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(Nota presentada por la Secretaria)

RESUMEN

Esta Nota de Estudio presenta un resumen de los aspectos econdomicos y financieros
relacionados con los arreglos institucionales para la implantacion de los Sistemas
CNS/ATM en las Regiones CAR/SAM. Ademds, analiza, desde la perspectiva
econdmica y financiera, las posibilidades de establecer y proporcionar instalaciones y
servicios multinacionales en las Regiones CAR/SAM.

1. Introduccion

1.1 Los sistemas de comunicaciones, navegacion, vigilancia y gestion del transito aéreo
(CNS/ATM) brindan un gran énfasis a la dimension multinacional en la planificacion e implantacion de
los servicios de navegacion aérea. De hecho, muchos componentes de los nuevos sistemas tienen una
cobertura mas amplia que el espacio aéreo de un so6lo Estado y altos costos de implantacion. Elementos
de esta naturaleza hacen muy deseable, sino obligatoria, la cooperacion multinacional (arreglos). Pero la
dimension multinacional involucra multiples accionistas y socios e¢ implica nuevas complicaciones y
retos. Los diversos accionistas necesitardn convencerse de los beneficios de esta cooperacion
multinacional (arreglos) en el sistema como un todo y, para ellos, individualmente. El ahorro en los
costos necesitara ser evaluado versus los aspectos legales a ser discutidos para la implantacion del
sistema. La comparticion de los costos de implantacion y los requerimientos de financiaciéon y las
posibilidades también tendran que analizarse. Por lo tanto, se requerira un analisis exhaustivo y una
evaluacion para obtener un consenso de parte de los diferentes accionistas/socios.

1.2 El desarrollo de casos de negocios para los arreglos multinacionales ayudaré a convencer
a los encargados de la toma de decisiones de los Estados involucrados que los beneficios de estos arreglos
exceden los costos. En un estudio de casos de negocios se puede identificar y estimar una diversidad de
parametros/criterios de decision, tanto cuantitativa como cualitativamente.
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1.3 Esta nota de estudio presenta un resumen de los aspectos econdmicos y financieros
relacionados con los arreglos institucionales para la implantaciéon de los Sistemas CNS/ATM en las
Regiones CAR/SAM. Ademas, analiza, desde una perspectiva econdmica y financiera, las posibilidades
de establecer y proporcionar instalaciones y servicios multinacionales en las Regiones CAR/SAM.

2. Casos de Negocio
2.1 Definicion y contenido de un Caso de Negocio
2.1.1 Un caso de negocio es un argumento sustancial para un proyecto, una propuesta de

politica o programa que requiere una asignacion de recursos y/o inversion, incluyendo frecuentemente un
compromiso financiero.

2.1.2 Es una herramienta de apoyo para la planificacion y la toma de decisiones. Al tratar un
problema o situacion, el encargado de la toma de decision frecuentemente se encuentra con multiples
opciones alternativas. El caso de negocio ayuda a identificar y seleccionar la “mejor” opcion, la cual
podria constituir “una propuesta”.

2.1.3 Establecer el contexto del problema o situacion que esta siendo estudiada y proporcionar
una descripcion completa de la propuesta, incluyendo los fundamentos de su seleccion entre otras
opciones alternativas y una evaluacion completa de los beneficios, costos y riesgos relacionados. El
marco del andlisis incluye a todos los accionistas y socios involucrados y/o afectados por la propuesta. Se
requiere analizar las opciones alternativas, incluidas en la propuesta y resumir sus beneficios, costos y
riesgos relacionados.

2.1.4 En el caso de un nuevo proyecto, el caso de negocio puede proporcionar informacion y
analisis sobre muchos aspectos, tales como productos y servicios ofrecidos, mercados, personal,
tecnologias, instalaciones, equipo, capital, ingresos, egresos, rentabilidad y financiamiento. Se identifican
y analizan los factores de éxito criticos de manera que puedan administrarse satisfactoriamente por los
encargados de la toma de decision.

2.1.5 Se utiliza como una justificacion para la inversidon requerida, actiia como un documento
para la adquisicion de un préstamo, proporciona informacioén sobre los requisitos para los potenciales
inversionistas y puede proporcionar un respaldo al efectuar el presupuesto y control.

2.1.6 El documento de casos de negocio generalmente incluye, entre otras secciones,
identificacion de los accionistas/socios, analisis de costo-beneficio, andlisis financiero, requerimientos de
fondos y una seccion de administracion del riesgo.

2.1.7 Durante el Segundo Seminario CAR/SAM sobre Aspectos Institucionales, se presento la
herramienta PET, la cual fue desarrollada por el proyecto regional de cooperacion técnica RLA/98/003 y
servira como herramienta para el desarrollo de casos de negocio para diferentes tipos de arreglos para el
establecimiento de instalaciones y servicios multinacionales.

2.2 Analisis de Costo-Beneficio

2.2.1 Se deberia efectuar un analisis de costo-beneficio e incluirlo en el documento de casos de
negocio. El analisis de costo-beneficio es efectuado usualmente por los encargados de las politicas al
contemplar un nuevo proyecto o politica. Un analisis de costo-beneficio presenta una indicacion de los
efectos en el bienestar econdmico de un proyecto comparando todos los costos y beneficios, y
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proporciona un marco logico y consistente para la evaluacion de un proyecto en particular. Una
evaluacion digna de crédito debe cubrir todos los costos y beneficios, tanto cuantitativa como
cualitativamente, asi como externos, en lo posible. El anélisis de costo-beneficio también puede utilizarse
como un punto de comienzo para el analisis financiero. Se proporciona material de orientacion para el
desarrollo de analisis de costo-beneficio para la implantacion de los sistemas CNS/ATM en la Circular
257 de la OACI “Aspectos econdmicos de los servicios de navegacion aérea por satélite”.

2.3 Analisis Financiero

2.3.1 La seccion de andlisis financiero de un caso de negocio presenta las implicaciones
previstas del flujo de caja de la propuesta del proyecto e incluye las condiciones, métodos y fundamentos
utilizados para estimas los ingresos y egresos. Deberia incluir estimaciones de los costos (instalaciones y
equipo, operacion y mantenimiento, etc.) de cada una de las distintas partes de la totalidad del proyecto,
los fondos requerido para efectuar desembolsos en varias etapas, la moneda en la que los pagos deben
efectuarse y las fuentes de las cuales deben generarse los fondos. El analisis financiero debera ilustrar
como se ven afectados los ingresos por la implantacion del proyecto. Por ejemplo, si el proyecto implica
incremento de la capacidad, el pronoéstico resultante del crecimiento de transito proyectado proporcionaria
una idea de como se incrementarian los ingresos; si la meta es mejorar la calidad del servicio, se podria
contemplar un incremento en los cargos del usuario a fin de recuperar los costos.

2.3.2 Estan disponibles diversas técnicas para efectuar el andlisis financiero incluyendo el
periodo de restitucion, la tasa contable de reembolso, la tasa interna de reembolso y el valor neto actual.
Este es el que se utiliza mayormente. Cada técnica requerira efectuar diversas condiciones y la provision
de algunos parametros. Dada la incertidumbre relacionada con las condiciones y parametros utilizados, se
requerira un analisis de sensibilidad.

24 Requerimientos de financiacion

2.4.1 El analisis de flujo de caja del proyecto proporciona un pronostico excelente de cuando es
necesaria una financiacion. Generalmente, los desembolsos de caja comienzan con el proyecto, pero los
recibo de caja no se efectuaran hasta que los servicios se proporcionen continua y confiablemente. Los
resultados principales del analisis del caso de negocio son los estados financieros necesarios y las fuentes
y aplicacion de los fondos. Dependiendo de las caracteristicas de cada necesidad financiera, el caso de
negocio incluye una fuente financiera. Estas fuentes pueden ser accionistas equitativos, bonos,
préstamos, etc.

2.4.2 En el caso de préstamos, se deben proporcionar garantias/colaterales descritas en detalle.
También hay que recalcar la importancia de la disponibilidad de datos que demuestren la tendencia de la
situacion financiera del correspondiente proveedor de servicios de navegacion aérea durante los ultimos
afos, asi como la evolucion anticipada del periodo de amortizacion de la deuda.

2.5 Administracion de riesgos

2.5.1 El riesgo se puede definir como la probabilidad de que ocurra un evento no deseado
combinado con la magnitud de su impacto.

2.5.2 En vista de que la implantacidon de los sistemas CNS/ATM involucra nuevos conceptos
que conllevan a cambios significativos en la forma en que se proporcionan los servicios de navegacion
aérea, se pueden presentar diversos riesgos de naturaleza técnica, operacional, politica, econdmica,
financiera o administrativa. Los riesgos, tales como un menor crecimiento del transito que el
pronosticado (suponiendo menores ingresos), un periodo de transicion mas extenso ocasionando costos
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mas altos, una falla en la integracion de los sistemas actuales con los nuevos y renuencia — o mejor dicho
resistencia — al cambio por parte de los empleados, puede afectar significativamente el resultado del
proyecto. Por este motivo, un buen caso de negocio debe incluir una seccion de administracion de
riesgos.

253 El objetivo de la administracion de riesgos no es eliminar los riesgos, sino identificarlos y
evaluarlos de una manera exhaustiva a fin de mejorar el entendimiento de los encargados de la toma de
decisiones relacionados con estos riesgos y ayudarlos a reducir sus efectos mediante el desarrollo e
implantacion de los planes de mitigacion convenientes. El analisis de riesgo involucra la identificacion de
los riesgos, la estimacion de la probabilidad y la determinacion de las posibles causas e impactos
potenciales. La evaluacion del riesgo esta orientada a clasificar los riesgos de acuerdo a su impacto
potencial en el proyecto y a la probabilidad de que ocurran. Se debe efectuar un juicio a fin de decidir
qué riesgos deben ser administrados. Generalmente, los riesgos con impacto potencial significativo y alto
grado de probabilidad se consideran riesgos mayores, mientras que los riesgos con impacto potencial
significativo y baja probabilidad o aquellos con menor impacto potencial significativo y alta probabilidad
son considerados riesgos moderados. Ambos, los riesgos mayores y moderados requieren algun tipo de
tratamiento. El resultado del analisis y evaluacion del riesgo es un perfil de riesgo que incluye una
descripcion del riesgo, sus posibles causas, su probabilidad de ocurrir y su impacto potencial en el
proyecto. Los planes de mitigacion son disefiados basados en este perfil.

3. Aplicacion del analisis de casos de negocio a los arreglos multinacionales

3.1 Los arreglos multinacionales pueden ser de diversas formas. Pueden consistir de una
instalacion o servicio multinacional, una organizacion de explotacion internacional, un acuerdo financiero
colectivo, una agencia conjunta de recaudacion, etc. La conveniencia de cada una de las formas
dependera del proyecto correspondiente y de los objetivos de los Estados involucrados. La seleccion de
la forma conveniente para un proyecto especifico debe basarse en un analisis amplio y exhaustivo de las
ventajas y desventajas de cada forma. Este analisis debe estar complementado de un analisis de casos de
negocio.

3.2 Los principales beneficios de arreglos multinacionales se pueden identificar como sigue:

— La comparticion de costos y la eliminacion de duplicidades, incluyendo:
= ¢l ahorro de costos relacionado con la posible reduccion de personal a nivel
nacional;
= Jlos costos evitables como resultado de el no-reemplazo de instalaciones y
equipos antiguos a nivel nacional,
— La provision de servicios que de lo contrario serian imposibles de proporcionar por
un solo Estado;
— La provision de un mejor servicio a los usuarios del espacio aéreo, el cual los
conduzca a efectuar ahorros adicionales en los costos mediante rutas mas eficientes;
— Larecaudacion mas efectiva de los cargos del usuario.

33 Los principales costos de los arreglos multinacionales se pueden identificar como sigue:

— Los costos del estudio de los diversos arreglos multinacionales (legales, técnicos,
organizacionales, financieros, etc.) para permitir una seleccion sustancial;

— Costos de Implantacion (adquisicion e instalacion de instalaciones y equipo);

— Costos de contratacion y entrenamiento del nuevo personal;

— Costos de operacion del sistema multinacional;
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Costos de mantenimiento para las nuevas instalaciones y equipo;

Costos de una posible reestructuracion para el proveedor nacional;

Posible trabajo de coordinacion adicional con los Estados asociados;
Desmantelamiento de las instalaciones y equipos antiguos a nivel nacional.

Los principales aspectos econdémicos y financieros para los arreglos multinacionales
pueden identificarse como sigue:

La viabilidad financiera de la empresa multinacional;

La eleccidon de la moneda a utilizar para el presupuesto y contabilidad de la empresa
multinacional;

La provision de fondos para establecer el arreglo multinacional y el programa de
costos compartidos;

El uso de préstamos y otras alternativas financieras para financiar la implantacion de
la empresa multinacional;

Los préstamos pueden ser més dificiles de obtener si el prestamista es una empresa
multinacional (institucion u organizacion) en su fase inicial;

La politica de recuperacion de costos y la comparticion de los ingresos cuando se
hayan iniciado a generar a través de los cargos del usuario;

La posible pérdida de ingresos directos al Estado;

El manejo de posibles déficit de caja futuros de la empresa multinacional y las
garantias para la continuidad de la provision de servicios.

Loans might be more difficult to obtain if the borrower is a multinational venture
(institution or organization) in its initial phases;

The cost recovery policy and the sharing of revenues when their generation through
user charges is initiated;

The possible loss of direct revenues to the State;

The handling of possible future cash deficits of the multinational venture and the
guaranties to the continued provision of services.

Accion requerida

Se invita a la reunion a considerar la informacion presentada en esta nota de estudio.
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