
 

RESUMEN 

 

El éxito de las operaciones aéreas, militares o comerciales, depende del 

trabajo coordinado de personas especializadas en la administración y 

operación. Los primeros se encargan de las decisiones que  hacen posible 

que la Institución o la empresa cumplan la misión para la que fueron 

constituidas. Los segundos son responsables de que las aeronaves 

concreten ese objetivo. Factor decisivo de la actividad operacional es la 

Seguridad Aérea, que comprende capacitación de la tripulación y personal de 

tierra, mantenimiento de aviones, equipos de comunicaciones y logística. Las 

decisiones administrativas tienen que buscar el equilibrio presupuestal de las 

áreas involucradas en los procesos administrativos y operacionales, para 

evitar que surjan las “condiciones latentes” que pueden ser la causa eficiente 

de las tragedias. Conclusión: Los accidentes o incidentes no se producen 

únicamente por fallas operativas, las erradas decisiones administrativas son 

en gran medida las directas responsables. 

 

Palabras Clave: Decisiones administrativas, Seguridad Aérea y condiciones 

latentes. 

 

ABSTRACT 

 

The success of the aerial, military or commercial operations depend on 

coordinated work of specialized people in administration and operation. The 

first one takes charge of decisions that make possible Institution or company 

carry out the mission because of which these were constituted. The second 

one are responsibles of aircrafts fulfill that objective. A conclusive factor in the 

operational activity is safety that includes crew´s training and support´s 

personnel, airplanes´s maintenance, communication equipment and logistical.  



 
 

Manager´s decisions have to search budgetary equilibrium on implicated 

areas in administrative and operational procedures in order to avoid  that 

latent conditions arise and can be effective cause in tragedies. Conclusion: 

Accidents or incidents aren´t produced only by operative failures, wrong 

administrative decisions are mainly the direct responsibles. 

 

Descriptors: Manager´s decisions, safety and latent conditions. 

 

INTRODUCCIÓN 

 

La finalidad de éste trabajo es destacar la importancia del concepto de 

seguridad aérea en la actividad aeronáutica. Este Tema se estudia desde la 

óptica de la función gerencial en las operaciones comerciales de las 

aerolíneas y los entes reguladores de carácter nacional o internacional, como 

son la Organización de Aviación Civil Internacional (OACI) y la Unidad 

Administrativa Especial de Aeronáutica Civil (UAEAC). 

 

En este orden de ideas, debe señalarse que los continuos progresos de la 

administración aeronáutica deben compaginarse con los avances alcanzados 

por la industria de la aviación como consecuencia del auge de la economía 

global, situación que ha exigido de las compañías de transporte, tanto de 

pasajeros como de carga, la modernización y aumento en el número de 

aeronaves. Esta especifica situación comporta la necesaria expansión de las 

nóminas de personal de vuelo, mantenimiento y administrativo, a la vez que 

se genera un notable incremento de las frecuencias y rutas.  

 

Desde esta perspectiva, se conoce que por el extraordinario crecimiento de 

la actividad aeronáutica de los últimos tiempos ha surgido una problemática 

que debe contrarrestarse con prontitud y eficacia. La incidencia de las 

equivocadas decisiones administrativas sobre la seguridad operacional.  



 
 

Con el propósito de respaldar el argumento anterior, se analizará en primer 

término lo correspondiente al entorno operacional, luego, se reseñará la 

normativa expedida por la OACI y la UAEAC, haciendo mención de 

investigaciones de accidentes originados por equivocadas políticas 

gerenciales que se tradujeron en fallas en la seguridad aérea y finalmente, se 

plasmarán las conclusiones y recomendaciones pertinentes. 

 

1. ENTORNO OPERACIONAL 

 

Actualmente se presenta en Colombia una situación de conflicto en el área 

de seguridad aérea. Por una parte, varias empresas están empeñadas en 

grandes planes de expansión sin tomar en cuenta que las políticas de 

mejoramiento de la infraestructura aeroportuaria son insuficientes para 

hacerlos viables.  

 

De hecho, se escuchan voces autorizadas que hablan de la saturación de 

varios aeropuertos, entre ellos El Dorado de Bogotá. Sobre el particular, el 

presidente de AVIANCA afirma que: “Hay un rezago entre la evolución y el 

potencial de la industria aérea y el desarrollo de la infraestructura 

aeronáutica en general, y eso se está convirtiendo en un obstáculo”1. 

 

Con respecto a la deficiencia en los sistemas de control aéreo por causa del 

aumento del número de vuelos se sostiene que: “El Gobierno tiene claro que 

Bogotá debe contar con un aeropuerto que responda a las necesidades de la 

ciudad y a las que impone el aumento en el tráfico aéreo”2. Esta situación 

repercute en las grandes congestiones de pasajeros que dan lugar a retrasos 

en los itinerarios, originadas por la ineficiencia de los procedimientos 
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actuales de embarque y la carencia de espacios físicos para la movilización y 

permanencia de los usuarios. 

 

Otro factor que debe analizarse con ponderación, ya que puede incidir 

negativamente en las políticas de seguridad aérea, surge de la rivalidad entre 

las empresas por implementar planes de expansión; no se sabe con certeza 

su grado de identificación con las normas y procedimientos de la seguridad. 

Así por ejemplo, Aires S.A. espera la llegada de nuevos aviones para entrar 

a operar nuevas rutas en el oriente y sur oriente del país con lo que 

alcanzaría el cubrimiento total del territorio nacional, además, intenta 

incursionar en el mercado internacional, como lo señalan los medios de 

comunicación:  

 

“La aerolínea colombiana Aires busca lanzar numerosas rutas internacionales que 

incluyen a Brasil, Canadá, México, Paraguay y Perú,…Además, la aerolínea tiene 

aseguradas varias rutas internacionales a través del continente americano gracias a 

la aprobación de las autoridades aeronáuticas colombianas. Aires ya cuenta con la 

aprobación de la Aerocivil para operar las rutas a Asunción, Cancún, Lima, Sao 

Paulo y Toronto saliendo desde Bogotá.”.
3 

 

A su turno:  

 

“La aerolínea regional EasyFly continúa estudiando su expansión hacia rutas de 

mayor rango para operar con Boeing 737, sin embargo por ahora se está tomando 

una pausa para ver el movimiento del mercado. La aerolínea lanzó sus servicios en 

el 2007 siguiendo el modelo de aerolínea de bajo costo y se enfocó inicialmente en 

el transporte regional operando aeronaves Jetstream 41. Pero la compañía, fundada 

por el antiguo fundador y dueño de AeroRepública, Alfonso Ávila, siempre ha tenido 
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en mente expandirse hacia rutas troncales operadas por aeronaves jet, como parte 

de una segunda fase”
4. 

 

También existe interés en la operación aérea por parte de nuevos 

explotadores. Así tenemos que: 

 

“Fast Colombia S.A.S. y Air San Andrés son las nuevas aerolíneas que, junto con 

AerOsais y LAN Colombia, se encuentran en proceso de adelantar sus solicitudes 

de operación a la Aeronáutica Civil.  

 

Fast espera obtener autorización por parte de la Aerocivil para prestar servicios de 

transporte de pasajeros, correo y carga utilizando como base el aeropuerto El 

Dorado de Bogotá. 140 frecuencias semanales a las ciudades de Medellín, Cali, 

Cartagena, Barranquilla, Bucaramanga y Santa Marta, estarían dentro de la 

operación de la nueva aerolínea. Por su parte Air San Andrés presentó la solicitud 

para transporte de pasajeros, carga y correo en 11 rutas nacionales y 10 

internacionales, utilizando el aeropuerto de Barranquilla como base de operaciones 

y San Andrés y Bogotá como bases secundarias”.5 

 

Para la industria del transporte aéreo en Colombia es positivo el buen ritmo 

de desarrollo actual, pero el fenómeno crea variables que el administrador 

aeronáutico deberá tener en cuenta por su marcada incidencia en los costos 

de operación y los estándares de seguridad.  
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Ahora bien, resultados de múltiples estudios económicos muestran que el 

número de pasajeros para vuelos nacionales e internacionales ha ido en 

aumento con respaldo en agresivas campañas de rebaja en el valor de los 

tiquetes. Esto es atractivo para el usuario; no obstante, para la empresa es 

motivo de preocupación por cuanto el alza continua en el precio del 

combustible afecta negativamente sus cálculos operacionales. 

 

Al respecto, importa destacar el criterio de la Asociación del Transporte 

Aéreo en Colombia consignado en reciente informe: 

 

“Según la Asociación, el tráfico de pasajeros en Colombia sigue aumentando. Entre 

enero y mayo de 2010 se registró un crecimiento del 40.6% para el mercado 

nacional, mientras que el mercado internacional creció en un 8,9%, cifras que 

superan las registradas en el mismo período del año 2009. Solamente en el mes de 

mayo, el crecimiento en tráfico de pasajeros a nivel doméstico fue del 46,02%, una 

cifra bastante importante. Por otra parte, el precio de los tiquetes aéreos sigue 

bajando. Debido a la fuerte competencia que se da actualmente en Colombia entre 

las aerolíneas, los tiquetes más económicos tuvieron una reducción del 2,4% en 

comparación con el año 2009. Los tiquetes internacionales, por su parte, tuvieron 

una disminución en promedio de hasta el 10%, resultado de un 2% en la reducción 

del precio de los tiquetes en dólares, sumado a la revaluación anual que registró un 

8% en junio de este año. Sin embargo, el precio de los combustibles para el sector 

aéreo registra cifras no muy positivas. Según el estudio, el precio que se paga por  

combustible de aviación en Colombia es el más caro de América Latina, superando 

en promedio a otros países por un 13%.”.6 

 

En síntesis, frente a la multiplicidad de actividades propias del sector, el 

administrador aeronáutico tiene que ser cauteloso pues las decisiones que 

tome afectarán directa o indirectamente el concepto de seguridad aérea. Por 
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eso, no puede obrar con desmedido afán por ampliar la cobertura de rutas y 

servicios ya que un comportamiento irreflexivo que desate una “guerra” 

económica trae consecuencias negativas para los consumidores: Accidentes 

e incidentes aéreos, incumplimiento de itinerarios, molestias en los 

terminales y mala atención de las empresas. 

 

2. ORGANISMOS DE CONTROL 

 

El estamento internacional que fija las políticas aeronáuticas es la OACI, 

agencia de las Naciones Unidas creada en 1.944 durante la Convención de 

Chicago sobre Aviación Civil Internacional. 

 

En desarrollo de su misión expidió en el año 2.006 la primera edición del 

Manual de Gestión de la Seguridad Operacional (documento 9859) cuyo 

objetivo principal es: “…proporcionar a los Estados orientación para elaborar 

el marco normativo y los textos de orientación de apoyo para la implantación 

de sistemas de gestión de la seguridad operacional (SMS) por los 

proveedores de servicios. También, brinda orientación para la elaboración de 

un programa estatal de seguridad operacional (SSP)…”7. 

 

Para el tema de estudio es importante el concepto de seguridad operacional 

descrito en el capítulo segundo, porque clarifica su significado frente a 

distintos sectores de opinión. Por ejemplo: 

 

La percepción de los usuarios es que la seguridad operacional se identifica 

únicamente con la ausencia total de accidentes o incidentes presentados con 

aeronaves, que se pueden evitar eliminando los factores de riesgo o peligro. 

 

                                                           
7
 ORGANIZACIÓN DE AVIACIÓN CIVIL INTERNACIONAL. Manual de gestión de la seguridad 

operacional. Segunda edi. Montreal-Quebec: 2009.  1-1 p. 



 
 

Por el contrario, para los empleados de organizaciones vinculadas al sector 

aeronáutico, seguridad operacional significa minimizar actos que den lugar a 

condiciones inseguras, implementar métodos para evitar errores y cumplir las 

normas de prevención. 

 

Cabe anotar, que si bien es cierto eliminar factores de riesgo junto con el 

mejoramiento de los procesos de control ayudaría a la disminución de 

incidentes graves o accidentes, no lo es menos, que por tratarse de 

contextos operacionales abiertos y dinámicos, la eliminación absoluta del 

riesgo es imposible pues siempre se presentarán fallas y errores pese a los 

mejores esfuerzos por evitarlos. Es que la operación aérea no es una 

actividad aislada sino el resultado de la gestión que una organización realiza, 

por tanto, es necesario ubicar las denominadas condiciones latentes, que no 

son otra cosa, que las fallas que se presentan al interior del sistema y 

pueden propiciar a largo plazo un incidente o accidente al que se identifica 

como accidente de organización. 

 

Téngase en cuenta que los directivos de las empresas son piezas 

fundamentales del sistema y que sus decisiones en muchas oportunidades 

propician condiciones latentes que afectan los mecanismos de seguridad que 

a su vez precipitan fracasos operacionales. Es de aclarar, que las fallas de 

los individuos no son siempre la causa directa de las tragedias sino el 

resultado de las falencias en el diseño de tareas, defectos de organización o 

decisiones de la administración que priorizan metas específicas de 

producción restando importancia a la seguridad operacional.  

 

Significa lo anterior, que el modelo actual de seguridad aérea debe 

manejarse con los mismos parámetros con que se administran los procesos 

organizacionales para obtener mayor control sobre las causas que puedan 

amenazarlo, derivadas de factores como el intenso ritmo de trabajo, la 



 
 

frenética competencia y el afán de expansión de las empresas que para 

lograr sus objetivos no toman en consideración la capacidad real de la 

infraestructura que permita soportarlos. 

 

Por la importancia de la gestión directiva en relación con la seguridad 

operacional, la UAEAC, como rectora de la actividad aeronáutica en el país, 

consignó en el Reglamento de Aviación Civil las obligaciones que 

corresponden a las empresas en esa materia, siguiendo la normatividad 

promulgada por la OACI. 

 

Es así que en el capítulo correspondiente del RAC (#22) se exige que todos 

los operadores para obtener licencia de funcionamiento tienen que presentar 

el programa de seguridad operacional, para que sea aprobado por la 

Aeronáutica Civil. En ese documento se deben plasmar los mecanismos y 

correctivos a utilizar, para mantener un nivel óptimo de seguridad, teniendo la 

obligación de informar periódicamente a la UAEAC sobre el desarrollo de las 

políticas de seguridad operacional implantadas. 

 

De igual forma, la Aeronáutica Civil, en su afán de que los programas de 

seguridad exigidos, cobijen a todo el personal de la empresa operadora 

dispuso también la capacitación de los niveles de dirección, ya que de ellos 

depende la adecuada estructuración de los mismos, la capacitación 

correspondiente de los subordinados, y la recta aplicación de las normas y 

reglamentos. Por tal razón estableció que:  

  

“Es esencial que el personal directivo comprenda los principios en que se 

basa el SMS. La instrucción debe hacer que los niveles gerenciales estén 



 
 

familiarizados con los principios del SMS y con sus obligaciones y 

responsabilidades al respecto”8. 

 

3. EVOLUCIÓN DE LA SEGURIDAD AÉREA 

 

Las normas y directrices relacionadas con la seguridad aérea son el 

resultado de estudios e investigaciones hechas a partir de los años 

cincuenta, del siglo veinte, cuando se atribuían las fallas operacionales 

únicamente a defectos de índole técnico. Más tarde, se involucró la 

deficiencia humana y en la actualidad se reconoce y acepta que en la 

mayoría de los fracasos se interrelacionan agentes técnicos, humanos y de 

organización que al unísono contribuyen a la realización del incidente o del 

accidente. Surge entonces la noción de accidente de organización, para 

significar que la operación aérea no se circunscribe al hecho de que los 

aviones vuelen, ya que detrás de esa actividad siempre existe una empresa 

cuya finalidad es la de prestar un servicio mediante el concurso de personal 

especializado en áreas de administración, comunicaciones, mantenimiento y 

vuelo. 

 

El siguiente diagrama muestra el progreso histórico de la institución: 
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Figura No.1. Evolución del pensamiento en materia de seguridad operacional. Tomado de: 

ORGANIZACIÓN DE AVIACIÓN CIVIL INTERNACIONAL. Manual de gestión de la seguridad operacional. Segunda 

edi. Montreal-Quebec: 2009. 2-5p. 

 

Así las cosas, cuando se presenta un accidente con una aeronave el hecho 

no se debe imputar únicamente a fallas de la tripulación o del aparato, 

porque muchos operarios pueden tener responsabilidad debido a errores 

cometidos en desarrollo de sus tareas, en especial la gerencia, que 

contribuye a los accidentes de organización con malas decisiones que 

generan condiciones latentes, a corto, mediano y largo plazo. Desde luego 

que tales equivocaciones no son intencionales, ellas son causadas por 

limitaciones y predisposiciones normales del oficio, tales como, tiempo, 

presupuesto o competencia del mercado. 

 

Entonces, para contrarrestar los efectos nocivos de las condiciones latentes 

existe el mecanismo de “defensas del sistema de seguridad operacional”, 

que está integrado por tres pilares: tecnología, instrucción y reglamentos. El 

modelo de Reason describe gráficamente cómo operan frente a las 

originadas por las fallas en la organización que afectan las condiciones de 

trabajo y provocan errores o violaciones de las normas.  

 

 



 
 

Figura No.2. Concepto de causalidad de accidentes. Tomado de: ORGANIZACIÓN DE AVIACIÓN CIVIL 

INTERNACIONAL. Manual de gestión de la seguridad operacional. Segunda edi. Montreal-Quebec: 2009. 2-7p. 

 

La tecnología; es esencial al momento de definir los objetivos de producción 

por parte de la gerencia, ya que involucra los sistemas de apoyo a la 

industria aeronáutica. La instrucción; se ocupa de la capacitación del 

personal que conforma la organización y es responsable del uso seguro y 

eficiente de las herramientas puestas a su disposición para el correcto 

funcionamiento de la empresa. Los reglamentos; constituyen el marco 

operacional de la empresa y del acatamiento de sus disposiciones que 

dependen de la rentabilidad y consolidación de la organización. 

 

De otra parte, como la actividad aérea involucra a personas y sofisticados 

aparatos en complejas operaciones es viable reseñar aquí el modelo SHELL, 

que estudia el comportamiento individual frente a su entorno y la interacción 

con otras personas. Uno de sus principios dice: “Las consecuencias de los 

errores operacionales no dependen de las personas sino del contexto”9. 

 

 

Figura No.3. El modelo SHELL.  Tomado de: ORGANIZACIÓN DE AVIACIÓN CIVIL INTERNACIONAL. 

Manual de gestión de la seguridad operacional. Segunda edi. Montreal-Quebec: 2009. 2-14p 
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En razón a que la tesis sostiene que el hombre es el centro de atención 

(liveware), los factores que se ubican a su alrededor significan que el 

comportamiento individual tiene estrecha relación con el entorno 

(enviroment), por eso, la teoría del “Elemento humano-elemento humano” 

sostiene que: “Las relaciones entre el personal y los administradores también 

quedan comprendidas en el ámbito de ésta interfaz, puesto que la cultura, el 

ambiente y las presiones operacionales de la empresa pueden afectar 

considerablemente la actuación humana”10. 

 

Congruente con ésta proposición, el argumento del “Elemento humano-

entorno” afirma que variados agentes influyen sustancialmente en las fallas 

atribuibles a la organización, entre ellos, las comunicaciones inadecuadas, 

los procedimientos ambiguos, la programación ilógica, los recursos 

insuficientes y los presupuestos no realistas.  

 

4. INVESTIGACIONES 

 

Con el objeto de probar la existencia de los accidentes de organización 

atribuibles a una equivocada percepción de la seguridad aérea, se citarán 

algunos sucesos descritos en el libro Air Crashes, en los que el resultado de 

la investigación determinó que ocurrieron por fallas latentes provenientes de 

decisiones tomadas en el nivel gerencial. Por estar escritos en ingles, se 

hace una traducción libre del texto.  

 

Falla Eléctrica: “Contribuyente al accidente, fue la falla en la administración 

de proveer y la falla de la FAA para garantizar un programa de entrenamiento 

adecuado recurrente a la tripulación de vuelo la cual contribuyó a la 

inhabilidad del capitán para asegurar apropiadamente el desempeño de la 
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batería de la aeronave antes de tomar la decisión de continuar el vuelo y 

permitir la inhabilidad del capitán y del primer oficial para enfrentarse rápida y 

correctamente con la falla eléctrica del avión”11. 

 

Presión del Explotador: “Contribuyentes al accidente fueron:(1) la aerolínea 

usó un piloto que no estaba certificado para el vuelo; (2) la falla de la 

aerolínea para entrenar al piloto adecuadamente; (3) la falla del piloto para 

seguir apropiadamente unas prácticas para detectar agua en los tanques de 

combustible; (4) la condición fuera de parámetros del peso y balance del 

avión; (5) la aplicación incorrecta de la FAA del 14 CFR en su parte 135 

sobre reglas de los explotadores y (6) la generalmente inadecuada vigilancia 

de la FAA sobre el explotador”12.  

 

Las Reglas, Regulaciones y Procedimientos: “La NTSB castigó a la FAA 

por su falla para tomar a tiempo acción en solucionar la confusión y la mala 

interpretación en la terminología del tráfico aéreo, aunque la agencia había 

estado atenta del problema por varios años”13. 

 

Mínimos Meteorológicos: “La NTSB concluyó, además de otras cosas, que 

el vuelo descendió por debajo de la Minimum Descent Altitude (altitud mínima 

de descenso) de 400 pies sin que la tripulación tuviese contacto visual con el 

entorno de la pista de aterrizaje y que hubo presiones de la compañía para 

hacer en cada intento regresar la aeronave, aún sí esto significara un 

descenso a una altitud más baja de los mínimos autorizados”14.  
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“La NTSB determina que la causa probable de éste accidente fue la falla del 

Capitán para interpretar adecuadamente y ejecutar la aproximación de no 

precisión y la falla del primer oficial junto con el ingeniero de vuelo fue el no 

monitorear efectivamente y hacer el chequeo cruzado sobre la ejecución de 

la aproximación por parte del Capitán. Contribuyeron a estas fallas la fatiga y 

el entrenamiento inadecuado de la tripulación de Korean Air´s. Otra 

contribución al accidente fue la inhibición intencional de la FAA sobre el 

sistema de alerta de altitud mínima segura en Guam y la falla de la agencia 

para manejar adecuadamente el sistema”15. 

 

CONCLUSIONES 

 

Ante la realidad demostrada respecto de la complejidad que entraña la 

actividad aeronáutica, la OACI ha sostenido que: “…es sencillamente 

imposible proporcionar orientación sobre todos los escenarios operacionales 

concebibles en un sistema operacional tan abierto y dinámico como la 

aviación”16. 

 

En efecto, la multiplicidad de tareas, obliga a que cada área de la 

organización se especialice, para obtener un rendimiento óptimo, por tanto al 

frente de la empresa debe estar una persona que aparte de poseer 

conocimientos de economía, mercadeo y finanzas conozca con suficiencia 

los temas propios de la aeronáutica, valga decir, de aeronaves, 

mantenimiento, seguridad, legislación aérea y logística. 

 

En sana lógica, el individuo que reúne las cualidades descritas y está 

capacitado para direccionar las políticas de las compañías de transporte 

aéreo es el administrador aeronáutico. 

                                                           
15

 ROMERO, A. MY (FAC) SEGURIDAD AÉREA. 2010. Oct. 12; En: Administración Aeronáutica. Bogotá. 
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 ORGANIZACIÓN DE AVIACIÓN CIVIL INTERNACIONAL.Op.cit.,p.2-3. 



 
 

 

RECOMENDACIONES 

 

Si bien es cierto que los esfuerzos para evitar incidentes o accidentes son 

una utopía, no lo es menos, que siempre se deben redoblar porque un 

mínimo descuido puede ser causa de una gran tragedia. 

  

Elevar el nivel y la frecuencia de la comunicación en todas las áreas de la 

organización porque es sabido que el éxito de la operación aérea depende 

de todos y cada uno de los que en ella participan. 

 

Para las empresas es recomendable que antepongan la seguridad de sus 

pasajeros a los rendimientos financieros. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

GLOSARIO 

 

CFR: Code of Federal Regulations. 

FAA: Federal Aviation Administration.  

FRECUENCIA DE VUELO: Es el número de vuelos autorizados, durante un 

período de tiempo. 

NTSB: National Transportation Safety Board. 

RAC: Reglamentos Aeronáuticos de Colombia. 

RUTA: es la unión entre dos puntos, por vía del aire, sobre un recorrido de 

utilidad pública permanente. 

SMS: Safety Managment System. 
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