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TO Rafael Pérez Uribe, docente IMA 

MY. Marcos Manuel Guzmán Alfaro, (Compiladores)* 

En alguna oportun idad el comandante de una base de 

combate, en su angustia por administrar mejor los recur
sos a su cargo, se preguntó: ¿Cuá les son las herramientas 
gerenciales necesarias para administrar efectivamente 

el persona l de pilotos, de tal manera que se asegure el 

éxito en la planeación, d irección y ejecución de las ope

racionés aéreas y se garant ice su desarrollo dentro de 

parámetros de calidad, de manera permanente? 

Una pregunta con respuesta difíci l, que seguramente se 
viene trátando de responder desde hace mucho tiempo 
en eJ ámbito de la macro y microeconomía desde fa
mosos economistas como Adam Smith y David Ricardo; 

sociólogos como Max Weber y Mary Parker Follet; emi
nentes ingenieros como Frederick Taylor y sus segu ido

res; empresarios gerentes como Henry Fayol y sus segui
dores desde. el sig lo pasado, hasta los Gurus gerenciales 

actuales como Peter Drucker, Kenichl Ohmae y Michael 
Porter, para mencionar solo algunos de ellos. 

El siguiente escrito es un intento para expresar una de 
las posibles respuestas a esa complicada pregunta a la 

luz del aporte de dos oficiales de la Fuerza Aérea Colom
biana, que presentan un sistema parél administrar las 
operaciones aéreas, basado en el crecim iento humano 

del personal involucrado en términos de· calidad, diri

g ido al mejoramiento continuo de los procesos críticos 

que intervienen en estas adividades. La implantación 
de un sistema de gerencia de ca lidad fruto del trabajo 

de esta investigación es fórmula válida que permite al

canzar condiciones de conformidad con la Norma ISO 
9001:2000 y al tiempo establecer el ambiente organiza

cional adecuado para la gestión humana (especialmen
te de pilotos) en la dirección, planeación y ejecución de 

operaciones aéreas. Esta propuesta es sencilla de com
prender y aplicar, pero requiere del compromiso de la 

alta d irección de cada Unidad de optimizar el ta lento 
humano, técnico y material a su alcance para mejorar la 
efectividad en los resultados sin mayores gastos o cam
bios, aparte de aquellos que se requieran en la actitud 

de comandantes y pi lotos para facilitar la implantación 

de herramientas gerencia les modernas y novedosas. 
Con esta idea en mente, l.a propuesta de un sistema 

de calidad está enfocada a la rea lidad de los pilotos 

de UH-60 de un Comando Aéreo de Combate que ha 

desempeiiado un papel preponderante en el desarrollo 

de las operaciones dentro del conflicto Interno del pars 
con su participación directa en misiones de aplicación 
y multiplicación de la fuerza en condiciones diurnas y 
nocturnas. 

En el diario operar, se ha podido observar que a pesar 

de la amplia experiencia operativa que respalda el éxito 

en la ejecución de las misiones, han surgido situaciones 

que afectan la calidad del servicio prestado, clasifica

das en cinco grandes grupos para facilitar su investiga

ción y aná lisis: las condiciones generales del servicio de 
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vuelo, la p laneación 

y ejecución de misiones de 

vuelo, el entrenamiento y la prepara

ción para la prestación del servicio de vuelo, 
la actividad administrativa no relacionada con el vue

lo, y el descanso y compensatorios por servicio de vue

lo. Además, durante la fase de control de los procesos, 

se puede observar que no existen herramientas que 

permitan una comprobación exhaustiva y objetiva de 

la calidad en la actividad del piloto, distintas al registro 

del número de horas voladas; es decir, un sistema que 

permita un seguimiento integrado de la calidad, que 

involucre medidas tanto de tipo cuantitativo (aporte 

por horas de vuelo) como cualitativo (por ejemplo, ca

pacidades de liderazgo en la planeación y ejecución de 

operaciones aéreas durante misiones críticas). 

Además, no existe actualmente una división clara entre 

lo que es la preparación de un piloto para operar una 

máquina (volar el hel icóptero) y su preparación para el 

desempeño en ambiente de combate. La preparación 

para la misión y el alistamiento para el combate no están 

claramente divididos en la organización. La evidencia 

hallada durante la investigación realizada demuestra la 

necesidad de desarrollar al personal de pilotos como ta

les y a su vez como futuros comandantes de dependen

cias de distinta naturaleza; sin embargo esta evidencia 

sugiere también que el modelo organizacional utiliza

do para el desarrollo del personal de pilotos en el vuelo 

y en su desempeño en las áreas administrativas no es 

el apropiado ya que trae conflictos entre las dos áreas, 

causando problemas de diferente tipo en toda la orga

nización. Las necesidades de administración de la orga

nización y el ritmo de las operaciones imponen condi

ciones labora les complejas que causan que el personal 

se vea 

someti 

do a manejar 

cargas de trabajo 

que están por encima 

de límites recomendados 
por diferentes entidades de 

tipo militar y civil para el cumpli

miento de operaciones aéreas. La cu l

tura de fatiga y descanso en la organiza

ción es incipiente, y el juzga miento que se 

hace de la capacidad del persona l (muchas 

veces por la persona misma) para desempeñar

se adecuadamente y mantener la alerta de opera

ción en las condiciones en que se desarrollan las mi

siones, no tiene en cuenta todas las recomendaciones 

científicas al respecto. El desarrollo del proceso de las 

operaciones tiene falencias en varios aspectos, como la 

falta de información precisa en algunas misiones o al

gunos aspectos logisticos cuando no se está operando 

desde la unidad. 

PROPUESTA 
La implantación del sistema requiere de la aplicación 

de criterios plasmados en cuatro pasos: 1) preparación, 

para la aplicación del sistema y ajuste de condiciones de 

conformidad con las normas ISO; 2) manejo de recursos, 

formulación de la estrategia del Grupo de Combate para 
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aprovechar de la mejor forma el talento y potencial de pi

lotos; 3) realización o cumplimiento de la misión como tal 

(operaciones aéreas} y 4} mejoramiento continuo, utilizan

do estrategias de gestión humana para lograr el objetivo 

principal del trabajo junto con aplicación de criterios ISO 

para establecer condiciones de conformidad de certifica

ción en la ejecución de operaciones, de ser necesario. 

1) PREPARACIÓN PARA EL DESARROLLO DEL SISTE

MA. Hay tres pasos en esta preparación. El primero lo 

constituye el establecimiento de los principios, el con

cepto y el enfoque que se le dará a todo el esfuerzo 

que está a punto de acometer la organ ización en la 

búsqueda de la implantación del sistema de cal idad. 

El segundo es cumplir con un mínimo de requisitos 

generales y de documentación. La mayoría está cons

tituido por documentos ya existentes, de los que se 
debe asegurar su aplicabilidad y actualización, y 

la aplicación de algunas herramientas y es

trategias que hacen parte de los aspec

tos a definir antes de adelantar la 

de calidad. De entre una extensa gama, algunas de las 

herramientas propuestas son gráficas de Pareto para 

detectar errores, problemas o defectos; flujogramas y 

diagramas de causa y efecto para visualizar los eventos 

de los procesos; implementación de un sistema de su

gerencias y de reconocimientos. El tercer paso se refie

re a las condiciones de implantación del sistema que 

parten del Comandante de la Unidad y posteriormente 

de todos los demás niveles del Comando de Combate, 

con lo cual se asegura el éxito del sistema, formulando 

la po lítica de ca lidad y comprometiendo a los demás 

niveles de la organización. 

2) MANEJO DE RECURSOS. Se creó un modelo de 

gestión para el personal de pilotos, a parti r de los ha

llazgos de esta investigación y los diferentes criterios 

de gestión humana que se coloca a disposición de los 
niveles de decisión corno parte de la propuesta de 

implantación del sistema de calidad. Es importante 

adelantar las actividades necesarias para subsanar las 

falencias encontradas a lo largo de la investigación 
(ver Cuadro 1 ). 



HALLAZGO RECOMENDACIÓN 

Los pilotos recién asignados 
procesos de inducción como 
expertos. 

No hay diferencia clara entre los niveles de 
entrenamiento inicial y de misión. 

El entrenamiento de control anual no llena expectativas 
de entrenamiento de misión. 

Existen tres unidades de la FAC operando UH-60 y no 
existe un programa formal que entrene por igual a los 
pilotos. 

La programación de las misiones de vuelo dependen en 
gran parte de factores ajenos al Comando de Combate. 

Es difícil determinar y distribuir la cantidad de horas 

voladas por cada piloto. 

Los mínimos establecidos de horas de vuelo por mes 
calendario no satisfacen las necesidades de progresión 
en la carrera. 

Este tipo de compensación se ha constituido en 
aliciente para el personal, pero los reglamentos impiden 
su cobro en ciertas condiciones. 

La gran mayoría del personal opina que el proceso de 
planeación para la misión tiene fallas en cuanto a la 
falta de información. 

Según el personal de pilotos, las operaciones llevadas 
a cabo fuera de la unidad presentan falencias 
especialmente de tipo logístico. 

del programa de entrenamiento 

Incorporar un nivel o reglamentar lo respectivo para 
incluir entrenamiento de misión. 

Dejar el control anual como está, ya que su propósito es 
diferente e implementar una fase de misión o avanzada 

estandarizada. 

1 ncorporar programas de entrenamiento que abarquen 

a todos los escuadrones que operan el equipo. 

Establecer una metodología que asegure que los 
pilotos vuelen un determinado número de horas como 

parte de la proyección. 

Establecer mm1mos y estándares que mantengan 

el entrenamiento del personal para la misión y su 
progresión en la carrera como piloto. 

Sugerir un cambio en las reglamentaciones respectivas. 
Proponer que la prima de vuelo no esté atada al 
cumplimiento de un mínimo de horas de vuelo mensual 
sino a una certificación de idoneidad. 

La gestión de la información para planear y ejecutar las 
misiones debe ser prioridad de la institución. 

Identificar las fallas para proveer condiciones mínimas 
de mando, comunicaciones. logística y otros cuando se 
opera fuera de la unidad. 

CUADRO 1: RECOMENDACIONES PARA LA IMPLANTACIÓN DEL SISTEMA DE CALIDAD 
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3) REALIZACIÓN DEL PRODUCTO (EJECUCIÓN DE OPE

RACIONES AÉREAS) DEL COMANDO DE COMBATE: 

Comprende el eje del cumplimiento de la misión, ya que 

corresponde a la ejecución de las operaciones aéreas del 

Comando de Combate. El cumplimiento de las condiciones 

previas antes sugeridas para la implantación del sistema de 

calidad supone la correcta ejecución del proceso y por con

siguiente el éxito en el cumplimiento de la misión. 

El Grupo de Combate busca racionalizar la planta de pi

lotos, concentrándola en una dependencia, facilitando el 

desempeño y la proyección del personal. 

Los comandos han aumentado el númer-o de pilotos en el 

Grupo de Combate a casi 50% de la planta total de la uni

dad. 

La ejecución de operaciones desde la unidad ofrece venta

jas sobre las que son lanzadas desde otras diferentes. 

No necesariamente todos los aspectos de ejecución de 

operaciones son mejores cuando se opera desde la base 

habitual. 

Existe una herramienta para adelantar entrenamiento de 

misión llamada Entrenamiento Continuado, la cual es vista 

positivamente por el personal. 

Los programas de entrenamiento y las operaciones se com

plementan pero también se interfieren. 

A pesar de la Interferencia entre el vuelo y la oficina, la ca

rrera administrativa debe ser complemento de la de piloto. 

4) MEJORA CONTINUA: APLICACIÓN DE PROGRAMA 

DE MEJORAMIENTO CONTINUO PARA EL SISTEMA DE 

CALIDAD: La propuesta para aplicación del pr<:lgrama de 
mejoramiento continuo sugiere la utilización de mecanis

mos recomendados para la implantación de un programa 

de mejoramiento continuo, utilizando principalmente los 
mecanismos basados en el mejoramiento de las observa

ciones halladas durante la Investigación (ver Cuadro 2). 

Seguir adelante con estas iniciativas, impulsándolas y com

pletando planes de expansión del grupo que se identifican 

plenamente con la implantación del sistema de calidad. 

Ante la necesidad de operar desde otras bases aéreas, pro

veer el soporte mínimo necesario para despliegue de aé

reos avanzados. 

Reestructurar la organización de la unidad para evitar in

terferencias de tipo administrativo en los pilotos al operar 

desde la base. 

Implementación como complemento de lo ya establecido 

con apoyo de la gerencia para colmar las necesidades de 
entrenamiento de misión. 

Se debe tener en cuenta la situación actual y las necesida

des operativas para balancear el entrenamiento y no po

nerlo por encima de la misión, ni lo contrario. 

Adoptar partes de modelos estudiados (benchmarking). 

Proponer a todos las niveles de mando la estrategia de 
11desarrollo de carrera" lo que permite concentrar en ciertos 

grados el grueso de la responsabil idad operacional. 

CUADRO 2: RECOMENDACIONES PARA IMPLANTAR UN PROCESO DE MEJORAMIENTO CONTINUO 

Utilizar mecanismos adicionales para el establecimiento 

de niveles de calidad de operación de acuerdo a las nor

mas utilizadas como referencia (ISO 9001:2000 principal

mente), es factor importante a tener en cuenta en la orga-

nización si se desea lograr niveles de desempeño más allá 

del alcance del presente escrito. Según lo consideren los 
respectivos comandantes, estos mecanismos pasan de ser 

importantes a indispensables. 


