién de
ruido anexo a aquél;

Il. El certificado de matricula;

lll. Ellibro de bitacora;

IV. La autorizacion de operar como estacion radioaeronautica movil;

V. El manifiesto de peso, carga y balance;

Vi. El manual de vuelo;

VII. La lista de equipo minimo cuando el certificado tipo asi lo senale;

VIIl.La informacion pertinente de la publicacién de informacion aeronautica
del pais;

IX. Las cartas adecuadas y actualizadas que abarquen la ruta que ha de
seguir el vuelo proyectado, asi como cualquier otra ruta por la que,
posiblemente, pudiera desviarse el vuelo;

X. Elplan de vuelo;

XI. La péliza de seguro vigente o la copia fotostatica en la que conste su
inscripcién en el registro aeronautico mexicano;

XIl. La lista de comprobacién a que se refiere la fraccion VIl del articulo 109
de este reglamento;
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XIII.El manual general de operaciones;

XIV. El plan operacional de vuelo, y

XV.En su caso, los que la secretaria determine en las normas oficiales
mexicanas correspondientes, de conformidad con el desarrollo
tecnoldgico.

Articulo 135. El concesionario, permisionario u operador aéreo es
responsable de:

I. Conservar en estado de aeronavegabilidad sus aeronaves mediante los
correspondientes trabajos de mantenimiento, inspeccion y reparacion
conforme a lo dispuesto en las normas oficiales mexicanas
correspondientes, asi como de contar con un taller aeronautico propio o
contratado, cuyos servicios se presten de conformidad con lo
establecido en el articulo 139 de este reglamento;

Il. Cerciorarse de que el mantenimiento de las aeronaves se efectle con
sujecién a lo previsto en los manuales del fabricante y a los programas
de mantenimiento e inspeccion, ambos aprobados por la secretaria, a
los boletines de servicio del fabricante y directivas de aeronavegabilidad,
todos ellos de conformidad con las normas oficiales mexicanas
correspondientes;

lll. Elaborar y mantener actualizado, para uso y guia de su personal, el
manual general de mantenimiento y de procedimientos del taller
aeronautico de su propiedad, de acuerdo a las normas oficiales
mexicanas correspondientes y, en sus trabajos, observara lo dispuesto
en la seccién segunda de este capitulo, y

IV. Contar con la autorizacién previa de la secretaria para realizar trabajos
de mantenimiento, inspeccion y reparacion de sus aeronaves, motores,
hélices y sus componentes, en los talleres autorizados por la autoridad
aeronautica del pais donde esté ubicado el taller aeronautico de
conformidad con las normas oficiales mexicanas correspondientes.

Articulo 136. El personal técnico aeronautico de tierra responsable del
mantenimiento y reparacién de aeronaves y equipo debe contar con la
licencia correspondiente en la cual se debe indicar su especialidad y
categoria de conformidad con el articulo 87, fracciones | y Il de este
reglamento. El personal de mantenimiento, reparacion e inspeccioén debe
haber tomado previamente los cursos especificos de las aeronaves y
equipos a su cargo.

Articulo 137. Todo concesionario, permisionario u operador aéreo es

responsable de llevar los siguientes registros, ademas del control de
boletines de servicio y directivas de aeronavegabilidad:
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. Respecto atoda la aeronave:
A) el tiempo total del funcionamiento, y
B) fechas y tiempos de aplicacion de servicios;
Il. Respecto a los componentes controlados de la aeronave, especificados
en el manual del fabricante:
A) tiempo total de funcionamiento;
B) fecha de la ultima reparacién mayor, y
C) detalles pertinentes de las modificaciones y reparaciones, y
lll. Respecto a aquellos instrumentos y equipo cuyas condiciones de
servicio y durabilidad se determinan segun el tiempo de funcionamiento:
A) los registros del tiempo de funcionamiento necesarios para
determinar las condiciones de servicio y calcular su durabilidad, y
B) la fecha del ultimo servicio.
Las personas a que se refiere este articulo deben cerciorarse de que los
registros y controles antes indicados se conserven durante sesenta dias
hébiles después de haber terminado la vida util de la aeronave y de los
componentes. En caso de que se transfiera la propiedad de las aeronaves,
dichos regqistros le deben ser entregados al nuevo propietario.

Articulo 138. Todo concesionario, permisionario u operador aéreo debe
conservar durante un afo todos los documentos relacionados con la
aplicacion y liberacién de mantenimiento de las aeronaves. Cada uno de los
relativos a los trabajos ejecutados llevara la firma y nidmero de la licencia
del mecénico que lo realizd, asi como el numero asignado al taller por la
secretaria, conforme a las normas oficiales mexicanas correspondientes.

DE LOS TALLERES AERONAUTICOS
Articulo 139. Taller aerondutico es aquella instalaciéon destinada a:
. El mantenimiento o reparacién de aeronaves y de sus componentes,
que incluyen sus accesorios, sistemas y partes, y
Il. La fabricacién o ensamblaje, siempre y cuando se realicen con el fin de
dar mantenimiento o para reparar aeronaves en el propio taller

aeronautico.

Articulo 140. La solicitud de permiso para establecer un taller aeronautico
debe estar acompanada de:
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I. El acta de nacimiento e identificacién oficial vigente, si se trata de
persona fisica, o la copia certificada del instrumento publico o escritura
constitutiva y sus modificaciones, en el caso de persona moral;

Il. En su caso, copia certificada del poder otorgado al representante legal;

lll. El domicilio del solicitante y, en su caso, del representante legal;

IV. La relacién del personal técnico aeronautico a emplear en forma directa
o a través de terceros, con la calificacion técnica que establece las
normas oficiales mexicanas correspondientes;

V. La carta de aceptacion de responsabilidad técnica de la persona que
sera el responsable del taller;

Vi. Las caracteristicas del servicio, categorias, marcas y modelos de las
aeronaves y sus componentes a los que el solicitante pretenda dar
servicio;

VII. Cuando el servicio de mantenimiento, inspeccion o reparacién lo
requiera, la documentacion relativa a la ubicacion del taller y plano
esquematico de la distribucién de las areas respectivas, de conformidad
con las normas oficiales mexicanas correspondientes;

VIIl.La relacion de los equipos y sus herramientas apropiadas;

IX. La relacién de los manuales, boletines y demas informacién técnica
necesaria para efectuar la fabricacion o ensamblaje, en su caso, asi
como el mantenimiento o reparacion de aeronaves o componentes, y

X. El manual de procedimientos del taller, elaborado conforme a las
normas oficiales mexicanas correspondientes.

Antes del otorgamiento del permiso a que se refiere el presente articulo la
secretaria constatara el cumplimiento de las fracciones 1V, V, VI, VII, VIII, IX
y X anteriormente sefialadas.

Los solicitantes que sean personas extranjeras deben acreditar el
cumplimiento de las disposiciones legales aplicables para ejercer sus
actividades en el pais.

Todo concesionario, permisionario u operador aéreo de servicios de
transporte aéreo puede solicitar permiso para el establecimiento de talleres
aeronauticos, en cuyo caso debe cumplir con los requisitos establecidos en
este articulo, a excepcién de las fracciones i a lll.

Articulo 141. El taller sélo puede efectuar los trabajos comprendidos en los
términos de su permiso, el que debe colocarse en lugar visible, de acceso al
publico en su caso, y en las propias instalaciones junto con la autorizacion
del responsable del taller.

Articulo 142. Los talleres aeronauticos se dividen en las categorias de
fabricacion o de ensamblaje, reparacién y mantenimiento, y se clasifican por
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marca, modelo de aeronave y de componente sobre los cuales puedan
realizar trabajos, de conformidad con lo establecido en las normas oficiales
mexicanas correspondientes.

Articulo 143. El permisionario del taller debe:

Elaborar y mantener actualizado un manual de procedimientos del taller
conforme a las normas oficiales mexicanas correspondientes y debe
asegurarse que todo el personal que labore en el mismo lo conozca y
cumpla;

Integrar un expediente con la documentacion profesional de
capacidades y experiencia de cada miembro del personal técnico
aeronautico que labore en el mismo;

Mantener en condiciones técnicamente satisfactorias sus instalaciones,
equipo y herramientas y actualizar la informacion técnica necesaria para
la ejecucion de los trabajos, dependiendo de la categoria y clasificacion
del taller, y

. Contar en su taller con un sistema interno de inspeccién para asegurar

que el mantenimiento, las reparaciones y modificaciones a las
aeronaves que afecten su condicion de aeronavegabilidad, se realicen
de acuerdo a su manual general de mantenimiento del taller.

Articulo 144. El responsable del taller aeronautico, de conformidad con las
normas oficiales mexicanas correspondientes, debe:

Ejercer las funciones y obligaciones senaladas en el manual de
procedimientos del taller;

Dar aviso a la secretaria sobre los defectos graves encontrados al
momento de efectuar un trabajo en una aeronave 0 sus componentes,
que puedan constituir un peligro para la operacién de la misma, asi
como del inicio de trabajos de reparacidon en una aeronave 0 equipo
accidentado;

Asegurarse que el trabajo efectuado se lleve a cabo conforme a los
manuales del fabricante y a los programas de mantenimiento e
inspeccién, ambos aprobados por la secretaria, a los boletines de
servicio del fabricante, a las directivas de aeronavegabilidad y al manual
de procedimientos del taller;

. Extender la liberacién de mantenimiento, inspeccién o reparacién de la

aeronave o el componente, y

Llevar un registro interno de los trabajos realizados en el que se indique:

A) la marca, modelo, niumero de serie de la aeronave o componente v,
en su caso, la matricula de ésta;

B) el nombre y numero de licencia del técnico que efectud el trabajo;
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C) la descripcion del trabajo realizado, boletines de servicio y directivas
de aeronavegabilidad que, en su caso, se aplicaron y fecha de
terminacién, y

D) el listado de los componentes utilizados en cada aeronave, cuando
tengan caducidad.

Articulo 145. Toda modificacion que afecte el disefo original de una
aeronave 0 sus caracteristicas de aeronavegabilidad, debe contar con la
previa autorizacion de la secretaria y efectuarse en taller que cuente con
permiso en términos de lo dispuesto por el articulo 139 del presente
reglamento, o bien, en un taller en el extranjero de acuerdo a lo dispuesto
en el articulo 135, fraccion IV, de este reglamento; para lo cual se debe
presentar anexo a su solicitud un estudio técnico detallado conforme lo
establezcan las normas oficiales mexicanas correspondientes.

Articulo 146. El permisionario y el responsable del taller deben utilizar sélo
los componentes aprobados por el fabricante o por la secretaria conforme a
las normas oficiales mexicanas correspondientes.

5.5. Normas Oficiales Mexicanas.
Que habiéndose dado cumplimiento al procedimiento establecido en la ley
federal sobre metrologia y normalizacién y su reglamento, para la emisién
de normas oficiales mexicanas, con fecha 5 de octubre de 2000 se publicé
en el diario oficial de la federacion, el proyecto de norma oficial mexicana

5.5.1 NOM-006-SCT3-2000, Que Establece El Contenido Del
Manual General De Mantenimiento.

Es obligacién del concesionario y/o permisionario, contar con un manual
general de mantenimiento, donde establezcan los procedimientos bajo los
cuales dara servicio de mantenimiento a sus aeronaves de acuerdo a la
presente norma oficial mexicana.

4. MANUAL GENERAL DE MANTENIMIENTO

El contenido del manual general de mantenimiento serda el sefalado a
continuacién:

4.1. Informacién general.

4.1.1. Hoja de presentacion.

(a) logotipo y nombre de la empresa.

(b) fecha de elaboracion.

(c) espacio para el sello de autorizacién de la autoridad aeronautica.
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(d) aeropuerto base de operaciones de la empresa.
4.1.2. Registro de enmiendas.

Debera contar con los siguientes datos:

(a) numero de revision.

(b) fecha de la revision.

(c) fecha de incorporacién.

4.1.3. Una descripcion del sistema de la revisidn de péaginas, las fechas en
las que se haran efectivas y un listado de paginas efectivas.

4.1.4. indice general.

Descripcién completa del contenido del manual, indicando capitulo, incisos y
paginas.

4.1.5. Obijetivo.

Incluir dentro de este punto el objetivo del manual.

4.1.6. Definiciones técnicas aeronauticas, acrénimos y abreviaturas.

Aquellas que se consideren necesarias para la mejor comprensién del
manual, incluyendo abreviaturas
y acrénimos usados en el mismo.

4.1.7. Organizacion.
(a) organigrama general de la empresa.
(b) organigrama detallado del area de mantenimiento.

(c) funciones, atribuciones y responsabilidades del personal técnico
aeronautico que interviene directamente en las distintas actividades de
mantenimiento de aeronaves, partes o componentes.

4.2. Mantenimiento.
4.2.1. Equipo de vuelo.

En esta seccion deberan indicarse las caracteristicas del equipo de vuelo
con que cuenta la empresa, especificando:

(a) marca, modelo, nimero de serie y matricula de la aeronave, afo de
fabricacion, fecha de inicio de operaciones del equipo de vuelo en la
empresa.

(b) peso vacio, peso maximo de despegue y numero de plazas.

(c) marca, modelo, numero de serie y potencia o empuje del motor o
motores.

(d) marca, modelo y numero de serie de la(s) hélice(s) o rotor(es), si aplica.

4.2.2. Indicar el nombre del o los talleres aeronauticos, su numero de
permiso o certificado, nombre de la autoridad del estado que los aprueba y
alcance del mantenimiento proporcionado por los talleres con los que se
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tienen contratados los servicios de mantenimiento a sus aeronaves, y hacer
referencia al contrato de mantenimiento entre el concesionario y/o
permisionario y un taller aerondutico autorizado, que cuente en sus
limitaciones con el equipo o las aeronaves especificados en el numeral
4.2.1. Inciso (a).

4.3. Planta de personal.

4.3.1. Relacién de personal técnico aeronautico en sus diferentes
especialidades, indicando el nombre, numero de licencia, lugar de
adscripcién, especificando base de mantenimiento o estacion, taller o
seccion.

4.3.2. El personal indicado en el numeral 4.3.1., debe ser el necesario para
asegurarse de que todos los trabajos de mantenimiento se realicen en
conformidad con lo indicado en el numeral 4.8.

4.4. Capacitacion.

4.4.1. Procedimientos de capacitacion al personal técnico de mantenimiento,

indicando frecuencia y duracién. El procedimiento debera incluir lo
relacionado a la capacitacion en conocimiento y habilidad referente a
factores humanos.

4.4.2. Procedimiento de control de la capacitacién proporcionada al personal

técnico de mantenimiento, incluyendo la forma de control la cual debera
considerar el nombre del curso, fecha, lugar e institucibn que
lo impartio.

4.5. Informacién técnica.

4.5.1. Relacion de manuales de mantenimiento, de partes, de diagramas
eléctricos, de pruebas no destructivas, entre otros, con que debe contar la
empresa en su base y estacion(es), indicando si se cuenta con informacién
impresa, microfilmada u otra.

4.6. Equipos y herramientas.

4.6.1. Relacién de equipo y herramienta con que cuenta la empresa para
efectuar los trabajos de mantenimiento, inspeccion y pruebas de equipo de
vuelo o componentes del mismo, indicando lo siguiente: nombre, nimero de
parte y fabricante.

4.6.2. Relacion de equipo y herramienta de precision con que cuenta la
empresa, indicando lo siguiente: nombre, nimero de parte, fabricante,
periodicidad de calibracién.

4.7. Procedimientos de trabajo.

En esta secciéon se deberan detallar correctamente los procedimientos de
trabajo requeridos para asegurar el mantenimiento de la aeronavegabilidad
de las aeronaves de acuerdo a lo siguiente:
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4.7.1. Control de directivas de aeronavegabilidad y boletines de servicio
mandatorios.

4.7.2. Seguimiento y control de los reportes de bitacora y trabajos
continuados.

4.7.3. Para la autorizacibn de servicios o0 reparaciébn de aeronaves o
componentes con terceros.

4.7.4. Técnicas y aplicabilidad de inspecciones por aterrizaje brusco o
sobrepeso, turbulencia severa, danos por objetos extranos, entre otros.

4.7.5. Vuelos de prueba por cambio de motor y/o superficies de control,
reparacién mayor, modificaciones, entre otros, incluyendo en cada caso el
procedimiento a seguir.

4.7.6. Politica para conservar los siguientes registros, a saber:

(a) tiempo total de servicio (horas, tiempo transcurrido y ciclos segun
corresponda, de la aeronave y de todos los componentes de duracién
limitada).

(b) detalles pormenorizados de la aplicacibn de directivas de
aeronavegabilidad y boletines de servicio, de conformidad con lo prescrito
en las normas oficiales mexicanas que regulen la aplicaciéon de directivas de
aeronavegabilidad y boletines de servicio a aeronaves y sus componentes,
asi como la correspondiente al mantenimiento de la aeronavegabilidad de
las aeronaves, planeador, cuerpo basico para el caso de helicopteros,
motores, hélices, componentes y accesorios, que emita la secretaria.

(c) detalles pormenorizados de las modificaciones y reparaciones de las
aeronaves y de sus componentes, de conformidad con lo prescrito en la
norma oficial mexicana que establezca los requerimientos que deben
cumplir los estudios técnicos para las alteraciones o modificaciones que
afecten el disefio original de una aeronave o0 sus caracteristicas de
aeronavegabilidad, que emita la secretaria.

(d) tiempo de servicio (horas, tiempo transcurrido y ciclos, segun
corresponda) desde la ultima revisibn mayor de la aeronave o de sus
componentes, sujetos a revision mayor obligatoria.

(e) evaluacién de la aeronave, en cuanto al cumplimiento del programa de
mantenimiento.

(f) registros detallados del mantenimiento a fin de demostrar que se ha
cumplido con todos los requisitos para la liberacién del mantenimiento.

4.7.7. Los registros indicados en el numeral 4.7.6. Incisos (a) al (d), deben
conservarse durante sesenta dias habiles después de haber terminado la
vida util de la aeronave o el componente. Los concesionarios vy
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permisionarios deberan conservar durante un afo todos los documentos
relacionados con la aplicacion y la liberaciéon del mantenimiento.

4.7.8. En caso de cambio temporal del concesionario y/o permisionario, los

registros se pondran a disposicion del nuevo concesionario y/o
permisionario. En caso de cambio permanente del concesionario y/o
permisionario, los registros se transferirdn al nuevo concesionario y/o
permisionario.

4.7.9. Vuelo de concentracion o traslado de conformidad con lo prescrito en
la norma oficial mexicana que regule la autorizacién de vuelos de traslado y
concentracion, traslados terrestres y/o sus componentes, que emita la
secretaria.

4.7.10. Manejo y control de calidad de combustible y lubricantes.

4.7.11. Peso y centro de gravedad de las aeronaves, de conformidad con lo
indicado en la norma oficial mexicana que regule el mantenimiento de la
aeronavegabilidad de las aeronaves, planeador, cuerpo basico para el caso
de helicopteros, motores, hélices, componentes y accesorios, que emita la
secretaria.

4.7.12. Procedimientos para la toma de decisiones y acciones en caso de
emergencia por accidente o incidentes del equipo de vuelo, instalaciones
y/o personal.

4.7.13. Procedimientos para la carga y descarga de combustible y otros
fluidos, tales como liquido hidraulico, aceite, nitrégeno, agua potable y
otros.

4.7.14. Actitud frente a equipos inoperativos y uso de lista de equipo minimo,
si aplica.

4.7.15. Mantenimiento contratado: procedimientos de seleccion, auditorias,
lista detallada de talleres aeronauticos contratados y tareas asignadas.

4.7.16. Programa de confiabilidad.
4.8. Programa y procedimientos de mantenimiento e inspeccion.

Los programas y procedimientos deberan elaborarse tomando como base lo
indicado en los propios manuales y boletines del titular del certificado de
tipo o del organismo de disefno de tipo, asi como las recomendaciones de la
autoridad aerondutica.

4.8.1. Politica para asegurarse de que el mantenimiento de las aeronaves se
realice de conformidad con lo prescrito en la presente norma, asi como lo
indicado en las normas oficiales mexicanas que regulen los requisitos
técnicos a cumplir por los concesionarios y permisionarios de transporte
aéreo de servicio al publico, asi como operadores privados comerciales; y
que regulen el mantenimiento de la aeronavegabilidad de las aeronaves,
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planeador, cuerpo basico para el caso de helicopteros, motores, hélices,
componentes y accesorios, que emita la secretaria.

4.8.2. Descripcidbn de los procedimientos de mantenimiento y de los
procedimientos para completar y firmar la liberacién de mantenimiento o de
retorno al servicio correspondiente, a efectuar por la propia empresa, de
conformidad con lo indicado en la norma oficial mexicana que regule el
mantenimiento de la aeronavegabilidad de las aeronaves, planeador,
cuerpo basico para el caso de helicépteros, motores, hélices, componentes
y accesorios, que emita la secretaria.

4.8.3. Relacién de componentes sujetos a limite de vida (por horas, ciclos o

tiempo calendario), diferentes a los indicados en el manual de
mantenimiento y aprobados por la autoridad aeronautica, asi como el
método de control que se tiene para los mismos.

4.8.4. Sistema de planeacién y de registro de mantenimiento.

4.8.5. Formas para cada uno de los servicios a realizar por la propia
empresa para certificar que el trabajo de mantenimiento se desarrolle
satisfactoriamente, de acuerdo a los métodos indicados en el manual de
mantenimiento, asi como las formas para registrar los trabajos efectuados
(inclusive formatos del libro
de bitacora de la aeronave), segun lo indicado en el numeral 4.8.1.

4.8.6. Control, seguimiento y evaluacion de los programas de mantenimiento
del equipo de vuelo y sus componentes, cuando no se cuente con un
programa de confiabilidad.

4.8.7. Procedimientos para el establecimiento de tiempos limites de
operacion de partes y/o componentes reparables, cuando no se cuente con
un programa de confiabilidad.

4.8.8. Descripcién de los procedimientos para la obtencién, evaluacién y
aplicacion de directivas de aeronavegabilidad y boletines de servicio, asi
como las recomendaciones de la entidad responsable del disefio de tipo, y
las medidas resultantes que se consideren necesarias de conformidad con
un procedimiento aceptable para la autoridad aeronautica.

4.8.9. Descripcion del establecimiento y mantenimiento de un sistema de
andlisis y supervisiéon continda del funcionamiento y eficiencia del programa
de mantenimiento para corregir cualquier deficiencia del programa, cuando
no se cuente con un programa de confiabilidad.

4.8.10. Descripcibn de los procedimientos para asegurar que las
irregularidades que afecten a la aeronavegabilidad se registren y se
corrijan.

4.8.11. Descripcion de los procedimientos para notificar a la entidad
responsable de disefio de tipo y a la autoridad aeronautica, conforme a lo
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indicado en la norma oficial mexicana que establezca los procedimientos
para la presentacion del reporte de defectos y fallas ocurridas a las
aeronaves, que emita la secretaria.

4.8.12. El programa de mantenimiento para cada aeronave, de conformidad

con lo indicado en la norma oficial mexicana que regule el mantenimiento
de la aeronavegabilidad de las aeronaves, planeador, cuerpo basico para el
caso de helicdpteros, motores, hélices, componentes y accesorios, que
emita la secretaria.

4.8.13. Procedimientos y politicas del sistema de calidad; monitoreo de las
actividades del sistema, efectividad y adherencia con las normas oficiales
mexicanas. Personal de auditoria.

4.9. Politicas para el aprovisionamiento de partes y componentes.

4.9.1. Politicas para el aprovisionamiento de partes y componentes en la
base y estaciones.

4.9.2. Flujo y manejo de partes y componentes reparables y de consumo
desde su remocién hasta su instalacion en el equipo de vuelo.

4.9.3. Procedimientos de aceptacidén de productos y refacciones para el uso
en el equipo de vuelo.

4.10. Seguridad.

4.10.1. Control, seguimiento y recomendaciones sobre accidentes al
personal.

4.10.2. Control, seguimiento y recomendaciones sobre accidentes e
incidentes del equipo de vuelo, asi como, en la medida de lo posible, la
conservacion de todas las grabaciones que vengan al caso contenidas en
los registradores de vuelo, y si fuese necesario, de los propios registradores
de vuelo.

4.10.3. Funcionalidad de la seguridad industrial.

4.10.4. Funciones y atribuciones de la comision mixta de seguridad e
higiene, o de la persona encargada.

4.11. Instalaciones.

4.11.1. Croquis de las instalaciones y ubicacién de la base de mantenimiento
o estacion, incluyendo una descripcion de sus facilidades tales como
hangares, talleres, laboratorios, almacenes, oficinas, entre otros.

4.12. A las personas fisicas o morales que se les requiera el cumplimiento
de la presente norma oficial mexicana, y de la norma oficial mexicana que
establezca el contenido del manual de procedimientos de taller aeronautico,
que emita la secretaria, por ser un operador de transporte aéreo y un taller
aeronautico autorizado, deberan elaborar un solo manual que se
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denominara manual general de mantenimiento y procedimientos de taller
aeronautico, de conformidad con lo estipulado en la presente norma y en la
norma oficial mexicana que establezca el contenido de manual de
procedimientos de taller aeronautico, que emita la secretaria.

5.5.2. Norma Oficial Mexicana NOM-012-SCT3-2001

Norma Oficial Mexicana NOM-012-SCT3-2001, Que Establece
Los Requerimientos. Para Los Instrumentos, Equipo,
Documentos Y Manuales Que Han De Llevarse A Bordo De Las
Aeronaves.

El objetivo de la presente norma oficial mexicana, es establecer los
requerimientos sobre instrumentos, equipo, documentos y manuales que
han de llevarse a bordo de las aeronaves, y aplica a todos los
concesionarios, permisionarios y operadores aéreos que operen aeronaves
en el espacio aéreo mexicano.

4.3. Aeronaves de ala rotativa al servicio de concesionarios y/o
permisionarios de servicios de transporte aéreo.

4.3.1. Todas las aeronaves de ala rotativa al servicio de concesionarios y/o

permisionarios de servicios de transporte aéreo deberan estar equipadas
con los instrumentos requeridos en el numeral sefialado como 4.1.1. De la
presente norma oficial mexicana.

4.3.2. Todas las aeronaves antes de iniciar el vuelo deberan llevar a bordo,
dependiendo de la modalidad del servicio, los documentos marcados en el
numeral 4.1.2. De la presente norma oficial mexicana.

4.3.3. Todas las aeronaves que realicen vuelos VFR deberan llevar a bordo
el equipo marcado en el numeral 4.1.3. De la presente norma oficial
mexicana.

4.1. Aeronaves de ala fija al servicio de concesionarios y/o permisionarios de
transporte aéreo.

4.1.1. Todas las aeronaves de ala fija al servicio de concesionarios y/o
permisionarios de transporte aéreo, iran equipadas en todos los vuelos con
los instrumentos requeridos por la ley de aviacion civil, su reglamento y las
normas oficiales mexicanas aplicables, para que los miembros de la
tripulacion de vuelo puedan verificar la trayectoria de vuelo de la aeronave,
llevar a cabo cualquier maniobra reglamentaria requerida y observar las
limitaciones de utilizacion de la misma, en las condiciones de utilizacién
previstas.

4.1.2. Todas las aeronaves antes de iniciar el vuelo deberan llevar a bordo,
dependiendo de la modalidad del servicio, los siguientes documentos:
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A)

B)
C)
D)
E)
F)
G)
H)

J)
K)

L)

el certificado de aeronavegabilidad y el certificado de homologacion de
ruido anexo a aquél;

el certificado de matricula;

el libro de bitacora;

la autorizacion de operar como estacion radioaeronautica movil;

el manifiesto de carga y el de peso y balance;

el manual de vuelo;

la lista de equipo minimo cuando el certificado de tipo asi lo sefiale;

la informacién pertinente de la publicacion de informacién aeronautica
del pais;

las cartas adecuadas y actualizadas que abarquen la ruta que ha de
seguir el vuelo proyectado, asi como cualquier otra ruta por la que,
posiblemente, pudiera desviarse el vuelo;

el plan de vuelo;

la poéliza de seguro vigente o la copia fotostatica en la que conste su
inscripcién en el registro aeronautico mexicano;

la lista de comprobacion que deben seguir las tripulaciones de vuelo,
antes, durante y después de todas las fases de las operaciones. Esta
lista debe estar incluida en el manual de vuelo de la aeronave y, en su
caso, en el manual general de operaciones del concesionario o
permisionario;

el manual general de operaciones;
el plan operacional de vuelo, si aplica, y

la documentacion referente a la incorporacion de equipo adicional al
contemplado en el certificado de tipo de la aeronave, de conformidad
con el desarrollo tecnolégico y las normas oficiales mexicanas
correspondientes.

5.5.3. Norma Oficial Mexicana NOM-021/3-SCT3-2001

Que Establece Los Requerimientos Que Deben Cumplir Los
Estudios Técnicos Para Las Modificaciones O Alteraciones

Que

Afecten El Diseno Original De Una Aeronave O Sus

Caracteristicas De Aeronavegabilidad.

El objetivo de la presente norma oficial mexicana es establecer los
requerimientos que deben cumplir los estudios técnicos para las
alteraciones o modificaciones que afecten el disefio original de una
aeronave 0 sus caracteristicas de aeronavegabilidad, por lo que aplica a
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todos aquellos productos que sean modificados, ya sea aeronaves,
motores, hélices o accesorios.

4. Estudios técnicos para las modificaciones o alteraciones que afecten el
diserio original de una aeronave o sus caracteristicas de aeronavegabilidad

4.1. Ninguna persona puede efectuar la liberacion de mantenimiento de una
aeronave, planeador, cuerpo basico para el caso de helicopteros, motores,
hélices, componentes y accesorios que ha sido sometida a una
modificacién o alteracién mayor, a menos que:

4.1.1. El estudio técnico utilizado para efectuar la alteracion mayor haya sido
previamente aprobado por la autoridad aeronautica, a través de la
informacion técnica que justifique que ésta no afecta las caracteristicas de
aeronavegabilidad de la aeronave, parte o componente.

4.1.2. La tarea de incorporaciéon de la modificacién o alteracion, se haya
efectuado en un taller aeronautico con el permiso para efectuar tareas de
mantenimiento sobre el producto en cuestidén, de la forma prescrita en el
estudio técnico aprobado por la autoridad aeronautica, que se senala en el
numeral 4.1.1. De la presente norma oficial mexicana, y de conformidad con
lo que estipulen las normas oficiales mexicanas que regulen los
requerimientos y especificaciones para el establecimiento y funcionamiento
del taller aeronautico; que establezcan el contenido del manual de
procedimientos del taller aeronautico; y que. Regulen el mantenimiento de
la aeronavegabilidad de las aeronaves, planeador, cuerpo basico para el
caso de helicdpteros, motores, hélices, componentes y accesorios, que
emita la secretaria.

4.2. El estudio técnico sefalado en el numeral 4.1.1., debera ser avalado por
un ingeniero en aeronautica y debera contener informacion técnica que
demuestre que su incorporacion no afectara las caracteristicas de
aeronavegabilidad de la aeronave, parte o componente, como hacer
calculos, reportes de pruebas, disefios o diagramas de instalacion eléctrica
relacionados al disefio, requisitos de mantenimiento previo a su liberacién y
cualquier otro que se debera agregar al plan de mantenimiento aprobado y
pruebas de efectividad o aeronavegabilidad de dicha alteracién o
modificacién, como la autoridad aeronautica requiera.

4.3. A pesar de las condiciones indicadas en los numerales 4.1. Y 4.2,
dichas alteraciones o modificaciones pueden ser recomendadas por el
fabricante del tipo de aeronave, parte o componente. En este caso, la
alteracibn o modificacion deberd estar aprobada por la autoridad
aeronautica y seran incorporadas solo si son efectuadas de acuerdo con las
recomendaciones del fabricante.

4.4. Registros de alteraciones o modificaciones mayores
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4.4.1. La persona que efectue la liberacién de mantenimiento posterior a una
alteracién o modificacion mayor, de conformidad con los requisitos de la
presente norma oficial mexicana debera, en adicién a la entrada referida a
los registros de mantenimiento, registrar la alteracion o modificacion en la
forma DGAC 46, por triplicado, los cuales tendran los siguientes destinos:

(a) el original debera ser entregado al poseedor de la aeronave, a fin de ser
anexado al expediente
de la aeronave.

(b) una copia debera ser enviada a la autoridad aerondutica dentro de las 48
horas después de la liberacion de mantenimiento del producto.

(c) otra copia debera ser retenida por el taller aeronautico que efectue el
trabajo.

4.5. Vuelos de prueba:

4.5.1. Luego de efectuar cualquier alteracién o modificacion mayor, deberan
realizarse pruebas en vuelo bajo las condiciones aprobadas por la autoridad
aeronautica, determinadas en el estudio técnico correspondiente.

4.5.2. Se deberé efectuar el vuelo de prueba cumpliendo con lo prescrito en
la norma oficial mexicana que regule el mantenimiento de la
aeronavegabilidad de las aeronaves, planeador, cuerpo basico para el caso
de helicopteros, motores, hélices, componentes y accesorios, que emita la
secretaria.

4.6. En el caso de modificaciones que resulten en cambios a las limitaciones

de operacion de la aeronave o a la informacién incluida en el manual de
vuelo aprobado por la autoridad aeronautica, dichas limitaciones de
operacion o informacién de vuelo se deberan revisar o documentar, segun
corresponda, e incorporarla al manual de vuelo.

5.5.4. Norma Oficial Mexicana NOM-039-SCT3-2001

Que Regula La Aplicaciéon De Directivas De Aeronavegabilidad
Y Boletines De Servicio A Aeronaves Y Sus Componentes.

4.1.10. El concesionario, permisionario u operador aéreo, deberd mantener
para cada aeronave, un control actualizado del cumplimiento de las
directivas de  aeronavegabilidad aplicables a los productos
correspondientes. Este control debe contener los siguientes requisitos,
segun aplique:

(a) marca, modelo, nimero de serie, numero de linea (si lo tiene asignado
por la entidad responsable del disefo de tipo), niumero de variable (si lo
tiene asignado por la entidad responsable del disefio de tipo), numero de
parte, afio de fabricacién y matricula de la aeronave, si es aplicable.
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nuamero de la directiva de aeronavegabilidad.
nuamero de enmienda de la directiva de aeronavegabilidad.

texto o titulo de la directiva de aeronavegabilidad (lo mas resumido
posible).

fecha de efectividad de la directiva de aeronavegabilidad.
método de cumplimiento de la directiva de aeronavegabilidad, si aplica.

tipo, nimero y revisién del documento relacionado con la directiva de
aeronavegabilidad, si aplica.

periodicidad de aplicacion de la directiva de aeronavegabilidad
(recurrente o repetitiva y de Unica aplicacion o terminante).

intervalo de aplicacion de la directiva de aeronavegabilidad (tiempo
calendario, horas y/o ciclos de operacién, segun corresponda).

Ultima aplicacién de la directiva de aeronavegabilidad (fecha, horas y/o
ciclos de operacién, segun corresponda).

préxima aplicacion de la directiva de aeronavegabilidad (fecha, horas y/o
ciclos de operacién, segun corresponda).

remanente para el cumplimiento de la directiva de aeronavegabilidad
(tiempo calendario, horas y/o ciclos de operacién, segun aplique).

4.1.11. Todos los reportes impresos que se generen del control requerido
por el numeral 4.1.10., deberan llevar fecha de elaboracién, nombre y firma
del responsable de dicho control.

4.2. Cumplimiento de boletines de servicio.

4.2.1. Todos los concesionarios, permisionarios u operadores aéreos
nacionales, deberan aplicar los boletines de servicio que afecten a las
aeronaves que operen y/o a los componentes de éstas, conforme a lo
sefalado en los incisos contenidos en el presente numeral.

(a)

se deberan aplicar todos los boletines de servicio considerados como
mandatorios por las entidades responsables del disefio de tipo
correspondientes, que afecten a cualquier producto, dentro de los limites
y plazos de cumplimiento especificados en el propio documento.

para aquellos boletines de servicio en los que el cumplimiento se dé por
categorias, ya sea numérica o alfabética, se deberan aplicar todos
aquellos boletines de servicio que marquen la primera 0 mas alta
categoria de cumplimiento, dentro de los limites y plazos de
cumplimiento especificados en el propio documento.

para todos aquellos boletines de servicio que estén afectados por el
cumplimiento de una directiva de aeronavegabilidad, indistintamente del
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cumplimiento que se marque en dicho boletin, serd obligatorio el
cumplimiento de la directiva de aeronavegabilidad correspondiente,
dentro de los limites y plazos especificados en la misma.

(d) para aquellos boletines de servicio relativos al establecimiento de
tiempos, ciclos o tiempo calendario entre revisiones generales de
productos, asi como limites e intervalos de tiempo, ciclos, tiempo
calendario para retiro o revisibn general de componentes, el
cumplimiento de los mismos serd de caracter mandatorio,
indistintamente de la clase de cumplimiento que en esto se aplique y
dentro de los limites e intervalos de tiempo que se especifiquen.

4.2.2. El concesionario, permisionario u operador aéreo, podra en cualquier
momento, aplicar los. Boletines de servicios recomendados u opcionales,
de categorias diferentes a las indicadas en el numeral 4.2.1. (b), cuando asi
lo considere pertinente.

4.2.3. La autoridad aeronautica tendra la facultad de autorizar extensiones a

los limites y plazos de cumplimiento especificados en los boletines de
servicio senalados en los incisos contenidos en el numeral 4.2.1., siempre y
cuando el concesionario, permisionario u operador aéreo solicitante,
establezca métodos alternos de cumplimiento, que provean un nivel de
seguridad aceptable.

4.2.4. La autoridad aeronautica podra eximir a los concesionarios,
permisionarios u operadores aéreos de aeronaves del cumplimiento de un
boletin de servicio, cuando éste se refiera a condiciones operacionales
inexistentes, debiendo presentar el concesionario, permisionario u operador
aéreo, la documentacion necesaria que justifique plenamente la exencién
solicitada. Las exenciones a que se refiere este numeral seran canceladas
cuando se modifiquen las condiciones que dieron origen a la peticion o
solicitud, debiendo aplicarse el boletin de servicio, en el término que dicte la
autoridad aerondutica.

4.2.5. Las extensiones o exenciones indicadas en los numerales 4.2.3. Y
4.2.4., respectivamente, deberan ser solicitadas con la debida anticipacion a
la autoridad aeronautica, esto es, antes de alcanzar los limites y plazos de
cumplimiento establecidos en el boletin de servicio de que se trate.

4.2.6. Cuando se presenten condiciones que determinen modificar,
suspender o revocar las extensiones o0 exenciones otorgadas a un
concesionario, permisionario u operador aéreo, la autoridad aeronautica
determinard y dictara, previo analisis, el periodo de cumplimiento que
juzgue conveniente para aplicar el boletin de servicio.

4.2.7. La aplicacion de los boletines de servicio debera efectuarse en un
taller aeronautico cuyos servicios se presten de conformidad con lo
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establecido en la seccién segunda del capitulo VII del titulo cuarto del
reglamento de la ley de aviacion civil.

4.2.8. Todo concesionario, permisionario u operador aéreo, debera
conservar como parte del historial de la aeronave toda la documentacion
original necesaria para demostrar el cumplimiento de la aplicacién de los
boletines de servicio. Dicha documentacion debera incluir los nombres,
firmas y numeros de licencias del personal técnico aeronautico involucrado,
fecha de aplicacién, horas totales y/o ciclos de operacion, segun aplique, a
la incorporacién del boletin de servicio. La documentacioén antes referida
debera conservarse durante sesenta dias habiles posteriores al término de
la vida util de la aeronave y/o de los componentes a los que les aplica el
boletin de servicio. En caso de que se transfiera la propiedad de las
aeronaves, la documentacién multicitada debe ser entregada al nuevo
propietario.

4.2.9. La certificacion de la aplicacién de boletines de servicio debera
hacerse en la forma y método que para el mantenimiento de la
aeronavegabilidad de las aeronaves establezca la norma oficial mexicana
correspondiente.

4.2.10. Todos los concesionarios, permisionarios u operadores aéreos,
deberan obtener los boletines de servicio emitidos por la entidad
responsable del disefo de tipo de los productos con los que opere. Cuando
el concesionario, permisionario u operador aéreo encuentre dificultades en
la obtencién de esta informacion, solicitara a la autoridad aeronautica su
intervencioén, para tramitar la obtencion de dicha informacion.

4.2.11. El concesionario, permisionario u operador aéreo debera mantener
para cada aeronave, un control actualizado del cumplimiento de los
boletines de servicio indicados en los numerales 4.2.1. Y 4.2.2., aplicable a
los productos correspondientes. Este control debe contener los siguientes
requisitos, segun aplique:

(a) marca, modelo, numero de serie, nimero de linea, niumero de variable
(para estos dos ultimos si los tiene asignados por la entidad responsable del
disefio de tipo), numero de parte, ano de fabricacion y matricula de la

aeronave.
(b) numero del boletin de servicio.
(c) numero de revision del boletin de servicio.
(d) texto o titulo del boletin de servicio (lo mas resumido posible).
(e) fecha de efectividad del boletin de servicio.

(

f) método de cumplimiento del boletin de servicio, si aplica.
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() periodicidad de aplicacion del boletin de servicio (recurrente o repetitivo
y de Unica aplicacion o terminante).

(h) intervalo de aplicacion del boletin de servicio (tiempo calendario, horas
y/o ciclos de operacién, segun corresponda).

(i) ultima aplicacion del boletin de servicio (fecha, horas y/o ciclos de
operacion segun corresponda).

(j) proxima aplicacion del boletin de servicio (fecha, horas y/o ciclos de
operacion segun corresponda).

(k) remanente para el cumplimiento del boletin de servicio (tiempo
calendario, horas y/o ciclos de operacion, segun aplique).

Este control podra ser integrado al similar requerido en el numeral 4.1.10.,
dandose por cumplido lo solicitado en el presente numeral.

5.5.5. Norma Oficial Mexicana NOM-043/1-SCT3-2001,

Que Regula El Servicio De Mantenimiento Y/O Reparacion De
Aeronaves Y Sus Componentes En El Extranjero.

El objetivo de la presente norma oficial mexicana, es establecer los
requisitos técnicos y administrativos que se deberan cumplir para obtener
autorizacion para efectuar mantenimiento de aeronaves en el extranjero, y
aplica a todos los concesionarios, permisionarios u operadores aéreos
nacionales, cuyas aeronaves posean marcas de nacionalidad y matricula
mexicanas o extranjeras, y que pretendan realizarles mantenimiento,
reparaciones o alteraciones en el extranjero, del planeador o cuerpo basico,
motor, hélice o rotores, palas de hélice o rotor y nucleos de hélice o rotor,
ya sean aeronaves de su propiedad o que se encuentren en su posesion,
mediante contrato o convenio.

4. Procedimientos para poder realizar trabajos en el extranjero

4.1. El concesionario, permisionario u operador aéreo, para solicitar a la
autoridad aeronautica permiso para efectuar en el extranjero,
mantenimiento, reparaciones o alteraciones a las aeronaves Yy/o
componentes mencionados en el numeral 1. De la presente norma oficial
mexicana, debera presentar a ésta,
la forma 1A-50/94-a, que se encuentra en el apéndice “a” normativo,
debidamente llenada, por lo menos, diez dias habiles previos a la fecha
programada de salida al extranjero, salvo casos imprevistos. Dicha solicitud

deberé ir acompanada de la siguiente documentacién:

4.1.1. Copia de la hoja del libro de bitacora de la aeronave o documento
actualizado aprobado por la autoridad aeronautica, donde estén sefalados
los registros de operacién de la aeronave y/o componentes.
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4.1.2. Para el caso indicado en el numeral 3.3.2., y cuando exista mas de un

taller aeronautico nacional autorizado para proporcionar el mantenimiento
solicitado, debera presentar cartas de, por lo menos, dos de ellos, donde
justifiquen la imposibilidad de realizar dicho mantenimiento. En el caso que
sélo exista un taller aeronautico nacional autorizado para efectuar el trabajo
solicitado, debera presentar la carta correspondiente de ese taller.

4.1.3. Para el caso indicado en el numeral 3.3.3., debera presentar copia de
la factura correspondiente a los trabajos de mantenimiento efectuados o del
documento expedido por el taller aeronautico nacional, que avale dichos
trabajos.

4.1.4. Para el caso indicado en el numeral 3.3.4., se debera presentar
documentacion que compruebe que los trabajos de mantenimiento a
realizarse en taller aeronautico extranjero, se proporcionaran bajo las
mismas condiciones de calidad, y a un menor costo o tiempo que en los
talleres autorizados en el territorio nacional.

4.1.5. En el caso de que vaya a aplicarse algun boletin de servicio y/o
directiva de aeronavegabilidad, enviar copia de éstos. En caso de
solicitudes posteriores, en las que se requiera dichos documentos, sélo
hacer referencia de los mismos.

4.1.6. En el caso de que una aeronave y/o sus componentes sufran dafos o

fallas en territorio extranjero, el propietario o poseedor de la aeronave
debera notificarlo, por cualquier medio disponible, a la autoridad
aeronautica, a mas tardar el dia habil siguiente al que ocurra la falla, a fin
de que se establezcan los requisitos a cumplir para el otorgamiento de la
autorizacion para efectuar el mantenimiento o reparacion correspondiente,
en el extranjero.

4.1.7. Para el caso indicado en el numeral 3.4., debera presentar copia de la
garantia expedida por el taller aeronautico en el extranjero.

4.1.8. En caso de que proceda su solicitud, se extendera la autorizacion
correspondiente, previo pago de derechos, conforme a lo establecido en la
ley federal de derechos, si aplica.

4.2. La autoridad aerondutica podra, por si o a través de una unidad de
verificacion, verificar que los trabajos de mantenimiento que se estén
realizando en el taller aeronautico extranjero a las aeronaves y/o
componentes, se ejecuten en cumplimiento de los requisitos de las normas
oficiales mexicanas aplicables.

4.3. Al regresar la aeronave y/o componentes a su base de operaciones, el
permisionario, concesionario u operador aéreo, deberd notificar dicha
circunstancia a la autoridad aeronautica, a fin que ésta realice la inspeccién
final de los trabajos realizados a la aeronave. Para ese fin, el permisionario,
concesionario u operador aéreo deberd presentar la siguiente
documentacion:
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4.3.1. Reqgistros de los trabajos efectuados, incluyendo aplicacion de
boletines de servicio y/o directivas de aeronavegabilidad.

4.3.2. Relacion de componentes cambiados, asi como la documentaciéon que
avale dichos cambios.

4.4. Una vez analizada la documentacion, si procede, se certificara el libro
de bitacora de la aeronave o documento correspondiente.

4.5. El concesionario, permisionario u operador aéreo, deberd enviar a la
autoridad aeronautica, en un plazo de 90 dias naturales posteriores al
reingreso al pais de la aeronave y/o componentes, la informaciéon que avale
el costo total del mantenimiento efectuado.

5.5.6. Norma Oficial Mexicana NOM-060-SCT3-2001

Que Establece Los Procedimientos Para La Presentacion Del
Reporte De Defectos Y Fallas Ocurridas A Las Aeronaves.

Objetivo y campo de aplicacién

El objetivo de la presente norma oficial mexicana, es establecer los
procedimientos para la presentacién del reporte de defectos y fallas
ocurridas a las aeronaves, y aplica a todos los concesionarios,
permisionarios u operadores aéreos nacionales, que efectiuen operaciones
en el territorio nacional y en el extranjero, asi como a permisionarios u
operadores aéreos extranjeros, que efectien operaciones dentro del
territorio nacional, que operen de conformidad con la ley de aviacion civil.

Asimismo, establece un sistema de reportes periddicos, generado por parte
de aquellas personas morales o fisicas senaladas en el parrafo anterior, y
dirigido a la autoridad aeronautica, a fin de permitir detectar y corregir
tendencias de defectos que puedan afectar la seguridad de las aeronaves.
La implementacion de los procedimientos citados en el parrafo anterior, le
brindara a la autoridad aerondutica, una fuente invaluable de informacién, la
cual, debidamente analizada y procesada, servird para determinar las
causas que originaron los defectos y fallas ocurridas a las aeronaves, y
ayudara a tomar las medidas correspondientes para evitar su repeticion,
manteniendo asi la seguridad en la operacion de las aeronaves.
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5.6 Circulares Emitidas Por La Direccion General De
Aeronautica Civil.

CA.-21.4-1/00

ESTANDARES DE DISENO DE AERONAVEGABILIDAD ACEPTADOS
POR LA AUTORIDAD AERONAUTICA.

CA.AV-03/02 PROCEDIMIENTO DE NOTIFICACION DE LAS FALLAS
OCURRIDAS A LAS AERONAVES.

CA.AV-07/07 MANEJO DE PIEZAS QUE SE RETIRAN DE AERONAVES
FUERA DE SERVICIO, ASI COMO ELIMINACION DE CHATARRA.

CO AV-09.4/07 (NOM-094) ESTABLE LAS LIMITACIONES DE
UTILIZACION DEL RENDIMIENTO DE AERONAVES.

CA AV-21.2/07 ESTABLECE LAS CONDICIONES TECNICAS Y
ADMINISTRATIVAS PARA EL OTORGAMIENTO, RENOVACION Y
REPOSICION DEL CERTIFICADO DE AERONAVEGABILIDAD.

CA AV-050/07 (NOM-050) QUE ESTABLECE LAS REGLAS GENERALES
PARA LA OPERACION DE HELICOPTEROS CIVILES.

5.7.- Autoridad Aeronautica De Los Estados Unidos De
Norteamérica.

Estados unidos de america, al igual que todos los paises miembros de la OACI
tiene en su organizaciéon de estado una representacion que se encarga de
regular la aviacion civil, esta es la FAA. (Federal administration aviacién) la cual
emite documentos para que se cumplan las regulaciones de este estado
contratante.

5.7.1.La F.A.A.

Ha emitido documentos que se denominan FAR’s (federal regualationes), en
ellos se detalla todas las regulaciones de la aviacion civil y sus rubros, en el
caso de este tema hablaremos del FAR 145, en el que se enumeran
documentos, bien hablaremos en general de estos, los cuales se relacionan
intimamente con los temas planteados en este trabajo.

Parte 27, seccién 27.1 certificados de aeronavegabilidad para aeronaves de ala
rotativa en la categoria estandar.
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Esta parte describe las condiciones en las que se otorgaran los certificados
de aeronavegabilidad a las aeronaves de ala rotativa de peso de despegue no
mayor a 6000 libras.

En la parte 27.49 se habla del rendimiento y minimos operacionales de las
aeronaves de ala rotativa

En la parte 27.65 se describe la operacion de los motores de estas aeronaves.
Para mas detalles podemos ver la parte 27 en todas las secciones y partes de
las cuales se compone este FAR.

La parte del FAR 145 que regula la aplicacion de las directivas de
aeronavegabilidad y como se deben de realizar y el personal autorizado para
estas actividades se describe en la seccibn 39 de este FAR con sus
subcapitulos 39.1 hasta el 39.27.

En la seccion 91 se describe la operacién de las aeronaves en su totalidad, asi
como las reglas de vuelo que estas deberan de acatar al realizar operaciones.

5.8 Agencia Europea De Seguridad Aérea (EASA).

En Europa, la maxima autoridad competente en materia de seguridad
aeronautica es la agencia europea de seguridad aérea (EASA), dependiente de
la comision europea. Aunque que las autoridades aeronauticas nacionales
contindan realizando la mayor parte de las tareas en materia de seguridad
operacional, la creacion de la EASA busca desarrollar una estrategia comun de
seguridad a nivel europeo.

EASA emite por si misma, tras las pertinentes verificaciones técnicas, los
certificados correspondientes respecto del disefio de productos aeronauticos,
sus componentes y equipos, asi como de las modificaciones a los mismos.
Ademas la EASA juega un papel fundamental en la seguridad aérea de los
estados miembros, al inspeccionar y evaluar periddicamente las propias
actuaciones de las autoridades aeronauticas nacionales en materia de
vigilancia de la seguridad operacional, con el fin de verificar que la aplicacion
de normativas y procedimientos se mantiene homogénea en todos los paises.

5.8.1. Las Principales Competencias Actualmente
Responsabilidad De La EASA.

« Emitir los certificados de tipo para aviones, motores y piezas, y
componentes de los mismos.

o Aprobar y vigilar a las organizaciones encargadas del disefio de
aeronaves, y a aquéllas encargadas de la produccion y mantenimiento
de aeronaves que se encuentren fuera del territorio de la unién europea,
asi como a las de produccion que se encuentren radicadas en un estado
miembro cuando éste se lo solicite. La certificacion de las
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organizaciones de produccion y mantenimiento situadas en los estados
miembros, asi como la aprobacién de organizaciones de formacién para
los técnicos de mantenimiento y la emisién de las licencias de estos
ultimos corresponde a las autoridades aeronauticas de los estados
respectivos conforme a los reglamentos europeos y bajo la supervision
de EASA.

En un futuro, se espera ampliar las competencias de la EASA en materia de
seguridad aérea, incluyendo entre otras:

« La emisién de normativa y procedimientos para las operaciones de
aviaciéon civil, asi como para la expedicion de las licencias para
tripulaciones en los estados miembros. De hecho, ya esta aprobado el
reglamento (ce) EU-OPS aunque todavia no ha entrado en vigor.

5.8.2. Principios De La Aeronavegabilidad.

La terminologia aeronautica asocia el estado de seguridad de un avion con el
concepto de aeronavegabilidad, del cual se desprenden tres conceptos
fundamentales

Aeronavegabilidad: entendida como la capacidad de una aeronave de ala fija o
ala rotativa para estar listo para volar con seguridad en cualquier ambiente y
circunstancia para las que ha sido disefiado.

Aeronavegabilidad continua: conjunto de actividades necesarias para
garantizar que una aeronave de ala fija o de ala rotativa permanezca seguro a
lo largo de su vida util.

Aseguramiento de la aeronavegabilidad continua: es la confianza de que existe
un sistema seguro de funcionamiento que garantiza la aeronavegabilidad
continua de la aeronave en todo momento

AUTORIDA
D
DGAC

CONSTRUCTOR
ES

AERONAVEGABILIDAD CONTINUA

PROPIETARIO
N

TALLERES
TECNICOS
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CAPITULO 6. UTILIDAD DE LA ADMINISTRACION
ESTRATEGICA EN EL MANTENIMIENTO DE
AERONAVES DE ALA ROTATIVA
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6.1.- Administracion Estratégica Del Mantenimiento.

Existen cuatro tipos reconocidos de operaciones de mantenimiento, los cuales
estan en funcién del momento en el tiempo en que se realizan, el objetivo
particular para el cual son puestos en marcha, y en funcién a los recursos
utilizados, asi tenemos:

» Mantenimiento Correctivo

Este mantenimiento también es denominado “mantenimiento reactivo”, tiene
lugar luego que ocurre una falla o averia, es decir, solo actuara cuando se
presenta un error en el sistema. En este caso si no se produce ninguna falla, el
mantenimiento sera nulo, por lo que se tendra que esperar hasta que se
presente el desperfecto para recién tomar medidas de correccidén de errores.
Este mantenimiento trae consigo las siguientes consecuencias:

e Paradas no previstas en el proceso productivo, disminuyendo las horas
operativas.

e Afecta las cadenas productivas, es decir, que los ciclos productivos
posteriores se veran parados a la espera de la correccién de la etapa
anterior.

e Presenta costos por reparacion y repuestos no presupuestados, por lo
que se dara el caso que por falta de recursos econémicos no se podran
comprar los repuestos en el momento deseado

e La planificacion del tiempo que estara el sistema fuera de operacién no
es predecible.

* Mantenimiento Preventivo

Este mantenimiento también es denominado “mantenimiento planificado”, tiene
lugar antes de que ocurra una falla o averia, se efectua bajo condiciones
controladas sin la existencia de algun error en el sistema. Se realiza a razon de
la experiencia y pericia del personal a cargo, los cuales son los encargados de
determinar el momento necesario para llevar a cabo dicho procedimiento; el
fabricante también puede estipular el momento adecuado a través de los
manuales técnicos. Presenta las siguientes caracteristicas:

e Se realiza en un momento en que no se esta produciendo, por lo que se
aprovecha las horas ociosas de la planta.

e Se lleva a cabo siguiente un programa previamente elaborado donde se
detalla el procedimiento a seguir, y las actividades a realizar, a fin de
tener las herramientas y repuestos necesarios “a la mano”.
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e (Cuenta con una fecha programada, ademas de un tiempo de inicio y de
terminacidn preestablecido y aprobado por la directiva de la empresa.

e Esta destinado a un area en particular y a ciertos equipos
especificamente. Aunque también se puede llevar a cabo un
mantenimiento generalizado de todos los componentes de la planta.

¢ Permite a la empresa contar con un historial de todos los equipos,
ademas brinda la posibilidad de actualizar la informacién técnica de los
equipos.

e Permite contar con un presupuesto aprobado por la directiva.

» Mantenimiento Predictivo

Consiste en determinar en todo instante la condicion técnica (mecanica y
eléctrica) real de la maquina examinada, mientras esta se encuentre en pleno
funcionamiento, para ello se hace uso de un programa sistematico de
mediciones de los parametros mas importantes del equipo. El sustento
tecnoldgico de este mantenimiento consiste en la aplicaciones de algoritmos
matematicos agregados a las operaciones de diagnostico, que juntos pueden
brindar informacion referente a las condiciones del equipo. Tiene como obijetivo
disminuir las paradas por mantenimientos preventivos, y de esta manera
minimizar los costos por mantenimiento y por no produccién. La
implementacion de este tipo de métodos requiere de inversion en equipos, en
instrumentos, y en contratacién de personal calificado. Técnicas utilizadas para
la estimacién del mantenimiento predictivo:

e Analizadores de Fourier (para analisis de vibraciones)

e Endoscopia (para poder ver lugares ocultos)

e Ensayos no destructivos (a través de liquidos penetrantes, ultrasonido,
radiografias, particulas magnéticas, entre otros)

e Termovisidn (deteccion de condiciones a través del calor desplegado)

e Medicion de parametros de operacion (viscosidad, voltaje, corriente,
potencia, presién, temperatura, etc.)

Las técnicas de analisis de lubricantes son fundamentales para determinar el
deterioro del lubricante, la entrada de contaminantes y la presencia de
particulas de desgaste.

La técnica del analisis de aceites viene aplicandose desde la Segunda Guerra
Mundial al mantenimiento predictivo de las flotas de barcos y aviones de
combate. En la actualidad, el andlisis de aceites se viene realizando por parte
de los suministradores de aceites (Cepsa, Repsol, Mobil, Krafft, etc.) o por
otros laboratorios especializados (Asinel, Labein, etc.), pero raras veces se
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compromete al laboratorio de la propia planta para hacer analisis con fines
predictivos.

Las técnicas de analisis son muy diversas y su utilizacion depende de la
aplicacion del aceite. A continuacion se detallan las mas habituales:

Espectroscopia de Emision.
Espectroscopia de Absorciéon FTIR.
Ferrografia.

Recuento de particulas.
Viscosidad.

Contenido en agua.

Grado de Acidez TAN.

» Mantenimiento Proactivo

Este mantenimiento tiene como fundamento los principios de solidaridad,
colaboracién, iniciativa propia, sensibilizacion, trabajo en equipo, de modo tal
que todos los involucrados directa o indirectamente en la gestién del
mantenimiento deben conocer la problematica del mantenimiento, es decir, que
tanto técnicos, profesionales, ejecutivos, y directivos deben estar consientes de
las actividades que se llevan a acabo para desarrollas las labores de
mantenimiento. Cada individuo desde su cargo o funcién dentro de la
organizacion, actuara de acuerdo a este cargo, asumiendo un rol en las
operaciones de mantenimiento, bajo la premisa de que se debe atender las
prioridades del mantenimiento en forma oportuna y eficiente. EI mantenimiento
proactivo implica contar con una planificacién de operaciones, la cual debe
estar incluida en el Plan Estratégico de la organizacién. Este mantenimiento a
su vez debe brindar indicadores (informes) hacia la gerencia, respecto del
progreso de las actividades, los logros, aciertos, y también errores.

Los diversos enfoques del mantenimiento Proactivo, los podemos encontrar
con lo siguientes nombres:

RCM: Mantenimiento Centrado en Fiabilidad
TPM: Mantenimiento Productivo Total

MIP: Programa de Mejora de Maquinaria
CBM: Mantenimiento Basado en Condicién
WCM: Mantenimiento de Clase Mundial

Dentro de estas ultimas se plantea la ADMINISTRACION ESTRATEGICA DEL
MANTENIMIENTO, como una herramienta que representa una forma de
alcanzar los objetivos de seguridad, eficiencia y rentabilidad dentro del
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mantenimiento de aeronaves de ala rotativa. El presente trabajo pretende
aportar una vision clara de la Administracién Estratégica del Mantenimiento,
para ayudar a los lectores de este material, a enfrentar con estrategias los
problemas al aplicar el mantenimiento de una aeronave de ala rotativa, y asi
cumplir con la Normatividad Nacional e Internacional.

Entonces comenzaremos por recordar el principio teérico de la Administracion
Estratégica:

« La determinacién de metas y objetivos a largo plazo.
» La adopcién de cursos de accion para alcanzar las metas y objetivos.
e La asignacion de recursos para alcanzar las metas.

El proceso de la administracién estratégica (ver figura abajo), describiéndolo
como compuesto de dos etapas claramente diferenciadas: la de andlisis o
planeacién estratégica y la de implementacién del plan estratégico.

PROCESO DE LA ADMHISTRACION ESTRATEGICA

ESTABL ECER METAS
Andlisis 1
FORMULAR ESTRATEGIAS

|

EJECUTAR
Itn plem entacion ‘l‘

CONTROLAR

El concepto de la planeacién estratégica siguié evolucionando en la medida en
que las empresas crecieron, se diversificaron y tuvieron que enfrentarse a un
entorno que cambiaba vertiginosamente. Tres etapas se han identificado en
ésta evolucién:

1. La del portafolio de Inversiones, donde el plan estratégico se basaba en
el analisis de la tasa de crecimiento de mercado del producto y su tasa
de participacién relativa en el mercado. Todos los productos de la
empresa se evaluaban dentro de una matriz general para ser
estructurados, sostenidos, eliminados u ordenados.
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2. La del potencial para generar utilidades futuras, donde el plan
estratégico se orientaba en base al atractivo del mercado donde la
empresa estuviera compitiendo y a la posicion de la unidad estratégica
de negocios (UEN) dentro de la industria

3. La de los escenarios de juego, donde el plan estratégico comprende
diferentes opciones dependiendo de la posicion de la unidad estratégica
de negocios (UEN) en la industria, del anadlisis de las fortalezas y
debilidades de la empresa y de sus oportunidades y amenazas. (Analisis
DOFA).

Es de esta ultima etapa, en la que nos apoyaremos para plantear el uso y
utilidad de esta teoria administrativa. Para entender aterricemos a una
propuesta real nuestro concepto.
Recordemos que DOFA es:

D: DEBILIDADES

O: OPORTUNIDADES

F: FORTALEZAS

A: AMENAZAS

Entonces la Administracion Estratégica del Mantenimiento es:

Formular metas y objetivos a largo plazo

Realizar un andlisis DOFA

Formulacion de estrategias, para alcanzar metas y objetivos

Asignacién de recursos para alcanzar metas y objetivos

Implementacion y mejora continla

Podemos tomar como definicion de Administracién Estratégica como: El
proceso de formulacién e implementacién de acciones, que mediante el
analisis y el diagndstico, tanto del ambiente externo, como del ambiente interno
de la organizacién, enfatizando las ventajas competitivas, se pueda aprovechar
las oportunidades o defenderse de las amenazas que el ambiente le presenta a
la organizacion en orden de conseguir sus objetivos declarados.

En base a lo anterior efectuaremos un ejercicio de una empresa ficticia, pero el

en cual el lector podra encontrar muchos problemas similares a los que aqui se
presentan y podra tener un panorama mas amplio de ayuda propia. La
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empresa en la que pensaremos sera una empresa de transporte aéreo no
regular, con taller aeronautico de servicios propios.

6.2.- Formular metas y objetivos

Antes de poder hablar de nuestros objetivos, tendremos que revisar los
objetivos que nos marca la legislacion en la materia, es decir que nuestra
VISION y nuestra MISION deben de abarcar lo que en ellas se vierten, para
nuestro caso plantearemos lo siguiente:

MISION: Ser una organizacion lider en su ramo que cumpla las expectativas de
su cliente en lo que respecta a seguridad, disponibilidad y rentabilidad, de
aeronaves de ala rotativa.

VISION: Ser una empresa que aproveche todos los cambios tecnolégicos, para
aplicarlos y con ellos ser lider en la prestacion de servicios de transporte aéreo
no regular, con aeronaves modernas y seguras.

OBJETIVOS: Debemos de platearlos de largo y mediano plazo siempre
encaminados a alcanzar nuestra Mision y Vision, en base a los dados en esta
seccion establecemos los siguientes:

Largo plazo

e Generar iniciativas que planteen la adopciéon de tecnologias que nos
coloque a la cabeza de la industria.

e Eficientar los recursos, para ofrecer a nuestros clientes aeronaves de
ultima generacién a bajo costo, por hora de vuelo.

e Establecer las condiciones de crecimiento y mejora continua.

Corto plazo
e Incorporar y adoptar los sistemas tecnolégicos y administrativos

suficientes para colocarnos como una empresa lider.
e Escuchary atender las necesidades de nuestros clientes.
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6.3.-

Analisis DOFA de un taller de mantenimiento de ala

rotativa.

A continuacion se realizara el analisis DOFA de un taller de ala rotativa; dicho
taller se pensé y baso en la NOM-088-SCT3-2002, en la cual se plantea una
estructura minima necesaria para el funcionamiento de cualquier operador
aéreo, apoyandonos en las siguientes normas NOM-006-SCT3-2001, NOM-
145/1-SCT3-2001, NOM-145/2-SCT-2001, utilizadas por las organizacion que
se dedique a efectuar acciones de mantenimiento, conocidos como Talleres
Aeronauticos.

Debilidades:

Poco personal de produccion y una gran administracion

Mano de obra nueva sin mucha experiencia

Tiempo de adaptacién del personal en el trabajo, muy largo
Salarios no competitivos para retener al mejor capital humano
Instalaciones insuficientes

Programaciéon de mantenimiento inadecuado

Pugnas internas entre departamentos

Oportunidades:

Atractivo plan de inversién en aeronaves

Incremento en la demanda de servicios especializados
Plan de incentivos para retener al mejor capital humano
Demanda de nuestros servicios a la alza

Diversificacion de la prestacion de servicios

Fortalezas:
e Personal en puestos directivos con mucha capacitacion y experiencia
e Reconocimiento del exterior como una empresa competitiva
e Liderazgo dentro del nicho de mercado
[ J

Apertura a adoptar nuevas tecnologias

Amenazas:

Capacitacion de baja calidad
Alza de precios en el combustible
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e FOD en motores por aeropuertos con bajo mantenimiento

e (Contaminacién de tanques de combustible por baja calidad del
combustible en paises centro americanos

¢ Instrumentacién de medidas en aeropuertos que desalientan el uso de
aeronaves

Una vez identificados todos los elementos de nuestro andlisis DOFA, podemos
establecer el como afrontar las debilidades y prevenir las amenazas, utilizando
nuestras fortalezas para aprovechar las oportunidades, mediante de
formulacién de estrategias.

6.4.- Formulacion De Estrategias.

6.4.1- Programacién del mantenimiento en base a estrategias.

Planes de Mantenimiento.

Es el conjunto de tareas de mantenimiento seleccionadas y dirigidas a proteger
la funcién de un activo, estableciendo una frecuencia de ejecucién de las
mismas y el personal destinado a realizarlas. Se pueden establecer dos
enfoques de plan de mantenimiento a saber:

. Plan estratégico: es el plan corporativo o divisional que consolida las
instalaciones y/o equipos que seran sometidos a mantenimiento mayor en un
periodo determinado y que determina el nivel de inversién y de recursos que se
requiere para ejecutar dicho plan.

J Plan operativo: es el plan por medio del cual se definen y establecen
todos los parametros de cémo hacer el trabajo, es decir, se relacionan con el
establecimiento de objetivos especificos, medibles y alcanzables que las
divisiones, los departamentos, los equipos de trabajo y las personas dentro de
una organizacion deben lograr comunmente a corto plazo y en forma concreta.
J Los planes operativos se emplean como instrumento de implementacién a
corto plazo para la consecucion de los objetivos de cada una de las acciones
que conforman los planes estratégicos que por si solos no pueden garantizar el
éxito de su ejecucion.
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El encargado de mantenimiento que quiera elaborar un programa de
mantenimiento debera procurar seguir los puntos siguientes:

Conocer y analizar los objetivos de la empresa para poder definir el
objetivo de mantenimiento

Conocer a fondo el equipo que se maneja y tener conocimiento de las
necesidades, planes, periodos y ritmo de trabajo

Estudiar y tomar en cuenta la capacidad y las habilidades del personal
de mantenimiento.

Establecer programas de capacitacion en los casos necesarios

Estudiar los diferentes planes de mantenimiento aplicables a la flota y a
cada helicéptero en particular

Establecer controles necesarios e indispensables para que el plan
prefijado se cumpla
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e Estudiar cada 3, 6, 12 meses los beneficios, dificultades y fracasos del
periodo préximo pasado

e Tomando en cuenta las conclusiones obtenidas en el punto anterior,
iniciar una nueva accién que afine, corrija o modifique el plan inicial

Programar el mantenimiento para cualquier aeronave pudiera parecer cosa
sencilla, que aparentaria que se reduce a simples operaciones aritméticas de
sumas y restas, para saber cuando preparar las acciones de mantenimiento de
una aeronave; esto no es asi, es algo mas complicado, y se agrava cuando no
tenemos una programacién de vuelos como en una empresa de transporte
aéreo regular (linea aérea), que nos de las horas de vuelo y ciclos (no se
considera el tiempo calendario, ya que no tendrd variacion), para programar
con mayor antelacion el mantenimiento de un helicéptero. En el transporte
aéreo no regular la experiencia ha marcado una gran batalla entre el area
operacional, que requiere disponibilidad de una aeronave y el area de
mantenimiento que requiere efectuar sus actividades de mantenimiento. En
esta seccion platearemos un par de problemas para dar una soluciéon basada
en estrategias; como ya hemos mencionado tomaremos como base a una
empresa ficticia de una empresa de transporte aéreo no regular, con taller para
Servicios propios.

Problema uno:

“al efectuar una inspeccion programada, se detectaron fallas en un sistema,
que me implica comprar refacciones, o que me provoca que retenga a la
aeronave mas tiempo del estimado en tierra, y el area de ventas y operaciones
ya tienen vendidos vuelos para este helicéptero”

Tomando en cuenta todo lo anteriormente relatado, debemos de reunir toda la
informaciéon necesaria que responda a las siguientes preguntas:

¢ Las partes a sustituir me implican que mi aeronave sea NO GO?

¢, Cuento con el personal y las herramientas necesarias para hacer este
trabajo?

¢, En cuanto tiempo estima mi proveedor la entrega de refacciones?

¢, Puedo hacer arreglos operacionales para utilizar otros helicopteros?

Como sabemos la seguridad de las operaciones es primordial, por lo que se
impondra ante lo comercial, ya que puedo perder algo de dinero por un vuelo,
pero perderia mas, si sufriera un incidente o accidente, provocado por las
partes que se encontraron con falla.
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Ya con la informacién reunida, planteamos que mi escenario es el siguiente:

“el helicoptero lo tenia reservado para mantenimiento 10 dias, mi proveedor me
entrega las refacciones a las 6 de la tarde del dia 10 de los reservados para
mantenimiento, y si cuento con la herramienta y personal adecuado para
realizar el cambio de partes y sus ajustes, estas partes no me implican dejar en
tierra a mi aeronave; no cuento con otro helicoptero para sustituir el vuelo
previamente contratado”

Estrategia:

Asignar al personal que dara seguimiento a la sustitucion de partes, para que
no realicen los trabajos fatigados. Dar seguimiento a la entrega de la
refacciones por parte del proveedor. Asignar los recursos necesarios para
completar la inspeccién programada, de acuerdo a los estandares de calidad
requeridos por el fabricante de la aeronave.

De esta experiencia podriamos retroalimentar lo siguiente:

e Reacomodar la forma en que se efectlan las instrucciones de la guia de
inspeccién, para poder detectar a las posibles refacciones que se
deriven del servicio, para poder tenerlas con oportunidad.

e Acomodar el calendario del mantenimiento y en coordinaciéon con el
area comercial y operaciones, acomodar las aeronaves de la flota de
tal forma que pudiéramos auxiliarnos de otra aeronave, durante las
inspecciones programadas de mantenimiento.

Problema dos:

“De acuerdo a mi programa de mantenimiento, no tengo ninguna accion de
mantenimiento programada para mi helicéptero X, dentro de los préximos 20
dias, sin embargo me llegaron dos boletines de servicio obligatorio, que tengo
que aplicar uno dentro de las siguientes 20 horas de vuelo de mi helicéptero, la
otra dentro de los 10 dias posteriores a la recepcién, en promedio, vuelo 1 hora
al dia”

Como sabemos los boletines de servicio obligatorio, deben de cumplirse en los
términos especificados, haciendo el mismo ejercicio, debemos de tener la
informacién que conteste a las siguientes preguntas:

¢, Cuantas horas hombre son requeridas para realizar cada boletin?

¢, Contamos con el material, refacciones, herramientas y lo necesario para
elaborar los boletines?

¢, Tengo vuelos programados todos los dias?, ¢por cuanto tiempo no puedo
disponer del helicdptero para mantenimiento?
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Con la informacion reunida, tengo el siguiente escenario:

“ocupo 5 horas para el boletin que requiere que se aplique a los 10 dias
posteriores a la recepcion y 3 horas para el otro que requiere que se aplique a
las 20 horas de vuelo, los trabajos implican inspecciones visuales y en caso de
estar afectados los componentes, las reparaciones se pueden efectuar a la
siguiente inspeccion programada; tengo vuelos programados todos los dias por
dos horas, durante las mafanas”

Estrategia:

Requiero coordinar con el area de comercializacion y operaciones, una
reservacion para mantenimiento extraordinario, dos dias antes de que se
cumplan los 10 dias, esto es el dia 9 y 10, y asi que no comprometan en dos
dias al helicéptero por mas tiempo del ya previamente pactado. Asignar al
personal que efectuara los boletines, preparandolos con la informacién técnica
del boletin, para que estén desde antes familiarizados con la labor a realizar,
puedan allegarse los materiales y herramientas a utilizar. ;Cual realizar
primero? Si por una parte tengo 10 dias para aplicarlo y por otro si vuelo 10
dias tengo 20 horas de vuelo. La respuesta es la siguiente, aplicaria primero el
boletin que requiero 5 horas para efectuarlo y que lo tengo que realizar antes
de 10 dias en fecha calendario, esto porque si el fabricante dicta una fecha
terminal de cumplimiento, quiere decir que espera que todos los helicépteros
afectados, en ese periodo de tiempo cumplan; por otro lado las horas de vuelo
pueden variar, siendo el tiempo de cumplimiento variable para cada aeronave,
de acuerdo con su uso, ademas es el que requiere mayor tiempo, por lo que la
tarea no es facil, y pudiéramos tener retrasos, con lo que tendriamos el
siguiente dia para cumplir.

De esta experiencia podriamos retroalimentar lo siguiente:

e Debemos tener una constante vigilancia a la informacion técnica que
provea el fabricante o proveedor de informacién técnica.

e La comunicacién entre departamentos de la empresa es vital, para el
éxito de cualquier cosa que queramos emprender y sobre todo, si no
esta programada.

e Debo tener un analisis completo de los requerimientos y poder evaluar la
mejor implementacidn, para prevenir retrasos y retrabados.

6.5.- Asignacion de recursos.
El mantenimiento como elemento indispensable en la conformacién de

cualquier proceso productivo genera un costo que es reflejado directamente en
el costo de produccién del producto, es por ello que la racionalizacién objetiva
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de los mismos, que permitiran ubicar a una empresa dentro de un marco
competitivo. A través de la historia el costo de mantenimiento ha sido visto
como un mal necesario dado que siempre habia sido manejado como un
instrumento de restitucion global sin considerar los costos de oportunidad de la
inversion, por otra parte no se cuantificaba la real necesidad del mismo en
cuanto al momento de su ejecucion, la magnitud adecuada del alcance del
trabajo y los requerimientos de calidad que permitieran asegurar la accién de
mantenimiento por el periodo de operabilidad establecido en los andlisis.

A continuacién se enumeran algunos costos asociados a Mantenimiento:

e Mano de Obra: Incluye fuerza propia y contratada.

e Materiales: Consumibles y Componentes de Reposicién.

e Equipos: Equipos empleados en forma directa en la ejecucién de la
actividad de mantenimiento.

e Costos Indirectos: Articulos del personal soporte (supervisor, gerencial y
administrativo) y equipos suplementarios para garantizar la logistica de
ejecucion (transporte, comunicacién, facilidades).

e Tiempo de Indisponibilidad Operacional: Cualquier ingreso perdido por
ausencia de produccidon o penalizaciones por riesgo mientras se realiza el
trabajo de mantenimiento.

El mantenimiento aun cuando tiene un costo asociado y por lo general ha sido
manejado como un factor negativo en las organizaciones, presenta una serie
de beneficios que permiten evaluar el grado de acertividad y de necesidad de
esta inversion, por lo cual en cualquier momento un analisis costo — beneficio
de la accion de mantenimiento puede orientar hacia el momento oportuno de la
aplicacion de la misma y la comprensién clara de las razones potenciales que
obligan a su realizacion.

Los beneficios mas relevantes alcanzados en una organizacion con la
aplicacion de un mantenimiento oportuno son:

e Disminucion del Riesgo: Previniendo la probabilidad de ocurrencia de fallas
indeseables o no visualizadas.

e Mejora o Recupera los Niveles de Eficiencia de la Instalacién o Equipo:
Esto se logra con la reduccién de costos operativos e incremento de la
produccion.

e Prolonga la Vida Operativa: Difiere las decisiones de reemplazo

e Cumplimiento de Requerimientos de Seguridad y Legales

e Brillo: Mejoramiento de la imagen de la organizacién con un realce de la
impresion de clientes y entorno, asi como el incremento de la moral de los
trabajadores que operan los equipos e instalaciones.

o Tareas Ciclicas de Reacondicionamiento: consiste en revisar a
intervalos fijos un elemento o componente, independientemente de su estado
original. La frecuencia de una tarea de reacondicionamiento ciclico esta
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determinada por la edad en que el elemento o componente exhibe un
incremento rapido de la probabilidad condicional de falla.

o Tareas de Sustitucién Ciclicas: consisten en reemplazar un equipo o sus
componentes a frecuencias determinadas, independientemente de su estado
en ese momento. La frecuencia de una tarea de sustitucién ciclica esta
gobernada por la “vida util” de los elementos.

o Tareas “a falta de”: son las acciones “a falta de” que deben tomarse si
no se pueden encontrar tareas preventivas apropiadas. Estas incluyen las
tareas “a falta de”: la busqueda de fallas, el no realizar ningun tipo de
mantenimiento y el redisefio. Las tareas “a falta de” estan regidas por las
consecuencias de la falla.

Ademas de decidir qué debe hacerse para que un activo no pierda su funcién,
es necesario responder las siguientes preguntas:

¢, Cuando deberia ejecutarse?

¢, Quién deberia ejecutar la tarea?

6.6.- Implementacidén y mejora continua.
Aspectos a considerar para su implementacion:

Diez mejores practicas a seguir:

1. Organizacion centrada en equipos de trabajo:

Se refiere al analisis de procesos y resolucion de problemas a través de
equipos de trabajo multidisciplinarios y a organizaciones que evalian y
reconocen formalmente esta manera de trabajar.

2. Contratistas orientados a la productividad:

Se debe considerar al contratista como un socio estratégico, donde se
establecen pagos vinculados con el aumento de los niveles de produccion, con
mejoras en la productividad y con la implantacion de programas de
optimizacién de costos. Todos los trabajos contratados deben ser formalmente
planificados, con alcances bien definidos y presupuestados, que conlleven a no
incentivar el incremento en las horas - hombres utilizadas.

3. Integracién con proveedores de materiales y servicios:

Considera que los inventarios de materiales sean gerenciados por los
proveedores, asegurando las cantidades requeridas en el momento apropiado
y a un costo total éptimo. Por otro lado, debe existir una base consolidada de
proveedores confiables e integrados con los procesos para los cuales se
requieren tales materiales.

4. Apoyo y vision de la gerencia:

Involucramiento activo y visible de la alta Gerencia en equipos de trabajo para
el mejoramiento continuo, adiestramiento, programa de incentivos y
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reconocimiento, evaluacién del empleado, procesos definidos de seleccién y
empleo y programas de desarrollo de carrera.

5. Planificacién y Programacién Proactiva:

La planificacién y programacién son bases fundamentales en el proceso de
gestidon de mantenimiento orientada a la confiabilidad operacional. El objetivo
es maximizar efectividad / eficacia de la capacidad instalada, incrementando el
tiempo de permanencia en operacion de los equipos e instalaciones, el ciclo de
vida util y los niveles de calidad que permitan operar al mas bajo costo por
unidad producida. El proceso de gestion de mantenimiento y confiabilidad debe
ser metddico y sistematico, de ciclo cerrado con retroalimentacién. Se deben
planificar las actividades a corto, mediano y largo plazo tratando de maximizar
la productividad y confiabilidad de las instalaciones con el involucramiento de
todos los actores de las diferentes organizaciones bajo procesos Yy
procedimientos de gerencia documentados.

6. Procesos orientados al mejoramiento continuo:

Consiste en buscar continuamente la manera de mejorar las actividades y
procesos, siendo estas mejoras promovidas, seguidas y reconocidas
publicamente por las gerencias. Esta filosofia de trabajo es parte de la cultura
de todos en la organizacion.

7. Gestion disciplinada de procura de materiales:

Procedimiento de procura de materiales homologado y unificado en toda la
corporacidon, que garantice el servicio de los mejores proveedores,
balanceando costos y calidad, en funcion de convenios y tiempos de entrega
oportunos y utilizando modernas tecnologias de suministro.

8. Integracion de sistemas:

Se refiere al uso de sistemas estandares en la organizacion, alineados con los
procesos a los que apoyan y que faciliten la captura y el registro de datos para
analisis.

9. Gerencia disciplinada de paradas de plantas:

Paradas de plantas con visiéon de Gerencia de Proyectos con una gestion rigida
y disciplinada, liderizada por profesionales. Se debe realizar adiestramiento
intensivo en Paradas tanto a los custodios como a los contratistas y
proveedores, y la planificacion de las Paradas de Planta debe realizarse con 12
a 18 meses de anticipacién al inicio de la ejecucion fisica involucrando a todos
los actores bajo procedimientos y practicas de trabajo documentado y
practicado.

10. Produccién basada en confiabilidad:

Grupos formales de mantenimiento predictivo / confiabilidad (ingenieria de
mantenimiento) deben aplicar sistematicamente las mas avanzadas
tecnologias /metodologias existentes del mantenimiento predictivo como:
vibracion, andlisis de aceite, ultrasonido, alineacion, balanceo y otras. Este
grupo debe tener la habilidad de predecir el comportamiento de los equipos con
12 meses de anticipacion y coordinar la realizacién de procesos formales de
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“analisis causa—raiz” y otras herramientas de confiabilidad (MCC, IBR, AC,
MCC-R, O.C.R,, etc.).

La categoria Mejora continua, exige la focalizacion de los siguientes
aspectos:
Excelencia en los procesos medulares.
Calidad y rentabilidad de los productos.
Motivacién y satisfaccion personal y de los clientes.
Maxima confiabilidad
Logro de la produccién requerida.
Maxima seguridad personal
Maxima proteccién ambiental.

6.7.- MGMYPT.

Todos los procesos para la realizacion de las actividades del mantenimiento
deben de estar plasmadas en un documento, en el que se integre hasta el mas
insignificante de los procesos, siempre pensando en ;Qué hago?, ;Cdémo lo
hago?, ;Como lo registro?, y un proceso de mejora o retroalimentacion. En
México la NOM-145/2-SCT3-2001, establece el contenido del Manual de
Procedimientos de Taller Aeronautico, también nos indica que se llamara
Manual General de Mantenimiento y de Procedimientos de Taller Aeronautico,
esto por que recordemos que estamos pensando en un operador aéreo que
cuenta con taller aeronautico; por lo que la NOM-145/1-SCT3-2001, que regula
los requisitos y especificaciones para el establecimiento y funcionamiento del
taller aeronautico; la NOM-006-SCT3-2001, que establece el contenido del
Manual General de Mantenimiento; nos hablan de este documento que es
equivalente a cualquier otro ordenado por diversas Autoridades internacionales
como OACI, FAA, EASA.

Para integrar la Administracion Estratégica del Mantenimiento de Aeronaves de
Ala Rotativa, se realizara el siguiente cuadro en el que se muestre en que
puntos de las NOM’s mencionadas, se pueden integrar los procesos de la
Administracién Estratégica, dando un comentario para su implementacion (en
una tercera columna). Recordando que se tomo como base una empresa
operadora de aeronaves de ala rotativa, el cual cuenta con un taller
aeronautico con capacidad para sus propias aeronaves.
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PUNTO
NORMATIVO

1. Informacién General.

1.1. Hoja de presentacion.

(a) Logotipo y nombre de la empresa. (b) Fecha de elaboracién.

(c) Espacio para el sello de autorizacion de la Autoridad Aeronautica.

(d) Aeropuerto Base de Operaciones de la empresa.

1.2. Registro de enmiendas. Debera contar con los siguientes datos:

(a) Numero de revision. (b) Fecha de la revisién (¢) Fecha de incorporacion.

1.3. Una descripcion del sistema de la revision de paginas, las fechas en las que se haran
efectivas y un listado de péaginas efectivas.

1.4. indice general.

Descripcion completa del contenido del Manual, indicando capitulo, incisos y paginas.
1.5. Objetivo.

Incluir dentro de este punto el objetivo del manual.

1.6. Definiciones técnicas aeronauticas, acronimos y abreviaturas.

1.7. Organizacion.

(@) Organigrama general de la empresa. (b) Organigrama detallado del area de
mantenimiento. (c¢) Funciones, atribuciones y responsabilidades del personal técnico
aeronautico que interviene directamente en las distintas

LEGISLACION
APLICABLE

NOM-06-SCT3-2001 ADMINISTRACION | Disefio de wuna estructura
(NUMERAL 4) organizacional.
NOM-145/2-SCT3-2001 ESTRATEGICA
(NUMERAL 4)
NOM-008-SCT3-2002
(NUMERAL 6.2.b)

COMENTARIO DE
IMPLEMENTACION

Este no debe ser solo un documento para cumplir con una Autoridad, este manual debe
de verse como la oportunidad de poder sentar la base de una empresa con su vision y
mision que sean claras y especificas.

Aun que la norma correspondiente nos indica

(1) Director de operaciones.

(2) Jefe de pilotos.

3) Director de Seguridad Aérea.

(4) Director de mantenimiento.

(5) Administrador o gerente de calidad

Podemos determinar lo mejor para nuestra organizacion combinar o ampliar, de tal forma
que se puedan llevar a cabo las funciones, y asi explicarlo en nuestro MGMYPT.
Aqui es donde podemos fijar nuestra misién y vision, objetivos, pues asignaremos
funciones, atribuciones y responsabilidades de cada uno de los integrantes de la
organizacion, en general es nuestra oportunidad de tener una “buena gerencia”.
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PUNTO 1. Planta de personal.

NORMATIVO Relacion de personal técnico aeronautico en sus diferentes especialidades, indicando el
nombre, nimero de licencia, lugar de adscripcién, especificando base de mantenimiento o
estacion, taller o seccion.

2. Personal técnico aeronautico empleado a través de terceros.

El solicitante del permiso del Taller Aeronautico que emplee personal a través de terceros,
verificara conjuntamente con la Autoridad Aeronautica, el cumplimiento de requisitos.
3. Expedientes del personal

LEGISLACION NOM-06-SCT3-2001 ADMINISTRACION | Recursos y capacidades.
(NUMERAL 4.3) Costos asociados del

APLICABLE NOM-145/2-SCT3-2001 ESTRATEGICA mantenimiento: Mano de
(NUMERAL 4.8) obra.

NOM-008-SCT3-2002
(NUMERAL6.2.2)

COMENTARIO DE

El personal debe de verse como capital humano, una parte valiosa dentro de nuestra

IMPLEMENTACION | empresa, esto debido a que si nos convertimos en una empresa atractiva podremos
retener lo mejor que hay en el mercado de capital humano, para con ello poder alcanzar
los objetivos planteados.

PUNTO 1. Capacitacion.

NORMATIVO 2. Procedimientos de capacitaciéon al personal técnico de mantenimiento, indicando

frecuencia y duracion. El procedimiento deberd incluir lo relacionado a la capacitacion en
conocimiento y habilidad referente a factores humanos.

3. Procedimientos de capacitacién y adiestramiento al personal técnico aeronautico que
presta servicios al_Taller Aeronautico, los cuales deberan indicar los requisitos para la
aceptacién de centros de instruccién, centros aceptados, frecuencia de la instruccion
impartida a dicho personal, requisitos para desarrollar cursos de formacioén propios,
seleccion de instructores en caso de contar con centro de capacitacién propio, y programa
de entrenamiento del personal.

LEGISLACION
APLICABLE

NOM-06-SCT3-2001 ADMINISTRACION | Recursos y capacidades.
(NUMERAL 4.4) Costos asociados del
NOM-145/2-SCT3-2001 ESTRATEGICA mantenimiento: Mano de
(NUMERAL 4.4) obra.

NOM-008-SCT3-2002

(NUMERALS6.6)

COMENTARIO DE
IMPLEMENTACION

La capacitacién no debe de verse como un gasto obligado, debe de verse como una
oportunidad de crecimiento y ahorro, ya que si no se da la capacitacion corremos los
riesgos de efectuar trabajos con mala calidad, que implican costos por reparaciones, re-
trabajos, mayor tiempo en la realizacién de las tareas asignadas.

La capacitacion aparte de ser inicial y recurrente sobre la aeronave en la que se trabaja,
debe buscarse temas inherentes a la formacién del personal que le ayuden a sus labores
diarias, pero que le encuentre utilidad en su vida diaria. Ante una falla durante las labores
del personal debe replantearse las metas perseguidas en este rubro, la busqueda de
culpables debe quedar en ultimo término y solo sirve para enfocarnos en la busqueda de
planes y buscar la forma de que no se repita.

PUNTO
NORMATIVO

1. Informacion técnica.

2. Relacién de Manuales de Mantenimiento, de partes, de diagramas eléctricos, de
pruebas no destructivas, entre otros, con que debe contar la empresa en su base y
estacién(es), indicando si se cuenta con informacién impresa, microfimada u otra.

LEGISLACION
APLICABLE

NOM-06-SCT3-2001 ADMINISTRACION
(NUMERAL 4.5) ESTRATEGICA

Recursos y capacidades.
Costos asociados del
mantenimiento: informacién
técnica.

COMENTARIO DE
IMPLEMENTACION

La informacién técnica es fundamental para la realizacién de cualquier inspeccion a una
aeronave, pues en ella encontraremos todo lo necesario para efectuarlo. Ninguna
empresa puede avanzar sin la informacion técnica ya que a diario esta cambia o adopta
nuevas propuestas de solucion ante un problema.
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PUNTO 1. Equipos y herramientas.

NORMATIVO 2. Relacion de equipo y herramienta con que cuenta la empresa para efectuar los trabajos
de mantenimiento, inspeccién y pruebas de equipo de vuelo o componentes del mismo,
indicando lo siguiente: nombre, nimero de parte y fabricante, periodicidad de calibracién.
3. Instalaciones.

LEGISLACION NOM-06-SCT3-2001 ADMINISTRACION | Recursos y capacidades.
(NUMERAL 4.6) Costos asociados del

APLICABLE NOM-145/1-SCT3-2001 ESTRATEGICA mantenimiento: Equipos,
(NUMERAL 11) herramientas e instalaciones.

COMENTARIO DE

Contar con instalaciones, equipo y herramienta necesaria, adecuada y suficiente, sera

IMPLEMENTACION imprescindible para poder realizar las tareas que sean encomendadas al personal técnico.

PUNTO 1. Procedimientos de trabajo.

NORMATIVO En esta seccion se deberan detallar correctamente los procedimientos de trabajo
requeridos para asegurar el mantenimiento de la aeronavegabilidad de las aeronaves de
acuerdo a lo siguiente:

2. Politica para conservar los siguientes registros de mantenimiento

(e) Evaluaciéon de la aeronave, en cuanto al cumplimiento del programa de
mantenimiento.

(f) Registros detallados del mantenimiento a fin de demostrar que se ha cumplido con
todos los requisitos para la liberaciéon del mantenimiento.
3. Sistemas de inspeccion y mantenimiento.
4. Continuidad de la responsabilidad de la inspeccion.
5. Procedimiento de compra y recepcion de partes.

LEGISLACION NOM-06-SCT3-2001 ADMINISTRACION | Formulacion de estrategias y
(NUMERAL 4.7, 4.8) su implementacion.

APLICABLE NOM-145/2-8CT3.2001 ESTRATEGICA
(NUMERAL 4.6)

NOM-008-SCT3-2002
(NUMERAL 6.3)

COMENTARIO DE

Las politicas y sistemas que ideemos para alcanzar nuestros objetivos seran las

IMPLEMENTACION estrategias que formulemos, a partir de estas debemos de aterrizar los procedimiento que
implementaran las politicas, entre mas claros, precisos, y sencillos, nos ayudaran a que la
implementacion no se coercitiva, sino sensitiva hacia todos los actores de los procesos de
implementacion.

Una interaccién cercana a la implementaciéon nos garantizara el poder corregir o adaptar
un proceso, sin que se pierda el, objetivo que se persigue.

PUNTO 1. Sistema de calidad.

NORMATIVO 2. Programa de confiabilidad.

LEGISLACION NOM-06-SCT3-2001 ADMINISTRACION | Mejora continda, Medicion
(NUMERAL 4.813) evaluacion.

APLICABLE NOM-145/2-SCT3-2001 ESTRATEGICA Retroalimentacion.
(NUMERAL 5.)

NOM-008-SCT3-2002
(NUMERALS.3 )

COMENTARIO DE
IMPLEMENTACION

La experiencia debe de servir para mejorar, esto es que después de elegir una estrategia,
de implementarla con la asignacién de recursos, se hace necesario medirla y con ello
evaluar si hemos alcanzado el objetivo a corto plazo que se fijo.

El resultado de esto debe de darnos una mejora continua, siempre tendiente a mejorar los
factores, actores y recursos que se emplearon para alcanzar cada vez con los menores
recursos y esfuerzos nuestras metas.

86




CAP. 7 ANALISIS DE RESULTADOS
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7.1. Conclusiones.

La administracién del mantenimiento, es sin duda una fuente interminable de
informacién y la creacion de teorias y filosofias son muestra de una ardua
busqueda de una mejora continua, cada organizacién debe de adoptar los
puntos de vista que mejor se apeguen a su funcionamiento, sin dejar de ver
hacia las nuevas filosofias.

La Administracién Estratégica como filosofia administrativa, nos ofrece un
marco de referencia para poder aplicar esta al mantenimiento, quedando para
nuestro caso como Administracion Estratégica del Mantenimiento de
Aeronaves de Ala Rotativa, de la cual pudimos observar lo siguiente:

1.- La legislacion nos obliga a adoptar alguna de las filosofias de la
Administracién del Mantenimiento, por lo tanto la Administracién Estratégica
representa una alternativa, para adoptarla dentro de nuestros procesos.

2.- La Administracién Estratégica, nos permite elegir estrategias de solucién a
cada uno de los problemas que se pudieran presentar, para ello requerimos
tener la mayor cantidad de informacién.

3.- La implantacion es una fase importantisima de la Administracion
Estratégica, pues aunque hayamos preparado el mejor escenario pudiera ser
necesario el tener que modificar los procedimientos, aqui es donde el
administrador del mantenimiento tiene que estar atento y sensible a los
comentarios de las personas que realicen los procedimientos, ya que no debe
sentirlo como una critica, si no como una evaluacién interna dentro de la
busqueda de la mejora continua.

4.- El cerrar el proceso con una mejora, se vera reflejada en ahorros de
recursos, lo que el permitira al administrador del mantenimiento posicionarse
como un innovador dentro de la organizacion, y un lider en un proceso de
adopcién de esta filosofia (Administracién Estratégica) dentro de todos los
procesos dentro de una empresa.
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7.2. Recomendaciones para futuros trabajos.

La busqueda continia de hacer mejor las cosas, es una naturaleza del hombre,
la Administracion del Mantenimiento no es la excepcién, por ello, aquellos que
quieran ahondar en el tema que expone el presente trabajo, debe de
considerar lo siguiente:

1.- Debera de tener una minima experiencia dentro de la Administracién del
Mantenimiento.

2.- Debera tener un conocimiento pleno de una empresa aérea, legislacion
aeronautica y normas que rijan estandares internacionales.

3.- Debera estar abierto a otras filosofias, que se consideren en su actualidad
en lo que respecta al mantenimiento.
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7.3. Referencias.

Apuntes del Seminario

“Diseno Aerodinamico y Mantenimiento
De Helicopteros”.

“La planeacion estratégica dentro del
Mantenimiento”

Internet:

Autores varios.

VI Congreso
Panamericano de
Ingenieria de
Mantenimiento
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7.4. Glosario de términos.

Administracion Estratégica: Se define como la determinacion de las metas y
objetivos basicos a largo plazo en una empresa, junto con la adopcién de
cursos de accion y la distribucién de recursos necesarios para lograr estos
propositos

Boletin de servicio: Los boletines de servicio son emitidos por el fabricante de
la aeronave a fin de incrementar o elevar el nivel de seguridad en su operacion
y pueden incluir desde recomendaciones hasta aplicaciones opcionales y
obligatorias; y se clasifican en:

Mandatorios: de cumplimiento obligatorio
Recomendados: de cumplimiento facultativo u opcional

Informativo: de cumplimiento sin exigencia

Concesionario: sociedad mercantil constituida conforme a las leyes
mexicanas, a la que la Secretaria de Comunicaciones y Transportes otorga una
concesién para la explotacién del servicio de transporte aéreo de servicio al
publico nacional regular, y es de pasajeros, carga, correo 0 una combinacion
de éstos, esta sujeto a rutas nacionales, itinerarios y frecuencias fijos, asi como
a las tarifas registradas y a los horarios autorizados por la Secretaria.

Directiva de Aeronavegabilidad: Son los medios que utilizan la autoridad
Aeronautica para notificar a los operadores aéreos de aeronaves u otras
personas interesadas de una condicion peligrosa y para prescribir las
condiciones bajo las cuales la aeronave o componente pueda seguir operando.

Las directivas de aeronavegabilidad son de caracter obligatorio de servicios a
realizar en la aeronave para poder continuar con su certificado de
aeronavegabilidad

Falla: funcionamiento incorrecto de algiin componente, accesorio o dispositivo
de la aeronave.

Garantia de calidad: Todas las actividades planificadas y sistematicas
realizadas dentro del sistema de calidad, que se ha demostrado son necesarias
para proporcionar una confianza adecuada de que la entidad cumplirda con los
requisitos de calidad.
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Informacién técnica: Toda la informacion requerida para la actividad
aeronautica sobre disefo, fabricacion, armado, mantenimiento, capacitacion y
operacion.

Inspeccion: revision fisica del estado en que se encuentra la aeronave y/o
componentes.

Mantenimiento: cualquier accion o combinacion de acciones de inspeccion,
reparacion, alteracibn o correccidbn de fallas o dafios de una aeronave,
componente 0 accesorios.

Mantenimiento correctivo: Acciones requeridas por una aeronave,
componente y/o accesorio, para restablecer su condicion de operacion, ante la
ocurrencia de una falla o dafo.

Mantenimiento preventivo: Acciones requeridas en intervalos o sucesos
definidos, para evitar o postergar la aparicién u ocurrencia de una falla o dafo
en una aeronave, componente y/o accesorio.

Taller aeronautico: Es aquella instalacién destinada al mantenimiento o
reparacién de aeronaves y de sus componentes, que incluyen sus accesorios,
sistemas y partes, asi como a la fabricacion o ensamblaje, siempre y cuando
se realicen con el fin de dar mantenimiento o para reparar aeronaves en el
propio taller aeronautico.

Mantenimiento predictivo: Consiste en determinar en todo instante la
condicién técnica real de la aeronave examinada mientras esta se encuentre
en optimas condiciones de aeronavegabilidad, para ello es necesario utilizar un
programa sistematico de mediciones de los parametros mas importantes del
equipo de vuelo. El sustento tecnolégico de este mantenimiento consiste en la
aplicaciones de algoritmos matematicos agregados a las operaciones de
diagnéstico, que juntos pueden brindar informacién referente a las condiciones
técnicas y operativas de la aeronave. Tiene como objetivo disminuir las
paradas por mantenimientos preventivos a fin de minimizar los costos por
mantenimiento y por no produccion.

La implementacién de este tipo de métodos requiere de inversién en equipos,
en instrumentos y en contratacion de personal calificado con la finalidad de
aplicar técnicas para la estimacién del mantenimiento tales como analizadores
de Fourier, endoscopia, ensayos no destructivos a través de liquidos
penetrantes, ultrasonido, radiografias, particulas magnéticas, entre otros;
termovision (deteccion de condiciones a través del calor desplegado) vy
mediciéon de parametros de operacién (viscosidad, voltaje, corriente, potencia,
presion, temperatura, etc.) entre otros.
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Mantenimiento proactivo: Este mantenimiento tiene como fundamento los
principios de solidaridad, colaboracién, iniciativa propia, sensibilizacion, trabajo
en equipo, de modo tal que todos los involucrados directa o indirectamente en
la gestibn del mantenimiento deben conocer la problematica del
mantenimiento, es decir, que tanto técnicos, profesionales, ejecutivos, y
directivos deben estar consientes de las actividades que se llevan a acabo para
desarrollar las labores de mantenimiento. Cada individuo desde su cargo o
funcion dentro de la organizacion, actuara de acuerdo a este cargo, asumiendo
un rol en las operaciones de mantenimiento, bajo la premisa de que se debe
atender las prioridades del mantenimiento en forma oportuna y eficiente. El
mantenimiento proactivo implica contar con una planificacion de operaciones,
la cual debe estar incluida en el Plan Estratégico de la organizacion. Este
mantenimiento a su vez debe brindar indicadores (informes) hacia la gerencia,
respecto del progreso de las actividades, los logros, aciertos, y también errores

Mantenimiento peridédico: Comprende las actividades de inspeccién y de
ejecucion de tareas que se deben de realizar en forma periddica en funcion de
las horas de vuelo, ciclos de operacién o tiempo calendario.

Las inspecciones siempre estan preestablecidas en su secuencia y es
obligatorio cumplirlas para prevenir cualquier falla del material o desgaste de la
pieza, ademas de asegurar mediante la oportuna realizaciéon de los trabajos
respectivos el correcto estado de aeronavegabilidad.
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