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Resumen ejecutivo

La presente investigaciéon analiza el modelo de gobernanza y las limitaciones
estructurales que afectan la operatividad del Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirdés
(LIR), especialmente durante la temporada alta del turismo en Guanacaste. Entendiendo la
gobernanza como el proceso en el que diferentes actores participan en la toma de decisiones,

lo cual es explorado en el marco tedrico.

Mediante entrevistas a representantes de la corporacidn interamericana de
inversiones (Coriport S.A.), la Direccién General de Aviacién Civil (DGAC) y gerentes de
aerolineas, asi como encuestas a estas ultimas, se identificaron barreras operativas derivadas
de un modelo de gobernanza publico-privado con deficiencias en coordinacién, planificacion
estratégica y ejecucion de inversiones. Un hallazgo central es el crecimiento sostenido de la
demanda de pasajeros, que ha sobrepasado la capacidad de la infraestructura sin que se

hayan ejecutado ampliaciones significativas.

Se evidencia una desconexién entre las necesidades de los actores aeroportuariosy la
planificacion de la concesionaria, lo cual ha deteriorado la experiencia del usuario, afectado
a las aerolineas y provocado pérdidas econdmicas por retrasos y congestién operativa,

especialmente en las horas pico.

Desde la perspectiva de las aerolineas, el modelo actual presenta deficiencias en
transparencia, comunicacién y capacidad de respuesta. Al comparar con el modelo del
Aeropuerto Juan Santamaria, gestionado por AERIS, se identifican mejores practicas de
gobernanza como mayor autonomia, procesos mas agiles y una visidén estratégica de largo

plazo.

Como conclusidn, se proponen recomendaciones orientadas a revisar el contrato de
concesion, mejorar la coordinacion interinstitucional y adoptar un modelo de gobernanza

mas participativo, estratégico y centrado en la mejora operativa continua

Palabras clave: Gobernanza aeroportuaria, modelo de concesion, Coriport S.A,

gestidn publico-privada, DGAC.



Abstract

This research analyzes the governance model and structural limitations affecting the
operations of the Daniel Oduber Quiréds International Airport (LIR), particularly during the high
tourism season in Guanacaste. Governance is understood as the process by which different

actors participate in decision-making, a concept explored within the theoretical framework.

Through interviews with representatives from Coriport S.A., the Directorate General
of Civil Aviation (DGAC), and airline managers, as well as surveys directed at the latter, the
study identified operational barriers resulting from a public-private governance model with
shortcomings in coordination, strategic planning, and investment execution. A key finding is
the sustained growth in passenger demand, which has exceeded the capacity of existing

infrastructure without the implementation of significant expansions.

The study reveals a disconnect between the operational needs of airport stakeholders
and the planning carried out by the concessionaire, which has negatively impacted the user
experience, affected airline operations, and caused economic losses due to delays and

congestion, especially during peak hours.

From the perspective of the airlines, the current governance model presents
deficiencies in transparency, communication, and responsiveness. In comparison to the
governance model of the Juan Santamaria International Airport, managed by AERIS, the study
identifies more effective practices, such as greater management autonomy, more agile

processes, and a long-term strategic vision.

In conclusion, the study proposes recommendations aimed at reviewing the
concession contract, improving interinstitutional coordination, and adopting a more
participatory and strategic governance model focused on continuous operational

improvement.

Keywords: Airport governance, concession model, Coriport S.A, public-private

management, DGAC.
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Introduccioén

Los aeropuertos se han convertido en un negocio muy apetecido debido a los grandes
niveles de movimiento de pasajeros y carga que pueden llegar a ser capaces de movilizar. Es
por esto que, la administracion de estos se ha dinamizado, dejando de ser Unicamente
competencia del Estado, y trasladdndose a empresas privadas capaces de gestionar la
actividad, cumpliendo con las principales funciones como la administracién de la
infraestructura, seguridad, eficiencia econdmica y operativa, ademas, también se encargan

de entregar calidad de servicios a sus usuarios (Corullén, 2016).

Aunado a lo anterior, son facilitadores econdmicos, generadores de empleo, permiten
la conectividad aérea, turismo y comercio de mercancias. De igual manera, mejoran la
eficiencia con respecto a los tiempos en la logistica y se mantienen en constante innovacion
haciendo posible que se abastezcan las cadenas de suministros y conectar familias y
comunidades con el resto del mundo. Sin embargo, para poder abastecer todo lo mencionado
anteriormente es necesario realizar inversiones en la infraestructura aeroportuaria vy
aumentar la capacidad de sus instalaciones, de acuerdo con las necesidades tanto de
pasajeros como de carga. Para esto los gobiernos, autoridades, operadores de aeropuertos,
la comunidad aérea y otros interesados deben colaborar para asegurar una planificacién y
ejecucion adecuadas de los proyectos. Esto permite evitar cuellos de botella en areas criticas

y resolver los problemas existentes (CEPAL, 2017).

Costa Rica cuenta con varios aeropuertos en su territorio, pero los de mayor
importancia son aquellos que son internacionales y de mayor capacidad, en este caso son el
aeropuerto Juan Santamaria (SJO) ubicado en la provincia de Alajuela y el primero en
importancia en el pais, en segundo lugar, el aeropuerto Daniel Oduber Quirds (LIR) ubicado
en la provincia de Guanacaste. Ambos cuentan con una gran cantidad de vuelos directos que
conectan con paises que estan posicionados como los mayores mercados de la aviacidn, de
esta manera generan beneficios para el pais, en la forma de empleos, cadenas de
abastecimiento, turismo, exportaciones y atraccién de inversidon extranjera. (Oxford

Economics, 2018)
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La presente investigacion que se centrard en el aeropuerto Daniel Oduber Quirds
busca conocer el alcance y gobernanza del contrato actual de concesion otorgado a Coriport
s.a, dadas una serie de necesidades y problemas que han surgido durante los ultimos afios.
Ademas, pretende identificar cudles son los posibles elementos de mejora en la gestién que
podrian mejorar la eficiencia de las operaciones dentro de las instalaciones, ya que
actualmente el nivel de demanda de pasajeros supera la capacidad que posee la
infraestructura en la temporada alta del turismo y genera problemas logisticos para sus
usuarios. Aunado a lo anterior, conocer la dindmica del contrato de concesién para luego
aportar elementos de mejora al actual modelo utilizado, que permita una mejor gestién que
optimice la coordinacion entre todas las partes involucradas en el funcionamiento de las

instalaciones que a la vez satisfaga la creciente demanda de los usuarios.
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CAPITULO I: ANTECEDENTES Y JUSTIFICACION

1.1 Antecedentes

A mediados del siglo XX, la provincia de Guanacaste incursiona en el sector turistico al
contar con una serie de recursos naturales como atractivos que podrian potenciar el

desarrollo econémico y social de la provincia.

Segun Blanco (2007), a principios de la década de 1970, el estado comenzd estudios
de factibilidad técnica y econédmica, y desarrollé un plan maestro para construir un mega polo
turistico en Bahia Culebra-Golfo de Papagayo, con el objetivo de competir a nivel mundial. A
mediados de los afios 90 's, iniciaron operaciones las primeras empresas concesionarias,
incluyendo grandes desarrollos hoteleros como Ecodesarrollo Papagayo, Occidental Playa
Nacascolo, Allegro Papagayo, Occidental Esmeralda y Arlo Pacifica. Para el afio 2008, este polo
turistico contaba con 1130 habitaciones turisticas, representando el 5,9% de la totalidad de

habitaciones turisticas del pais.

Asi comenzd la actividad turistica en la provincia de Guanacaste, impulsada por un
proyecto de interés nacional con el objetivo de atraer inversidn extranjera tanto al pais como
a la regién. No obstante, el creciente desarrollo requeria la infraestructura necesaria para

satisfacer la demanda.

En este sentido, y como antecedente de la gestion de infraestructura, desde la década de
1930, existia un aeropuerto en las afueras de la ciudad de Liberia. Era una infraestructura
rustica y sencilla, construida con laminas metdlicas que protegian a los pasajeros del clima.
Durante la administracién del presidente Daniel Oduber Quirds, se desarrollé el aeropuerto
internacional de Liberia para atraer el turismo internacional a la provincia. La terminal
original, construida con materiales como madera y cemento, presentaba un alto riesgo de

incendio debido a estos materiales (Museo aeronautico de Costa Rica,2024).

Una provincia con un polo turistico y un aeropuerto internacional necesitaba que
empresas internacionales de transporte aéreo ofrecieran un servicio regular en la regién. Por

ello, un grupo de empresarios guanacastecos negocié con la aerolinea Delta Air Lines,



garantizando un pago minimo si la ruta no resultaba rentable. Pronto, la operacidn se volvid
sostenible gracias al crecimiento de la regidn, y otras aerolineas comenzaron a operar en el

aeropuerto de Liberia (Museo aerondutico de Costa Rica, 2024).

En 2012, la antigua terminal aérea de paja, madera y cemento fue reemplazada por
una nueva infraestructura moderna con una nueva pista conforme a los estandares
internacionales (Museo aerondautico de Costa Rica, 2024). Desde entonces, el nimero de
visitantes a la provincia ha crecido anualmente, de acuerdo con informacién del Instituto
Costarricense de Turismo (ICT) y la necesidad de una nueva intervencion en la terminal aérea
es evidente ante la creciente demanda. Sin embargo, con el aumento de usuarios de la
terminal aérea se han salido a relucir una serie de obstaculos que afectan la calidad del

servicio del aeropuerto de Liberia.

En lo que respecta al principal aeropuerto del pais, a lo largo de los afios, el Aeropuerto
Internacional Juan Santamaria se ha distinguido por su enfoque en una gestién operativa de
excelencia, guiada por una visién integral basada en altos estandares de gobernanza, ética e
integridad, con la sostenibilidad empresarial como un componente esencial en su

administracion (Aymerich, 2024)

Actualmente, ambos aeropuertos cuentan con condiciones para operar a nivel
internacional, en el cual, el aeropuerto de Alajuela esta en constante evolucién y desarrollo
de forma integral. Sin embargo, el aeropuerto de Liberia ha presentado una serie de desafios
y retos a través de los afios debido a un crecimiento de usuarios y el estancamiento de
facilidades e infraestructura para solventar la demanda operativa en la temporada alta del

turismo.

En los ultimos anos el aeropuerto ha presentado problemas importantes en
infraestructura que afectan la calidad del servicio que brindan el inmueble, y por ende afecta
la labor de organizaciones publicas y privadas como: aerolineas, las empresas de soporte en
tierra, inmigracion, aduanas, entre otros (Alvarado, 2024). Es problematica se observa
especificamente en la temporada alta del turismo en Guanacaste, en la cual la terminal aérea
presenta saturacion de pasajeros, congestionamiento de aviones, cuellos de botellas y otras

complicaciones que se abordan en el planteamiento del problema.



1.2 Justificacion del problema

La presente investigacidn evalud el actual modelo de gobernanza del aeropuerto de

Liberia en su eficiencia operativa durante la temporada alta del turismo. Asi como también se

dio a conocer la existencia de obstaculos derivados de la gestiéon mixta de la terminal, que

involucra tanto a la empresa publica como a la privada. Ademas, se analizé la percepcién de

las diferentes aerolineas que se encuentran operando en el aeropuerto, ya que, deben
trabajar diariamente Coriport y DGAC en el ecosistema aeroportuario. Finalmente se realizé
una comparacién de la gobernanza actual del Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirds
con el Aeropuerto Internacional Juan Santamaria y su modelo de gestién rescatando aspectos
positivos de la gestién desarrollada en el aeropuerto de Alajuela elogiada por un modelo de

gobernanza sobresaliente.

Era importante abordar esta problemadtica, ya que el aeropuerto no solo actia como
un punto de conectividad internacional, sino que su funcionamiento eficiente es esencial para
mantener el flujo de turistas e inversiones extranjeras que dinamizan la economia de
Guanacaste. La mejora de la infraestructura y los servicios aeroportuarios puede ayudar a
disminuir la presidn por la creciente demanda, potenciar el crecimiento econdmico actual de
la region, atraer mayor inversidn extranjera y consolidar a Guanacaste como un destino de

primer nivel para el turismo y comercio internacional.

Este estudio no solo contribuye a determinar si la actual modelo de gobernanza que
se implementa en el aeropuerto es el mdas adecuado para el desarrollo de la provincia, sino
gue también da recomendaciones concretas a los problemas actuales, mediante la aplicacién
de instrumentos que nos permitio recolectar informacion de las fortalezas y debilidades del
modelo de gobernanza actual. Adicionalmente, proporciona alternativas que se podrian
implementar en la gestién de la empresa Coriport S.A u otras organizaciones a futuro para
solventar problemas en la oferta de servicios y facilidades aeroportuarias ante un desarrollo

econdmico en la regioén.

Esta investigacion presenta una vision integral del modelo de gobernanza
implementado en el aeropuerto de Liberia, en la cual, el poder se encuentra dividido por dos

organizaciones con objetivos personales que impiden el desarrollo de la terminal aérea. Y



muestra la percepcion de las aerolineas que operan en esta, respecto a la gestion de la

empresa Coriport y el modelo bipartito implementado desde el inicio de la concesién.

Por otra parte, este trabajo muestra el papel que juega la administracion publica en el
desarrollo del aeropuerto. También, presenta propuesta que la actual administracién puede
implementar al modelo, para dinamizar la operatividad del aeropuerto y que sea mas

eficiente.

Aunado a lo anterior, se busco dar a conocer si el modelo de gobernanza en el que intervienen
diversos actores en su gestion es ineficiente como lo sefialan muchos autores en la literatura.
Y como, esta interaccion se desarrolla en la operatividad, toma de decisiones y resolucidn de

problemas del aeropuerto.

1.3 Planteamiento del problema

El Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirds es una infraestructura ubicada en
el distrito de Liberia, Guanacaste. Este aeropuerto se ha convertido en la puerta de entrada
al comercio internacional para la region debido a su posicidn geografica, ya que se encuentra
a 35 km de las mejores playas del pais, a 85 km de la frontera con Nicaragua, a 12 km de la
ciudad mas grande de la provincia de Guanacaste segun el nimero de habitantes, y a 2,5 km
de la zona franca del cantén liberiano. Segun datos estadisticos del Instituto Costarricense de
Turismo (2024), entre 2009 y 2023, mas de 6.400.000 turistas internacionales ingresaron a
través del aeropuerto de Liberia. Estas cifras continlan en aumento; durante el 2023 se
registré el ingreso de mas de 700 mil visitantes que llegaron via aérea a la provincia de

Guanacaste.

Seglun el Ministerio de Obras Publicas y Transportes (2024), el Aeropuerto
Internacional Daniel Oduber Quirds se encuentra bajo un modelo de concesion adjudicado a
la empresa CORIPORT S.A., por un periodo de 20 afios que inicid en 2009. Esta empresa cuenta
con los derechos de la explotacion comercial de la terminal aérea durante el periodo
establecido anteriormente, por lo tanto, esta a cargo de la gobernanza del inmueble durante

el tiempo establecido en el contrato.



Dentro de la infraestructura del Aeropuerto Daniel Oduber Quirds hay una comunidad
aeroportuaria conformada por empresas privadas y publicas que ofrecen productos vy
servicios a los visitantes. Estas empresas y entidades gubernamentales son usuarias de las
instalaciones del aeropuerto y deben operar diariamente con una serie de desafios debido a

un amento de usuarios y deficientes facilidades del aeropuerto.

Dentro del marco exploratoria de la investigacién y experiencias de los diferentes
funcionarios de las empresas que operan en la terminal aérea, se ha identificado los
problemas mas significativos que afectan la operatividad, eficiencia y eficacia del aeropuerto.

Dentro de los cuales podemos mencionar los siguientes:

e Carencia de puentes de abordaje: La falta de puentes de abordaje suficientes
provoca largos periodos de espera para las aerolineas, resultando en vuelos

cancelados, retrasos, pérdidas econdmicas y un mal servicio al pasajero.

e Saturacidon de las bandas transportadoras de equipaje: El volumen de equipaje
supera la capacidad de las bandas transportadoras, causando retrasos y pérdidas

de equipaje.

® Saturacidn de las salas de espera: La falta de espacios adecuados para el descanso
de los pasajeros se debe a que gran parte del espacio del aeropuerto se destina al

alquiler comercial

e Espacio insuficiente en el area de migracion: En las horas pico, llegan mas de
2.000 pasajeros, mientras que el area de migracion tiene capacidad para unas 200
personas, lo que obliga a los visitantes a esperar afuera del drea de migracién en
zona no aptas para los turistas ya que se exponen a las altas temperaturas del

entorno y paso de maquinaria que brindan servicio al aeropuerto.

e Falta de aire acondicionado en ciertas areas: Areas como el vestibulo y la aduana

no cuentan con sistemas de climatizacion, causando incomodidad a los pasajeros.

e Insuficiencia de controladores aéreos: La sobrecarga laboral de los controladores

aéreos ha propiciado en cierre de la terminal aérea pico de operacién. Ademas, la



falta de personal en la torre de control impide que el aeropuerto pueda operar

después de la medianoche.

Actualmente no se ha podido encontrar ningln estudio o diagndstico de
conocimiento publico por parte de la empresa concesionaria que confirme o desmienta esta
problemadtica. Sin embargo, diversos actores como lineas aéreas, empresas de soporte en
tierra, pasajeros y empleados de la terminal aérea experimentan dichos problemas en las

operaciones diarias de la temporada alta del turismo (Alvarado, 2024).

La gestion del Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirds es de una connotacion
mixta, en la cual la empresa CORIPORT S.A. gestiona el inmueble del aeropuerto o area
terrestre, mientras que el gobierno por medio de la direccién general de aviacién civil (DGAC)
estd a cargo del drea de la pista y la zona de parqueo de aeronaves y todo lo que conlleva la
parte aérea. Sin embargo, cuando se establecid el actual modelo de gobernanza no se
proyecté a futuro la demanda de servicios, la cual aumentd considerablemente, y con el paso
de los afios los alcances de la gestion del concesionario se han encarecido. El incremento de
visitantes que llegan a laregién, la apertura de nuevas rutas aéreas, y la atraccién de inversion
extranjera han causado que la infraestructura del aeropuerto no esté a la altura de la

demanda creciente en las temporadas altas del turismo.

Segun Consejo Nacional de Concesiones (2009), en el contrato de concesién se
establece que se deben implementar ampliaciones a la infraestructura de la nueva terminal
aérea en periodos de cinco afios o cuando la demanda de la terminal llegue al 60% de su
capacidad hasta la finalizacion de la vigencia del contrato de concesion segun la cldusula
5.3.2.5.1 del mismo documento. Para poder determinar la capacidad de afluencia de
pasajeros y conocer la demanda necesaria para una ampliacién de zonas criticas del
aeropuerto, se debe realizar un estudio de la cantidad de trafico de pasajeros que utilizan la
terminal aérea. Para esto se debe seleccionar un dia de temporada alta con un alto transito

de personas viajantes para poder conocer este porcentaje.

De acuerdo con lo que estd plasmado en el contrato las obras referentes a

ampliaciones en las instalaciones de la terminal de pasajeros le corresponden al concesionario



con base en criterios establecidos que miden la capacidad de la infraestructura. Segun el

Consejo Nacional de Concesiones (2009), los criterios elegidos fueron los siguientes:

1) Proyeccién de demanda; para dar inicio con la planificacién de ampliaciones en la
terminal se deben indicar proyecciones de demanda tanto de los estudios de
factibilidad como del modelo financiero del concesionario. Es decir que este sera
medido de acuerdo con el volumen de capacidad disefiado para cantidad de pasajeros
en las areas de procesamiento criticas en horas pico.

2) Parametros de servicio; se establecié un pardmetro de servicio en el cual estd el tipo
“B” que la definicion de la IATA dice que la terminal de pasajeros tiene una capacidad
de 1,500 pasajeros en cada via, es decir un maximo de 3,000 entrando y saliendo para
cumplir con este, pero también se establece que este puede bajar hasta el tipo “C”
gue es el minimo aceptado y este aplica cuando se excede el nimero de pasajeros
mencionado en la categoria “B”.

3) Cuando entra en vigor el contrato se toma en cuenta un disefio para las dreas de
atencién al publico, se prevén las necesidades para los préximos cinco afios,
asegurando que al llegar a ese momento se cuente con una capacidad adicional
suficiente para manejar los picos de demanda, alcanzando un nivel de servicio B. Esta
capacidad excedente puede disminuir gradualmente hasta llegar a un nivel de servicio
C al cabo de cinco afios. Mas alla de este punto, el servicio no cumpliria con los
estdndares establecidos, por lo que serd necesario planificar y ejecutar una expansion
de las dreas de atencion.

4) Pronosticos de trafico; estos se basan en el trafico internacional de pasajeros tanto de
entrada como de salida en las horas pico, se tomara como referencia el promedio de
visitas del mes mas activo del afio y estos datos seran revisados por el concesionario
y la administracion. Con base en estos mismos se determinard y se planificara cudles

son las obras que deberan realizarse segun las proyecciones.

De previo a la pandemia el Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirds ya
registraba altos indices de afluencia de pasajeros, en la cual se han podido observar largas

filas de espera en areas de migracidn, saturacidn de salas de espera, falta de puertas y puentes



de abordaje entre otras (Alvarado, 2024). Ante esta situacidn, sélo se han implementado

medidas provisionales para solucionar los problemas de manera momentanea, por ejemplo,

Tabla 1. Soluciones temporales a problemas operacionales que se presentan en el

aeropuerto Daniel Oduber Quirds

Principales retos

Soluciones temporales

Carencia de puentes de abordaje

Utilizacién de posiciones remotas para los

procesos de abordaje

Saturacion de las bandas transportadoras

de equipaje

Uso de carretillas manuales para el
transporte de maletas desde el area de
registro de pasajeros hasta una banda de
emergencia que transporta equipajes a la

zona de rayos X

Saturacion de las salas de espera

Representantes de la empresa
concesionaria supervisando, acomodando y

agilizando el aérea de puertas de embarque

Falta de aire acondicionado en ciertas areas

Zonas como migracién llegada y salas de

embarque cuentan con aire acondicionado.

Zonas como registro de pasajeros, migracién
salida, seguridad, reclamo de equipajes vy

aduanas no cuentan con aire acondicionado.

Espacio insuficiente en el drea de migracion

Creacidn y supervision de filas en las afueras
del area de migracion entradas, por parte de

representantes del concesionario.




Insuficiencia de controladores aéreos Horas extras fuera del horario normal

establecido por ley.

Fuente: elaboraciéon propia con informacion del diagndstico elaborado por los

estudiantes

Sin embargo, no se han implementado medidas que den una verdadera solucién como
mejores equipos o ampliaciones de la infraestructura de la terminal aérea que solucione
algunos de estos problemas. Esto se ha visto reflejado en pérdidas econdmicas para las
aerolineas, quejas por parte de los visitantes, una mala imagen ante inversionistas, y posibles

obstaculos al desarrollo regional.

El modelo de gobernanza bipartita que se implementa en el aeropuerto de Liberia ha
presentado deficiencias segln usuarios y representantes de empresas publicas y privadas que
operan en el aeropuerto entre estos podemos mencionar, pasajeros, empleados, aerolineas,
camaras de turismo entre otros. La literatura sobre la gestién de aeropuertos menciona que
la alianza entre empresa privada y gobierno no es la mas productiva al momento de
administrar una terminal aérea, y esta afirmacidén se puede observar en el modelo de

gobernanza del aeropuerto de Liberia.

En la tabla 2 se puede observar cuales son las responsabilidades de cada organizacién

en la gobernanza del Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirds.

Tabla 2. Responsabilidades de los autores que convergen en el modelo de gobernanza del

Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirés.

CORIPORT DGAC
Ampliacién Encargado de hacer Encargado de hacer
ampliaciones en la ampliaciones en la

infraestructura del edificio infraestructura del area de

parqueo de aviones, torre de




de la terminal aérea vy

parqueros de vehiculos

control y pista de aterrizaje,

y dreas aledanas a la esta

Mantenimiento

De la infraestructura del
edificio de la terminal aérea,
puentes de abordaje, zonas
verdes cercanas a la terminal
aérea y parqueros de

vehiculos

De la infraestructura de la
pista de aterrizaje, areas de
parqueo de aviones
comerciales 'y privados,
torres de control, areas
verdes cercanas a la pista de

aterrizaje

Limpieza Encargado del aseo y Encargado del aseo vy
limpieza de la limpieza del drea de parqueo
infraestructura del edificio de aviones comerciales vy
de la terminal aérea, privados, pistade aterrizajey
parqueos y areas verdes del vegetacién alrededor de Ia
edificio pista.

Seguridad Encargado proveer Encargado de velary proveer

seguridad privada en la
terminal aérea, parqueo de
vehiculos y zonas aledanas al

aeropuerto

seguridad del drea de
parqueo de  aeronaves
comerciales y privadas, asi
como también pista de

aterrizaje

Supervision

Encargado de velar por la
eficiencia  operativa del
aeropuerto en dareas como
salas de abordaje, migracién,
reclamo de  equipajes,

bandas de transporte de

Encargado de velar por la
eficiencia  operativa del
aeropuerto en dareas como
pista de aterrizaje, zona de
parqueo de  aeronaves

comerciales y privados,
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maletas, aduanas y area de

llegada y salida de pasajeros

Control

Encargado de asignacién de
espacios en salas de
abordaje, registro de
pasajeros, reclamos de
maletas y espacio en drea

revision de equipajes

Encargado del control del
transito aéreo de los aviones
comerciales y privado que

llegan al aeropuerto

Toma de decisiones

Encargado de tomar
decisiones respecto a
proyectos que se deseen
implementar en la
infraestructura de la
terminal aérea y parqueo de

vehiculos. Con autorizaciéon

de DGAC

Encargado de tomar
decisiones respecto a
proyecto que deseen
implementar en zonas de
parqueo de  aeronaves
comerciales y privadas, torre
de control pista de aterrizaje

y areas aledanas a esta.

Fuente: elaboraciéon propia con informacidn de los instrumentos aplicados al gerente de
DGACy Coriport.

A marzo de 2025 no se sabe que va a pasar con este contrato, ya que este mismo
concluye en el aino 2029 y no hay noticias de una posible extensidon al concesionario Coriport
S.A. Aun es muy pronto para saber si existe interés por parte de otras empresas que quieran
hacerse cargo del aeropuerto de Liberia, el futuro es incierto, pero también se debe tener en
cuenta que aun faltan 5 afios para su finalizacidén y en caso de que se realicen las mejoras
correspondientes de acuerdo con las proyecciones existe la posibilidad de que Coriport S.A

sea tomado en cuenta para una extension de contrato.
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Ante la problemdtica que presenta el Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirds,

con condiciones de infraestructura insuficientes durante la temporada alta de turismo, y

considerando la influencia del modelo de gobernanza en estos problemas.

En funcién de lo anterior surge la siguiente pregunta de investigacién, ¢ Qué elementos

facilitan u obstaculizan el modelo de gobernanza del aeropuerto ante el actual crecimiento

de la demanda? Esta misma es complementada con las siguientes sub-preguntas de

investigacion.

e (Cudl es la perspectiva de las aerolineas sobre los aspectos positivos y

negativos del actual modelo de gobernanza del aeropuerto?

¢Qué aspectos positivos del modelo de gobernanza de AERIS en el aeropuerto
Juan Santamaria pueden aplicarse al modelo de gobernanza de Coriport para
lograr una gestidn operativa mas eficiente?

¢Qué opciones de mejora se pueden proponer al actual modelo de gobernanza

del aeropuerto para una resolucién efectiva a los problemas?

1.4 Objetivo General

Analizar el modelo de gobernanza del aeropuerto Daniel Oduber Quirés identificando

sus limitaciones ante el crecimiento actual de la demanda para la propuesta de opciones de

mejora en la gestion operativa de Coriport S.A.

1.5 Objetivos especificos

1.

Describir los elementos que facilitan u obstaculizan el modelo de gobernanza
del aeropuerto ante el actual crecimiento de la demanda.

Identificar la perspectiva de las aerolineas sobre los aspectos positivos y
negativos del actual modelo de gobernanza del aeropuerto que afectan la
operatividad y eficiencia en el servicio.

Comparar el actual modelo de gobernanza de Coriport con el modelo de la
empresa AERIS utilizado en el aeropuerto Juan Santamaria rescatando
aspectos positivos que puedan aplicarse al modelo de la terminal aérea de

Liberia para una gestion operativa mas eficiente.

12



4. Proponer opciones de mejora al actual modelo de gobernanza del aeropuerto

para una resolucion efectiva a los problemas.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

Introduccidn

En el presente apartado se plantea una revision teédrica de los elementos esenciales que
robustecen la investigacion, dentro de este capitulo se puede apreciar cémo influye un
aeropuerto en el desarrollo de una regién, asi como la gobernanza y gestion intervienen en

administracion y operatividad de las terminales aérea para que esta sea efectiva.

2.1 Aeropuerto y desarrollo regional

Diversos estudios han demostrado el significativo impacto de los aeropuertos en el
desarrollo local y regional de los territorios donde se establecen. Los aeropuertos funcionan
como centros de empleo regionales, infraestructuras significativas, nodos de transporte
multimodal y portales internacionales en las areas que los acogen. Ademds, fomentan un
ecosistema empresarial alrededor de ellos, con empresas que invierten estratégicamente en
infraestructura aerondautica y en instalaciones comerciales, promoviendo asi la empleabilidad
econdmica. Esta dindmica crea una relacion reciproca entre el desarrollo econdmico regional

y las terminales aéreas (Sonnenburg y Raund, 2017).

Esta informacidon es respaldada por Ke y Baker (2023), quienes afirman que los
aeropuertos impulsan la reestructuracién econémica al diversificar el desarrollo en tierra
hacia los servicios. En la mayoria de los aeropuertos, los sectores de servicios constituyen una
proporcién significativa de las industrias terrestres. Consecuentemente, las industrias que
interactian intensamente con el aeropuerto tienden a ubicarse mas cerca de este, y
representan un mayor porcentaje del uso del suelo dentro de los limites aeroportuarios en

comparacion con las industrias situadas fuera de estos limites.

Actualmente, el aeropuerto de Liberia se ha convertido en un ecosistema que provee
empleos directos e indirectos a la regién. El patrén mencionado por los autores anteriores se
puede observar en las inmediaciones del Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirds, en
el cual a través de los afios se ha observado la apertura de diversas compafiias que han

decidido operar en las inmediaciones del aeropuerto. Empresas de servicios turisticos, venta
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de vehiculos, supermercados y hoteles, entre otros, han creado importantes fuentes de
empleo para las comunidades cercanas, generando encadenamientos productivos vy

promoviendo el desarrollo comercial en la region.

Graham (2009) menciona que los aeropuertos generan diversos impactos econdmicos
en el desarrollo regional, el primero es un efecto directo por medio de la generacion de
empleo e ingresos producto de la operacion propia, en segundo plano se aprecia un efecto
econdmico indirecto mediante la prestacién de servicios de empresas proveedoras de
servicios publicos, combustible, construccidn, limpieza, alimentos y bienes minoristas. Y un
efecto inducido generados por el gasto de los ingresos de los empleados directos e indirectos
en la economia local, en sectores como el comercio minorista, alimentos, transporte y

vivienda.

Aunado a lo anterior, las actividades aeroportuarias pueden contribuir
significativamente a los ingresos de los gobiernos locales y regionales en diversos niveles. Por
ejemplo, los empleados pagan impuestos sobre la renta, y las transacciones comerciales estan
sujetas a impuestos sobre ventas o valor agregado. Los aeropuertos, especialmente los del
sector privado, también pueden estar sujetos a otros impuestos, como los impuestos sobre

la propiedad, la tierra y las actividades econémicas o empresariales (Graham,2009).

Florido-Benitez (2021), concuerda con los autores anteriormente mencionados en
cuanto a impactos positivos directos e indirectos que provocan los aeropuertos a la economia,
y menciona que se deben implementar nuevas estrategias comerciales para asegurar la
economia local y el bienestar de la comunidad. En el cual los gobiernos deben apoyar el
crecimiento mediante incentivos econdmicos, mejorar las relaciones logisticas y de
transporte urbano, asi como también diversificar el sector empresarial para fortalecer la
economia a largo plazo. En esta misma linea, los hallazgos indican que la gestion y la
interoperabilidad entre la economia local, los destinos turisticos, aeropuertos, aerolineas y el
publico deben estar coordinadas para optimizar las decisiones en materia de seguridad,
higiene y desarrollo local. Por tanto, se recomienda que las ciudades, especialmente las

menos desarrolladas, maximicen los beneficios que los aeropuertos pueden ofrecer.
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Si bien los aeropuertos traen beneficios significativos a las regiones donde se
establecen, es necesario hacer un andlisis y planeacion adecuada para un éptimo desarrollo
de las actividades aledafias. Chung y Song (2021), mencionan que planificar el desarrollo de
las areas adyacentes a un aeropuerto, es crucial considerar de manera estratégica las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que afectan tanto la cadena de suministro
como la cadena de valor, siempre desde la perspectiva del ecosistema industrial regional.
Dado que la estructura industrial da lugar a flujos de red intersectoriales y fundamenta las
cadenas de valor o suministro. Es necesario complementar el desarrollo urbano alrededor de
un aeropuerto con factores estaticos, como la distribucién espacial del area industrial en la

region y los ingresos por sector.

2.2 Gobernanza: definiciones conceptuales

La gobernanza es un concepto que se ha aplicado a cuestiones diversas de la sociedad
y por ende puede tener diferentes variaciones conceptuales dependiendo el area donde se
aplique. Sin embargo, Arellano (2014), plantea una definicidn sencilla y sin complicaciones de
la gobernanza y lo entiende como un proceso en el que diferentes actores, grupos u

organizaciones participan en la toma de decisiones.

Otros autores mencionan que la gobernanza es el proceso de guiar la sociedad vy la
economia mediante acciones colectivas y alineadas con objetivos comunes (Ansell y Torfing,
2022). Este es un concepto que puede adaptarse a diferentes vertientes de la actividad del
ser humano, en la literatura la gobernanza es un término ampliamente utilizado, que presenta
diversas aristas, interpretaciones y definiciones. Seguin Osborne (2009) a nivel de literatura
cientifica se han identificado tres principales corrientes en la literatura sobre gobernanza: la

gobernanza corporativa, la "buena" gobernanza y la gobernanza publica.

Gobernanza publica se refiere a un conjunto de practicas y procesos en los que las
organizaciones publicas y privadas coordinan sus intereses y gestionan recursos publicos,
enfatizando la participacién, transparencia y rendicion de cuentas. Se enfoca en la interaccion
entre actores gubernamentales y no gubernamentales con el objetivo de alcanzar metas

comunes y mejorar la eficacia de las politicas publicas (Bevir, 2011).
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“"Buena” gobernanza hace referencia a la implementacién de modelos normativos de gestion
social, politica y administrativa promovidos por organismos supranacionales como el Banco
Mundial (Osborne, 2009). Esta definicidn es similar a la de Ansell y Torfing (2022), en el cual
este concepto se enfoca en los esfuerzos de organizaciones internacionales como las
Naciones Unidas y el Banco Mundial para evaluar y medir la calidad de las instituciones

gubernamentales en los paises en desarrollo.

Segun Stoelhorst y Pushpika (2024), la gobernanza corporativa es el disefio
institucional que promueve o exige a la administracién incorporar el bienestar de los grupos
de interés en sus decisiones. Para Osborne (2009), la gobernanza a nivel corporativo se enfoca
en los procesos y sistemas internos que dan direccién y responsabilidad a cualquier
organizacién. Si bien, las definiciones anteriores tratan de plasmar una definicién en la cual
se resalta procesos, sistemas y bienestar de grupos de interés, aun es necesario profundizar
mas en las organizaciones corporativas donde hay una serie de actores importantes
relevantes en la toma de decisiones. Es por esto, una mejor interpretacién de gobernanza
corporativa hace referencia a la interaccién estructurada entre diversos actores, tales como
accionistas, gerencia, juntas directivas, empleados, clientes, instituciones financieras,
reguladores y la comunidad en general, que participan en el proceso de direccién y control de

las empresas privadas (Ansell y Torfing, 2022).

La transparencia en términos de gobernanza implica que las personas tienen el
derecho y la oportunidad de conocer el estado de los asuntos gubernamentales solicitando
informacidn de su interés. Esta solicitud materializa el derecho a la informacién y permite a
las personas evaluar y cuestionar aspectos de la vida comunitaria mediante datos e informes
generados por oficinas gubernamentales. Ademas, la transparencia permite conocer el
desempefio de los servidores publicos y politicos, responsables de la administracidn, y facilita
entender cdmo se registra y difunde la informaciéon en las instituciones gubernamentales

(Uvalle, 2007).

En las organizaciones donde se desarrolle un sistema de gobernanza, la transparencia
es fundamental para el buen funcionamiento de esta. La transparencia se refiere al nivel de
visibilidad que tienen las acciones de una organizacion para las personas externas. Esto es

crucial debido a la asimetria de informacidn, al proporcionar masy mejor informacién interna,
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los responsables de la toma de decisiones externas pueden hacer mejores juicios sobre la

asignacion de recursos (Xue y Niu, 2019)

Uvalle (2007) hace una apreciacion de la transparencia de la gobernanza en la
sociedad y la administracidén publica, en la cual, los ciudadanos tienen derechos de conocer
informacién de interés que permita generar diversos criterios, calificar el desempefio y
accionar de los gobernantes y funcionarios gubernamentales. Sin embargo, esta apreciacién

se puede implementar en las diversas areas donde se aplica en concepto de gobernanza.

La transparencia, como herramienta administrativa, es esencial para la gestidon
gubernamental, ya que no solo satisface las demandas de acceso a la informacién de la
sociedad, sino que también permite a los ciudadanos participar activamente en la toma de
decisiones y en la supervision de las acciones del gobierno. Esta transparencia no se limita a
rendir cuentas a individuos especificos; mas bien, establece un sistema que hace la
informacidén accesible a cualquier persona interesada. De esta manera, cualquier ciudadano
puede identificar posibles irregularidades en la gestién gubernamental y exigir una mayor

responsabilidad en el uso adecuado de los recursos publicos (Vergara, 2007).

La acotacién sobre la transparencia en los sistemas gubernamentales de Vergara
(2007) se puede transpolar a cualquier ambito de la gobernanza, ya que, sirve como un
instrumento que permite evaluar la gestion de cualquier organizacion mediante el acceso a
datos, supervisar acciones, participar en la toma de decisiones etc. La transparencia en los
sistemas de gobernanza es un aliado para los actores que deseen acceso a informacion
necesaria para conocer la gestion que se esta realizando, encontrar aspectos positivos y

mejorar los negativos.

La gobernanza en la gestidén aeroportuaria es crucial porque genera un valor adicional
cuantificable para la empresa, sus accionistas y otros grupos de interés. Por medio del
establecimiento de las normas organizativas y gestion de las relaciones dentro de la
organizacion. Esto se logra mediante la implementacidn de sistemas de gobernanza, riesgo y
cumplimiento, que incluyen control, cumplimiento normativo y gestion de riesgos, ademas

de un mecanismo de evaluacién interna (Puls y Wittmer, 2021)
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2.3 Gestion organizacional

La gestidn organizacional es la administracion de los recursos de los que puede
disponer una empresa en beneficio de sus objetivos estratégicos, siempre buscando la
manera de maximizar la eficiencia y productividad. En dicha gestidon se toman en cuenta los
posibles recursos que pueden generarse dentro de la barrera de posibilidades de la
organizacién por medio de la exploracién y optimizacion de los procesos. Busca que haya
cooperacidon de un par de agentes llamados clientes internos y externos. Por parte de los
clientes internos se mencionan sus colaboradores, experiencia y capacidad de operacién con
los recursos asignados tanto econémicos, asi como su infraestructura, por otra parte, los
externos son aquellos que reflejan las oportunidades en las que puede mejorar la empresa,
buscan una mejora constante de la competitividad, desempeno y rentabilidad econdmica o
social tomando en cuenta debilidades y amenazas que puedan afectar en el presente o a

futuro (Muioz, 2019).

La estructura organizacional de una empresa va de acuerdo con las necesidades de
esta misma en lo que se refiere al manejo de la operacidn, eficacia en la ejecucién de
procesos, calidad de servicio al cliente y un ambiente laboral agradable que sea éptimo para
el desarrollo de esta misma. Dentro del esquema de estructuras organizacionales existen
varias categorias que permiten un mejor desarrollo de la empresa de acuerdo con su

actividad, entre las cuales se pueden mencionar las siguientes:

e Dimension de la organizacion: Esta va de acuerdo con el numero de
colaboradores, recursos fisicos, financieros y tecnolégicos. Se vincula
directamente con el volumen de su operacién, su mercado y sus potenciales
clientes.

e Complejidad: La division del trabajo de forma jerarquica del mas alto nivel
pasando al nivel mas bajo, se emplean canales de comunicacién con el fin de
gue los colaboradores de la empresa cumplan los estandares establecidos.
Aqui entran temas profundos como los problemas organizacionales que
generan aportes que ayudan a mejorar el ambiente laboral.

o Formalizacion: Se asignan instrumentos de medicién que ayudan a realizar

evaluaciones de rendimiento de la empresa periédicamente, dentro de estos
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se mencionan los procedimientos, funciones y actividades dentro de las

operaciones. (Toala et al, 2017).

Como se menciond anteriormente, a nivel organizacional las empresas deben tomar
decisiones basadas en el cumplimiento de los objetivos que se trazan, esto se logra por medio
de la estrategia, ya que, dependiendo del giro de negocio debe existir un nivel de adaptacion
adecuado que permita la toma de decisiones acertadas. Segun Membrado (2007), la
estrategia permite a las empresas generar estructuras de trabajo que vayan acorde a las
necesidades operativas, de esta manera se enfrentan los retos inmediatos y se gestiona la
manera en la que se van a utilizar los recursos y procesos. Busca generar ventajas
competitivas que coloquen a la organizacion en una posicidn favorable dentro del sector en

el que esta situada.

Aunado a lo anterior, puede existir sinergia en la manera en que se gestiona la
estructura de trabajo en las organizaciones, de acuerdo con las capacidades de sus
colaboradores y en funcidn de la estrategia utilizada por la empresa, tomando decisiones de
manera escalonada desde el nivel mas alto al mas bajo asegurando un mejor rendimiento en

la actividad (Prieto, 2017).

2.4 Gestiodn aeroportuaria

Actividad que se concede a un gestor que esta a cargo de funciones como la direccién,
coordinacidn, el ordenamiento, explotacion, gestién y la administracidon del aeropuerto. Este
mismo se asegura que se cumplan con los pardmetros establecidos de acuerdo con las
necesidades de la infraestructura seglin la cantidad de trafico de personas, ademas, se
asegura de salvaguardar la seguridad de la aviacion por medio de planes de emergencia y
controles dentro de las instalaciones que aseguren con eficacia la realizacidn de los servicios
garantizando el cumplimiento de los reglamentos nacionales e internacionales relacionados

con la actividad aeroportuaria (Vila, 2020).

En el contexto de la administracién aeroportuaria, existen diversas modalidades de
gestion en las cuales participa el estado y la empresa privada, incluso existe una connotacién
mixta en la que estas dos partes trabajan de manera conjunta. Generalmente, la empresa

privada posee la mayoria del capital, mientras que el Estado detenta una participacion
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minoritaria y supervisa la gestidn a través de un Consejo Regulador encargado de autorizar, o

no, incrementos en las tarifas.

Una de las formas de organizacion de operacién incluye la concesion de la propiedad
a una empresa privada, la cual se compromete a construir el nuevo aeropuerto. En el modelo
de Construccion, Operacidon y Transferencia, la empresa privada asume la gestiéon vy
explotacion del aeropuerto mediante una concesién por un nimero determinado de afios, sin
intervencion directa del Estado, que Unicamente ejerce funciones regulatorias. Al finalizar el
periodo de concesién, la empresa puede optar por renovar el contrato o devolver el

aeropuerto al Estado.

Otro modelo es el de Disefiar-Construir-Financiar-Operar, donde la gestion del
aeropuerto es otorgada permanentemente a una empresa privada. Esta empresa, tras
superar una licitacidon que establece diversas condiciones, debe disefiar y construir las nuevas

infraestructuras, las cuales son financiadas por el Estado.

Por otra parte, algunos aeropuertos son gestionados enteramente por el Estado, que
se encarga tanto de su construccién como de su financiacidon y administracion posterior. Por
ultimo, existe también la modalidad de Operacién Privada, donde los aeropuertos son

completamente de propiedad privada (Truyols y Alcubilla, 2014)

Todos los aeropuertos deben contar con recursos humanos, infraestructura y equipos
especializados para cubrir con las operaciones diarias, por lo general todos estos servicios son
brindados por empresas privadas o entidades gubernamentales que se encargan de realizar
diferentes actividades. Vila (2020) menciona que dentro de la categoria de empresas de
prestacion de servicios (outsourcing) se encuentran las siguientes: empresas concesionarias,
bomberos, limpieza, empresas de operacidon en rampa y suministros a bordo. Ademas, dentro

de las empresas que brindan servicios también estan las aerolineas y empresas de seguridad.

Una buena planificacion conlleva un proceso técnico en el cual se estructuran las
posibles alternativas de desarrollo que surgen a partir del andlisis de las disfunciones
implicitas y explicitas que obstaculizan la mejora del entorno. Este proceso se basa en
principios de sostenibilidad y sustentabilidad que tratados de una buena manera ayudan al

mejoramiento de las empresas, se parte de una estructura base y se trata de llevar por una
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linea que haga que se cumplan los objetivos propuestos. Ademas, permite identificar las
debilidades y por medio de dicha identificacion genera alternativas que dan soluciones a los

problemas (Samaniego et al, 2022).
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CAPITULO Ill: MARCO METODOLOGICO

Introduccidn

En esta seccidén del trabajo de investigacién se explica cual fue la metodologia o
técnicas aplicadas para realizar el estudio. Dentro de los puntos que se tomaron en
consideracién al momento del planteamiento metodolégico se encuentra el enfoque de la
investigacion, las diversas etapas de esta, tipo de investigacion, fuente de informacion,

instrumentos aplicados, alcances y sus limitaciones.

3.1 Enfoque de investigacion

Alo largo de la historia han surgido diversas teorias, ideas o corrientes de pensamiento
sobre cdmo abordar o investigar diversos fendmenos o en si el universo que nos rodea. Las
diversas filosofias o metodologias en el conocimiento dieron origen a clasificar la
investigacion en tres enfoques principales dependiendo de la naturaleza de esta: cuantitativa,

cualitativa o mixta (Sampieri y Mendoza, 2018).

Segun Sampieri et al (2014), el enfoque cualitativo se orienta hacia la diversificacidon y
ampliacién de los datos recolectados, mientras que el enfoque cuantitativo busca limitar y
precisar la informacién al medir de forma exacta variables clave del estudio y mantener un

enfoque delimitado.

Considerando esta definicién, esta investigacion busca abordar el problema de estudio
desde un enfoque cualitativo, ya que el objetivo es explorar y comprender las perspectivas y
experiencias de las personas consultadas como fuente primaria de informacién. Este enfoque
permite conocer los motivos que obstaculizan la expansion de la infraestructura del
Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirds, asi como las deficiencias o fortalezas del
modelo de gobernanza implementado por la empresa concesionaria Coriport S.A. y gobierno,
y analizar cémo dicho modelo impacta en la operatividad de las empresas de transporte aéreo

de Liberia.
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3.2 Método de investigacion

El estudio de caso se caracteriza por ofrecer una descripcidn y analisis profundo y
completo de una entidad, fendmeno o unidad social. Estos estudios generalmente son
especificos, detallados y exploratorios, y el manejo de las diversas fuentes de datos se basan

en el razonamiento heuristico (Simons, 2011).

Son estudios que emplean los métodos cuantitativos, cualitativos o mixtos y examinan
a fondo una unidad integral con el fin de responder a preguntas de investigacion,
planteamiento del problema, verificar hipétesis o formular teorias (Sampieri et al, 2014 como

se cité en Sampieri y Mendoza, 2008)

Es un método que integra diversas fuentes de datos y enfoques caracterizados por la
relacion de elementos tedricos y transdisciplinarios, que permiten analizar detalladamente
un evento, fendmeno o situacidn especifica y facilitar una comprensién mas completa, asi
como, un aprendizaje mas profundo del caso en cuestion. Es una metodologia util en temas
de estudios de asuntos humanos por su flexibilidad e interés en el sujeto de estudio (Duran,

2014).

En esta linea se pretende tomar como estudio de caso el modelo de gobernanza que rige la
operatividad del Aeropuerto internacional Daniel Oduber Quirds en el cual la convergencia
de la alianza publico - privada es la mas adecuada para solventar los diversos problemas que
enfrenta la terminal aérea en la temporada alta del turismo en Guanacaste. Ademas, este tipo
de investigacion nos permite conocer la percepcién de diversos actores que diariamente
estan relacionados con el modelo de gobernanza del aeropuerto como son las compafias

aéreas de transporte de pasajeros.

3.3 Sujetos de investigacion

En la presente investigacion se busca recolectar informacion que nos permita conocer
y entender el modelo de gobernanza que rige al Aeropuerto Internacional Daniel Oduber
Quirds. En el cual convergen una alianza publico — privada en la gobernanza de la terminal

aérea, no obstante, para poder entender la dindmica que se desarrolla en esta asociaciéon y
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como estd influye en la operatividad de las lineas aéreas, se tomaron como sujetos de

investigacion a los siguientes autores:

1. Gerente general de la Direccion de Aviacion Civil de Liberia quien es el encargado

de la gestion de la parte aérea del aeropuerto

2. Gerente general de la empresa concesionaria que gestiona el lado terrestre de la

terminal aérea (Coriport S.A)

3. Gerentes generales de las diversas aerolineas que operan actualmente en la

temporada alta del turismo en el Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirds.

3.4 Fuentes de informacion

Las fuentes de informacién se pueden catalogar como un recurso que brinde la
informacién necesaria a una persona, institucion o documento, ya sea disefiado
especificamente para ello o no, puede ser empleado de manera directa o con la ayuda de un
profesional de la informacion. Resultan valiosas para cualquier individuo con una necesidad
de informaciodn, incluyendo investigadores, especialistas en gestién de la informacién y el
publico en general (Villasefior, 2008). Dentro de los recursos informativos recurridos para la
obtencién de datos del trabajo de investigaciéon se han utilizado fuentes de informacion

primarias y secundarias.

Segln Miranda y Acosta, (2009) las fuentes de informacidén primaria se pueden
obtener de individuos y acompafiantes que participaron en un estudio mediante la aplicacién
de un instrumento de investigacién. La informacién se obtiene directamente de la poblacién
o de una muestra representativa. Estos datos se publican por primera vez, sin haber sido
previamente analizados, interpretados o evaluados por terceros. Por otra parte, las fuentes
de informacion secundaria recopilan, organizan y sintetizan informaciéon primaria para
facilitar su acceso y comprension, utilizando datos previamente elaborados con el fin de
proporcionar un acceso mas estructurado a la informacion original, por ejemplo, medios de

comunicaciéon, documentos académicos, informes oficiales, libros, articulos cientificos etc.
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Para efectos de recoleccion de datos de la investigacidn, se han utilizado instrumentos
de recoleccién de informacion como entrevistas semi estructuradas y encuestas como
fuentes primarias. Asi como también, el analisis y revision de bibliografia de medios de
comunicacién, documentos, libros, articulos informativos entre otros, como fuentes de

informacién secundaria para complementar el tema de investigacion.

3.5 Instrumentos aplicados

Los instrumentos de recoleccién de informacién son medios utilizados para recopilar
informacidén sobre la realidad que se investiga, entre estos se encuentran el cuestionario, test,
prueba de conocimiento, guia de entrevista, guia de observacién, entre otros (Useche et al,

2019).

Para el propdsito de esta investigaciéon se han seleccionado dos instrumentos de
recoleccion de datos. Los primeros aplicados, fueron las respectivas entrevistas semi
estructuradas a los gerentes de Coriport y DGAC, organizaciones a cargo de la gobernanza del
aeropuerto (anexos 1y 2). El segundo instrumento fue la encuesta aplicada a los gerentes de
las diversas aerolineas que operan en el aeropuerto de Liberia (anexo 3), se aplicaron 11
encuestas en total. Y finalmente revisidn de bibliografia relacionada al tema de investigacion

gue respalde los datos obtenidos en el proceso.

3.6 Limitaciones

La presente investigacion se basa en un enfoque cualitativo en el cual se busca hacer
un estudio de caso del modelo de gobernanza del Aeropuerto Internacional Daniel Oduber
Quirds, ubicado en Liberia, Guanacaste. La recoleccion de los datos se realizd mediante
implementacién de entrevistas semiestructuradas, aplicaciéon de un formulario y revision

bibliografica en esta en estudio.

La informacion recolectada producto de la aplicacién de los instrumentos de
investigacion puede estar limitada por la cantidad y calidad de los datos suministrados por los

entrevistados y encuestados.

26



Para esta investigacién el acceso a la informacién necesaria para abordar el tercer
objetivo especifico se vio limitado, ya que, la persona entrevistada restringe sus respuestas a
informacién general sobre el tema en cuestion (anexo 4). Ante esta situacidn, se recurrid a la
busqueda de fuentes adicionales; sin embargo, los datos obtenidos no fueron suficientes para

profundizar en el analisis requerido por dicho objetivo.

Tabla 3. Instrumentalizacidn de variables

Titulo de la Objetivos Variables Indicadores Enfoque Instrumentos
investigacion metodoldgico
Andlisis del Describir elementos Describir el Relaciones  Cualitativo Entrevista
modelo de que facilitanu modelo de con actores semiestructurad
gobernanza del obstaculizan el modelo  gestion. operativos a a gerente de
aeropuerto de gobernanza del CORIPORT y
Daniel Oduber aeropuerto ante el gerente de
Quirés y su actual crecimiento de la DGAC
L Elementos que Obstaculos
relacion con los demanda. ] :
obstaculizan la legales y
problemas . ) i
. gestion. financieros
operativos en la
temporada alta
del turismo.
Identificar la
. Modelo de Nivel de Mixto Encuesta a
perspectiva de las } »
gobernanza satisfaccion gerentes de las
aerolineas sobre los de los Aerolineas del
aspectos positivos y encuestado aeropuerto de
negativos del actual 3 Liberia
g Aspectos positivos
modelo de gobernanza  y negativos del
del aeropuerto que modelo de
o gobernanza. Aciertos en
afectan la operatividad
modelo de
y eficiencia en el gobernanza

servicio.

Desaciertos
en modelo
de

gobernanza
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Comparar el actual

Actual modelode  Satisfaccion Cualitativo Entrevista
modelo de gobernanza )
gobernanza de de semiestructurad
de CORIPORT con el CORIPORT aerolineas a a encargado
modelo de la empresa de evaluar la
AERIS utilizado en el satisfaccion de
aerolineas en
aeropuerto Juan Modelo de Tiempo de Aeropuerto
Santamaria rescatando ~ 8estion de AERIS  respuesta Juan Santamaria
aspectos positivos que y Aeropuerto de
) Liberia
puedan aplicarse al
Aspectos positivos  Inversiones L
modelo de la terminal p P i Revision
aplicables a la realizadas documental del
aérea de Liberia para gestién operativa . i
de Liber funcionamiento
i6 i e Liberia
una gestidn operativa del modelo de
mas eficiente. concesion del
aeropuerto SJO
Proponer opciones de
. Opciones de Viabilidad Cualitativos Validacién de
mejora al actual )
mejora de resultados por
modelo de gobernanza aplicacién parte del
del aeropuerto para gerente de
una resolucién efectiva Coriport S.A
Resolucion de
a los problemas. problemas Cumplimien Entrevista a los
aCtUaleS tO gerentes de
normativo aerolineas

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO IV: ANALISIS DE RESULTADOS OBTENIDOS

Introduccioén

En el presente capitulo se hace un analisis de la informacidn recolectada a través
instrumentos aplicados para la recoleccién de la informacién. Con la finalidad de conocer el
modelo de gobernanza que se implementa en el Aeropuerto Internacional Daniel Oduber
Quirds y entender cudles son los problemas y virtudes que enfrentan esta alianza publico-
privada, y cédmo estd influye en la operatividad de las aerolineas y el crecimiento de la

demanda que se da cada afo en las temporadas altas del turismo.

Para la investigacién era necesario conocer la perspectiva de los representantes de
ambas instituciones que gobiernan el aeropuerto de Liberia, y de esta forma determinar si
hay elementos que facilitan u obstaculizan el modelo de gobernanza del aeropuerto ante el
actual crecimiento de la demanda. Lo anterior dado que, ambas organizaciones se
correlacionan en el funcionamiento y operatividad de la terminal aérea y esto puede afectar

positiva o negativamente al aeropuerto.

Como resultado de la informacién obtenida de la aplicacién de una entrevista
semiestructurada a los gerentes de DGCA y Coriport, y la aplicacién de una encuesta a los
gerentes de las aerolineas que operan en el aeropuerto de Liberia, se hace el siguiente analisis

de resultados.

4.1 Elementos que facilitan u obstaculizan el modelo de gobernanza
del aeropuerto Daniel Oduber Quirds.

4.1.1 Crecimiento de |la demanda

El crecimiento sostenido de la demanda en el Aeropuerto Internacional Daniel Oduber
Quirds plantea retos significativos para su modelo de gobernanza. En el proceso de
investigacion del caso de estudio, se pudo constatar que uno de los inconvenientes que se
presenta en el aeropuerto de Liberia es el aumento de la cantidad de turistas que han llegado

a la provincia a través de los afios. Para inicios del afo de operacién de la concesidn, arribaron
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unos 190 756 turistas, y para el afio 2024 se estimé un flujo de llegada de unos 881 289
extranjeros que ingresaron al pais a través del Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirds

segln datos del Instituto Costarricense de Turismo (ICT, 2024).

En lafigura 1 se puede apreciar el crecimiento de la demanda que ha tenido la terminal
aérea solo en la via de llegadas, en la cual, impera una constante creciente a través de los
afios, se denota que desde el periodo 2009 hasta 2024 la demanda de una sola via ha crecido

alrededor de un 362%.

Figura 1. Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirds, Liberia. Llegadas

internacionales a Costa Rica via aérea en nimero de turistas (periodo 2009-2024)

1000K

500K

Llegadas

2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

2009 2010 201 2012 2013 2014 2015 2016
Afio

Fuente: Instituto Costarricense de Turismo, 2024

Como se puede apreciar en la figura anterior, desde la entrada en vigor del actual
contrato de concesidon gestionado por Coriport ha habido un crecimiento significativo de la
visitacion del aeropuerto de Liberia, a excepcién del afio 2020 en el cual se observa una baja
considerable producto de la pandemia COVID-19, periodo durante el cual hubo una caida del
61,8% pasando de 599433 a 228728 debido al impacto que generd esta misma en todo el
mundo. A pesar de eso, a partir del afio 2021 se denota un crecimiento que ha sido constante,
incluso llegando al mayor nimero de visitantes recibidos historicamente en la terminal de

pasajeros (periodo 2024).

4.1.2 Modelo de gestion y relacion gobierno-Coriport

La alianza y cooperacién que ha tenido la empresa Coriport encargada del area
terrestre y el organismo publico encargado del lado aéreo (DGAC), ha sido buena en funcién

de tener un aeropuerto con las condiciones necesarias para operar a nivel internacional. Sin
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embargo, este modelo de gobernanza no se denota como el mas indicado para abastecer el
crecimiento de la demanda y desarrollo que estd teniendo la provincia de Guanacaste en los

ultimos anos.

Por otra parte, se observan aspectos que limitan el crecimiento del aeropuerto en
cuanto al planteamiento, aprobacion y desarrollo de proyectos en la terminal aérea, ya que,
todos los proyectos propuestos por la empresa concesionaria deben pasar por el Consejo
Técnico de Aviacion Civil (CETAC). Por ende, todos los proyectos que se alinean con la venia
del organismo publico pasan por los procesos de revisién y aprobacion de forma mas
expedita, y aquellos que no se alinean a los objetivos de la DGAC tienden a requerir de mas

tiempo para su analisis y aprobacion (Entrevistado 1, 2025).

Tomando como punto de comparacién la gobernanza de otros aeropuertos
nacionales, se confirma que la asociacién publico-privada que se implementa en la terminal
aérea de Liberia no es la mas eficiente, al momento de compararla con la gestidn interesada
que se lleva a cabo en el Aeropuerto Internacional Juan Santamaria, en conformidad con el

gerente de la DGAC y Coriport.

En este ultimo caso, la empresa AERIS concesionaria del aeropuerto Juan Santamaria,
se encarga de la gobernanza total de la terminal aérea y el gobierno surge como organismo

facilitador y supervisor, haciendo una sinergia dptima para trabajar.

4.1.3 Obstaculos para la expansion del aeropuerto

Dentro del periodo de gestion de la empresa concesionaria se deben hacer
intervenciones en la infraestructura del aeropuerto, ya que, en el contrato de concesién se
establece que Coriport debe hacer mantenimiento y obras en las instalaciones del edificio y
area conexas. Por ejemplo, areas de parqueo de vehiculos, puentes de abordajes, salas de
espera, estructura de la antigua terminal aérea entre otras. No obstante, la implementacion
de estos por parte de la empresa concesionaria se desarrolla de dos formas, segun el

organismo publico (Consejo Nacional de Concesiones, 2009)

1. Proyectos segun contrato: son todos aquellos que Coriport debe desarrollar

a lo largo de su gestidn, y que, quedaron definidos a nivel contractual al
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momento de firmar el presente contrato, como por ejemplo area de
parqueo de vehiculos, puentes de abordaje, antigua terminal aérea, y areas

dentro del aeropuerto segun su flujo de pasajeros.

2.  Proyectos de interés de Coriport: son todos aquellos que la empresa
concesionaria desarrolla dentro de la terminal y dreas conexas para su
bienestar, como, por ejemplo, la creacién de espacios comerciales para la

renta.

Es importante destacar que, como toda empresa inversora, se busca sacar un
beneficio al capital invertido, y en este caso se observa un enfoque en este tipo de desarrollos

por parte de Coriport.

Coriport a través de los afios ha invertido en diversos proyectos en el aeropuerto de
Liberia, sin embargo, se detona un desbalance de esto, en cuando a aquellos proyectos que
atrofian la operatividad de las aerolineas y el aeropuerto en si, dentro de los cuales se pueden
mencionar, pocos puentes de abordaje, problemas de bandas de transporte de equipajes,
saturacion en dreas de inmigracion, falta de aires acondicionados entre otros. Y un desarrollo
mas pronunciado en espacios comerciales. Esta perspectiva ha sido corroborada por

empresas que operan en el aeropuerto y representantes del sector publico.

Es necesario recordar que el contrato de la actual concesién comenzd a regir en el
2009, no obstante, las negociaciones se venian desarrollando antes de este periodo. Para esos
momentos se estaba desarrollando la crisis del 2008, y se especula que esto pudo influir al
momento de la elaboracién de los términos. Ya que, segun el representante del organismo
publico que gestiona el aeropuerto de Liberia, en ese momento no se tuvo la visidn, o no se
creyo en el crecimiento y desarrollo que la provincia de Guanacaste podia tener en los afios
venideros. Y debido a esto, el contrato muestra deficiencias que limitan el crecimiento de la
terminal aérea. En concordancia con la importancia de entender la modalidad de la concesién
vigente también se deben analizar los elementos asociados con la inversién y la planificacién

gubernamental del aeropuerto, elementos que se analizan a continuacion.

32



4.1.4 Falta de inversién y planificacion gubernamental

El modelo de gobernanza del aeropuerto también se ve afectado por la reduccién del
gasto publico en el lado aéreo, ya que, otro de los hallazgos que se pudo encontrar en el
proceso de investigacidn, es la falta de inversion y planificacion gubernamental en el modelo
de gobernanza del aeropuerto de Liberia. Ya que, producto de la politica publica del actual
gobierno hizo una reduccién del gasto publico, y esto ha influido en la carencia de recursos
para lainversién del lado aéreo del aeropuerto. A raiz de la pandemia se limitaron los recursos
para mantenimiento, proyectos y personal que operan la torre de control, esto ha limitado
las condiciones y tiempos operativos de vuelos que llegan a la provincia a través del
Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirds, como lo afirma el gerente de la DGAC de

Liberia.

Esta falta de recursos por parte del sector publico ha ocasionado problemas como,
condiciones insuficientes en la pista de aterrizaje para la llegada de aviones de fuselaje ancho,
cierre de torre de control en horas de operacion por huelgas de operadores y cierre del
aeropuerto por dafios significativos en la pista de aterrizaje. Este tipo de inconvenientes ha
incidido en pérdidas econdmicas para las empresas de transporte aéreo, empresa
concesionaria, comercio, entre otras. Asi como también, una mala imagen a nivel

internacional en cuanto a planificacién y desarrollo de la infraestructura aerondutica del pais.

A raiz de los problemas mencionados anteriormente, el gobierno desea desarrollar un
plan maestro de expansion de la parte aérea del aeropuerto, en el cual se plantean
expropiaciones de terreno para incrementar el espacio de trabajo y desarrollar nuevos
proyectos en el aeropuerto de Liberia. Sin embargo, esta idea no tiene un plan estructurado
ni objetivos definidos, y de momento es solo una aspiracidn a futuro del gobierno de Costa
Rica (Entrevistado 1, 2025). Aunado a lo anterior, es importante que dentro de la planificacion
gubernamental se tomen en cuenta las horas de mayor congestién aérea en el aeropuerto de
Liberia para evitar cuellos de botella y saturacién en el transito aéreo, el cual es uno de los

principales problemas actualmente.
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4.1.5 Problemas operativos y congestion horaria

En el proceso de negociacién para que un avion pueda operar en el aeropuerto de
Liberia convergen tres actores clave, el primero es la empresa concesionaria del area
terrestre, el segundo es el organismo publico encargado del lado aéreo y el tercero la empresa
de transporte de pasajeros que desea operar en Liberia. En este proceso se dictan pautas

como precios, permisos, normativas, seguridad, franjas horarias entre otros.

La eficiencia operacional diaria impacta directamente la gobernanza del aeropuerto,
reflejando la capacidad de planificacion y gestion de Coriport durante los periodos de mayor
trafico aéreo en Liberia. El estudio revel6 una marcada saturacion horaria, dado que el
aeropuerto opera de 6:00 a. m. a 8:00 p. m., concentrandose la mayoria de los vuelos entre
las 11:00 a. m. y las 3:59 p. m. Esta distribucidn provoca una sobrecarga en la capacidad
operativa durante esas horas, mientras que en las primeras horas de la mafiana y en la tarde-

noche la actividad aeroportuaria es minima.

Figura 2. Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirds, Liberia. Global semanal de

vuelos ingresando.
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Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de https://www.flightradar24.com/.

Como se puede apreciar en la figura 2, hay una clara concentracion de vuelos en la
franja horaria de 11:00 am a 3:59 pm durante todos los dias de la semana, este patrén es mas

evidente durante los dias sabado con 28 vuelos y domingo con 19. El resto de la semana se
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reciben alrededor de 14 y 18 vuelos en esta franja horaria, esto confirma la presién operativa
qgue enfrenta el aeropuerto de Liberia durante estas horas que son impuestas por las
aerolineas mayoritariamente provenientes de Norteamérica y que son ideales para la
operacion de estas mismas por temas de conectividad y conveniencia para sus pasajeros. Se
debe tomar en cuenta que, dependiendo de la operacién en tierra, cada vuelo hace uso de
posicién en rampa de aproximadamente 1 hora, esto puede cambiar de acuerdo con el tipo

de avidn, ya que algunos pueden durar hasta 2 horas en una operacién regular.

El aeropuerto cuenta con 11 posiciones de rampa, de las cuales se utilizan 10 para
operaciones y se deja una como contingencia en caso de que exista un problema con algun
avién y este tenga que ser reparado; De todas estas posiciones solo 4 cuentan con puentes
para ingreso y salidas de pasajeros a las aeronaves, por esta razon los pasajeros deben hacer
uso de la rampay accesos de emergencia mientras los equipos de operacidn en tierra realizan
su trabajo representando un peligro para los pasajeros. Cuando es temporada de lluvia por
temas de seguridad no se pueden utilizar las rampas remotas y los tiempos de espera para la
utilizacion de los puentes son muy altos, esto significa atrasos que afectan las operaciones y

el colapso de la capacidad del aeropuerto.

Aunado a lo anterior, uno de los gerentes de aerolineas expresd una percepcion
negativa respecto al contrato de concesidn, particularmente en relacién con la capacidad del
edificio terminal. Segln su observacién, el apartado relacionado con la capacidad no es
suficientemente claro. “Este gerente sefial6 que, si bien el contrato estipula que el aeropuerto
tiene una capacidad de 1,500 pasajeros en ambas vias y un nivel de servicio “B” avalado por
la IATA, las instalaciones estan recibiendo aproximadamente 13,000 pasajeros en un solo dia”.
Esto, en su opinidn, “compromete el nivel de servicio, que resulta ser inferior al estandar

establecido por dicha entidad internacional” (Encuestado 1, 2025).

Desde nuestra perspectiva, el contrato de concesién es explicito al definir una
capacidad de 1,500 pasajeros por hora en ambas vias. Segun las operaciones actuales del
aeropuerto y la capacidad de sus posiciones en rampa, esta cifra resulta acorde con los
términos establecidos. Al analizar los datos del dia de mayor transito, que corresponde al
sabado con 38 vuelos registrados, y considerando el tamafio promedio de las aeronaves que

operan en el aeropuerto de Liberia (166 pasajeros por vuelo en promedio), se evidencia que
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el aeropuerto puede manejar la cantidad de pasajeros estimada. Sin embargo, el problema
de capacidad no radica en la cifra total de pasajeros atendidos, sino en la concentracion de
operaciones en franjas horarias especificas, particularmente entre las 11:00 a.m. y las 3:59

p.m., lo que genera una saturacion en el servicio.

En el proceso de busqueda de alternativas eficientes para solventar la problematica
de saturacion horaria, se han implementado incentivos financieros a las aerolineas para
operar en franjas horarias de la mafiana o tarde noche. Sin embargo, no han sido aceptadas
debido a que los productos y servicios que ofrecen las aerolineas no son competitivos y
llamativos en la programacién, venta y promocidn al cliente final. Ante esta situacion, se esta
trabajando en la creacidn de franjas horarias asignadas de forma obligatoria a las aerolineas

para que ajusten su operacién a estas ventanas de tiempo (slots).

Esta estrategia puede traer una serie de problemas e inconformidad por parte de las
aerolineas, ya que, se puede obtener ventaja en los periodos de tiempo de operacién por
parte de ciertas aerolineas en comparacidon con aquellas que se les asignen ventanas de
tiempo no competitivas. Por esta razén debe existir una buena comunicacidn por parte de
todos los involucrados entablando conversaciones que ayuden a que los procesos

administrativos no sean atrasados en la asignacién de nuevas rutas aéreas.

4.1.6 Procesos administrativos y burocracia

La gobernanza del aeropuerto también enfrenta obstaculos en la toma de decisiones
y aprobacién de proyectos, al momento de plantear nuevos desarrollos en la terminal aérea
por parte de Coriport. Las propuestas que lleva a la mesa la empresa concesionaria pueden
requerir de mas o menos tiempo para su desarrollo, y van a depender de la finalidad de estas,
ya que, en la mayoria de las ocasiones requieren de estudios especificos y cumplir con
regulaciones necesarias para poder ser tomados en cuenta ante el organismo publico y

coincidir los intereses del gobierno para ser priorizados.

En el proceso de analisis y revisién por parte de la entidad publica, estas propuestas
pueden ser devueltas por falta de estudios, requisitos, claridad en aspectos del proyecto o
aspectos técnicos en este. En caso de ser rechazados, estos deben realizar las debidas

correcciones para una nueva revision y una vez terminado el proceso comenzar la
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tramitologia nuevamente. Dichos procesos pueden llevar meses e incluso afios para su

aprobacion y desarrollo.

Estos procesos administrativos y burocraticos pueden no implementarse en
momentos cruciales de crecimiento de la demanda en el aeropuerto de Liberia, lo que implica
problemas operativos, crecimiento no alineado al desarrollo regional, quejas por parte de

pasajeros y empresas que operan en la terminal aérea.

Si bien, la parte publica y privada que gobierna el aeropuerto trabajan en conjunto
para que la operatividad de este sea funcional, es claro que, no cuentan con la capacidad para
responder a la misma velocidad ante los problemas que se presenten o situaciones que
atenten con el crecimiento de la terminal aérea (Entrevistado 2, 2025). Debido a los procesos
administrativos y burocraticos a los que se enfrentan, pueden acarrear dificultades que
entorpezcan los proyectos. Por ejemplo, se hizo una mala gestiéon y tramitologia en la
reparacion de la pista de aterrizaje a finales del ano 2024, ya que debido a procesos
burocraticos este proyecto sufrid retrasos que causaron cierres temporales del aeropuerto

por no contar con una pista en dptimas condiciones.

La pista de aterrizaje del aeropuerto internacional Daniel Oduber Quirds ha tenido una
problematica constante durante los ultimos anos. No solo por el desgaste que genera la
llegada y salida de aviones, sino también por eventos naturales como una tormenta tropical
gue causé danos severos a esta misma, El encargado de velar por su estado es la parte
gubernamental con la DGAC, ya que se trata del lado aéreo. Por esta razén el gobierno de
Costa Rica decidid realizar una inversion por medio de la Comisién Nacional de Emergencias
(CNE) bajo el numero de contrato 2023PX-000239-0006500001 denominado como;
Rehabilitacién por emergencia de pista de aterrizaje y obras pluviales en el Aeropuerto
Internacional Daniel Oduber Quirds, por un monto de aproximadamente 22,000 millones de
colones destinados a la rehabilitacién de la pista, construccion de obras pluviales y drenajes
de la estructura de pavimento con el fin de que el aeropuerto cuente con una pista de calidad

gue cumpla con las especificaciones necesarias para satisfacer sus operaciones regulares y
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también una mayor capacidad para aeronaves de mayor tamafio sin tener que preocuparse

por realizar mantenimientos correctivos (Ministerio de obras publicas y transportes, 2024).1

Los retrasos en las reparaciones y las condiciones climaticas causaron cierres del
aeropuerto durante una franja de 70 horas a finales del 2024 durante la temporada alta del
turismo, ya que la pista no se encontraba en condiciones dptimas para ser utilizada. Durante
el cierre se realizaron evaluaciones de la pista y trabajos de asfalto en caliente para solucionar
el problema a la mayor brevedad posible con el fin de iniciar las operaciones aeroportuarias
y reprogramar los vuelos cancelados durante esos dias (Ministerio de obras publicas y

transportes, 2024).

Segun lo conversado con el gerente de Coriport, los problemas de la pista que llevaron
al cierre del aeropuerto fue un tema burocratico, ya que este tipo de proyectos requiere
inmediatez y el gobierno trabaja de manera diferente que la empresa privada, en este caso
debe haber un estudio y llevarlo a revision. Esto generd un tiempo de espera que afecté

econdmicamente los intereses del aeropuerto de Liberia.

Sin embargo, a pesar de que hubo retrasos por temas burocraticos la constructora
encargada de la obra entregd el proyecto de rehabilitacién de la pista cumpliendo con los mas
altos estandares de calidad el pasado 20 de febrero de 2025 con 2 meses y medio de
antelacion, ya que las obras estaban proyectadas para terminar el 18 de mayo del presente
ano. De esta manera se da fin al problema y se mejora la operatividad del aeropuerto de
Liberia. Sin embargo, los trabajos en elementos como canales, drenajes y detalles menores se
encuentran pendientes y se espera que se terminen a la mayor brevedad posible (Granados,

2025).

En términos generales, el desarrollo de planes de inversidn en infraestructura que
beneficie y mejore las condiciones de la terminal aérea, se ha visto afectado por temas
burocraticos y una mala gestion de la administracion publica. Los procedimientos

administrativos no solo han retrasado la ejecucidon de proyectos esenciales para una mejor

L En este tema ha existido controversia en torno a si realmente es viable justificar la reparacién de la pista bajo
el argumento de una condicion de emergencia. Sin embargo, la finalidad del trabajo final de graduacién no es
ahondar en esta problematica. Por consiguiente, solo se muestran los hechos.
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operatividad del aeropuerto, sino que, en algunos casos, también se asocian con
incumplimientos contractuales, actos de corrupcién, deficiente planificacidn y otros factores

gue afectan directamente el desarrollo y funcionamiento eficiente del aeropuerto.

4.2 Perspectiva de las aerolineas sobre el modelo de gobernanza del
aeropuerto Daniel Oduber Quirés.

En este apartado se busca conocer desde la déptica de los representantes de las
aerolineas que operan en el aeropuerto de Liberia, cudl es su opinidn sobre la alianza publico-
privada que hay, y su conformidad con el modelo de gobernanza empleado en la terminal

aérea.

Uno de los principales actores en los aeropuertos son las empresas de transporte de
pasajeros (aerolineas), en este caso, resulta fundamental comprender la perspectiva de estas
empresas sobre el modelo de gobernanza aplicado en el aeropuerto Daniel Oduber Quirés.
Es crucial identificar los aspectos positivos y negativos que perciben los representantes de
estas aerolineas en relacion con la operatividad y eficiencia del servicio. Dado que dependen
diariamente de las instalaciones aeroportuarias y deben interactuar con la empresa
concesionaria y el sector publico, su experiencia proporciona informacion valiosa sobre el

impacto de la gestidn actual en sus operaciones.

Uno de los puntos necesarios para enriquecer el estudio de caso es saber si las
operaciones aeroportuarias se gestionan de manera eficiente bajo la administraciéon de
Coriport. Como se puede ver en la figura 3, la mayoria de los representantes de las aerolineas
mantienen una posicion neutral en esta interrogante, y solo una pequena minoria afirma que
el concesionario hace una buena labor en la gestién del aeropuerto. Ademas, otro pequefio
porcentaje de los encuestados asegura que la gestion de Coriport es deficiente. Dentro de los

principales aspectos que encarecen esta gestién se destacan los siguiente:

Figura 3. Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirds, Liberia. Percepcién de las
lineas aéreas sobre la eficiencia en la gestion de las operaciones aeroportuarias bajo la

administracion de Coriport S.A. (en frecuencias de respuesta).
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acuerdo en desacuerdo desacuerdo

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos del cuestionario.

Se puede apreciar que existe una posicién en la cual la mayoria de los encargados de
las aerolineas prefieren no dar una respuesta negativa o positiva, ya que el 63% de las
respuestas no esta de acuerdo ni en desacuerdo con la manera en la que se gestionan las
operaciones bajo la administracidn del concesionario y esto se debe a que no estan contentos
con lo que sucede en la temporada alta y la saturacidn de las instalaciones por falta de una
buena coordinacién por parte de este mismo. Un 18% cree que las operaciones estan
pensadas para que el aeropuerto funcione de la mejor maneray otro 18% esta en desacuerdo

con la forma en la que se realizan las operaciones no es la mas eficiente.

En el proceso de investigacion se denota una tendencia negativa sobre la perspectiva
gue tienen los representantes de las aerolineas del modelo de gobernanza del aeropuerto.
Dentro de los aspectos que afectan la eficiencia y operatividad de la terminal aérea se

destacan los siguientes:

4.2.1 Eficiencia operativa

La gestidn de la terminal de pasajeros estad determinada por el contrato de concesién
y el volumen de pasajeros que transitan por sus instalaciones. No obstante, las expectativas
operativas no siempre se cumplen debido a factores internos y externos que modifican
constantemente las dinamicas del aeropuerto. Lo anterior resulta claro al sefialar que “Existe
la necesidad de planes para la terminal de pasajeros que ayuden a mejorar la eficiencia

operativa, ya que en el papel la operacién estd hecha para que se desarrolle de la mejor
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manera, sin embargo, las operaciones irregulares generan retrasos operacionales y cuellos de

botella que hacen que la capacidad del edificio sea sobrepasada” (Encuestado 1, 2025).

4.2.2 Servicio al cliente

Se denota una preferencia hacia los socios comerciales en las decisiones de expansién
y desarrollo de la infraestructura. Y las propuestas de las lineas aéreas no son relevantes en
los proyectos de expansion de Coriport, y esto debilita el servicio al cliente, segun los
representantes de las aerolineas que operan en el aeropuerto de Liberia. “Una mejora en la
manera en la gque manejan las solicitudes de las aerolineas con respecto al espacio en las dreas

de atencidn al pasajero evitaria quejas por parte de los visitantes” (Encuestado 10, 2025).

4.2.3 Términos contractuales

Los gerentes de las aerolineas afirman que, en términos de contrato se pueden
identificar oportunidades de mejora que permitirian optimizar la eficiencia y la operatividad
del aeropuerto. No obstante, se requiere de una intervencion de la parte gubernamental para
gue el concesionario cumpla con los términos en este, y de esta forma mejorar las condiciones
del aeropuerto.

Dentro de los resultados obtenidos de las encuestas aplicadas a los gerentes de las
aerolineas, un 18% argumenta que se esta haciendo una buena gestion por parte de la
empresa concesionaria, en la cual las operaciones estan estructuradas para desarrollarse de
manera eficiente en la teoria, sin embargo, en la practica, las operaciones irregulares e
inesperadas de llegadas y salidas de los vuelos generan retrasos operacionales que afectan la
regularidad del servicio y esto interfiere en la planeacién diaria del concesionario. Es
importante entender que los términos establecidos en el contrato pueden generar retrasos
por falta de coordinacion entre aerolineas, concesionario y el gobierno respectivamente los

cuales se mencionan a continuacion.

4.2.4 Falta de coordinacion

Se manifiesta una falta de comunicacion entre las entidades responsables de la
gestion del aeropuerto, tanto en el ambito publico como privado, no es 6ptima. Cada parte
se limita a cumplir con sus obligaciones contractuales sin una visién integrada, lo que genera

retrasos en la expansién y dificulta la adaptacién a la creciente demanda de pasajeros.
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Ademas, la falta de claridad en algunos aspectos del contrato complica aun mas la toma de
decisiones estratégicas (Encuestado 1, 2025). Todo recae en que las instalaciones no son las
adecuadas para el crecimiento de la demanda del aeropuerto y que es necesario que haya

inversion en infraestructura.

4.2.5 Falta de inversion e infraestructura

En conformidad con la informacién obtenida de las encuestas aplicadas y el analisis de
datos de estas, se determina la necesidad de desarrollar planes estratégicos para la terminal
de pasajeros que optimicen la eficiencia operativa. Las inversiones en infraestructura para
mejorar la experiencia de los pasajeros han sido minimas desde el inicio de la concesién, la
demanda y el volumen de operaciones han crecido considerablemente desde la inauguracién
de la terminal, superando su capacidad actual. Sin embargo, a pesar de la evidente necesidad
de expansion, los proyectos de mejora no se han llevado a cabo, afectando la comodidad y
eficiencia del servicio. Ademads, es fundamental mejorar la coordinacion en la asignacion de
recursos, ya que su distribucién ineficiente, junto con el mantenimiento diferido, ha

provocado problemas operativos recurrentes.

Aunado a lo anterior, como respuesta por parte de los encuestados a la pregunta
sobre la capacidad de la infraestructura del aeropuerto de Liberia para atender el crecimiento
actual de la demanda. Se puede observar en la figura 4 que la mayoria de los encuestados

expresan que las condiciones de infraestructura actual son insuficientes.

Segln las respuestas recibidas en el apartado de suficiencia de infraestructura del
aeropuerto de Liberia de acuerdo al nivel de demanda actual de pasajeros se obtiene un 100%
de respuestas negativas, por parte de los gerentes de las aerolineas, segln estos, los espacios
no son suficientes dentro del edificio y se necesita de ampliaciéon en todas las areas
relacionadas con el servicio al cliente, ya que en ocasiones de la temporada, las largas filas se
salen de las instalaciones, teniendo que utilizar accesos de emergencia para poder cubrir las

operaciones.
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Figura 4. Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirds, Liberia. Percepciéon de las
lineas aéreas sobre la suficiencia de la infraestructura aeroportuaria de acuerdo con la
cantidad de pasajeros. (en frecuencias de respuesta).

0 0
0
Totalmente Suficiente Medianamente Insuficiente Totalmente
suficiente Insuficiente insuficiente

Fuente: Elaboracidn propia con datos obtenidos del cuestionario.

Ademas, el desorden genera mayores tiempos de espera, y las inversiones que se
realizan son mas dirigidas a las areas comerciales. El problema es que dichas inversiones no
ayudan a mejorar la eficiencia del servicio brindado a los pasajeros. Hoy en dia las operaciones
sobrepasan la capacidad del edificio, y la proyeccién de usuarios que hubo en el momento de

entrada en vigor del contrato de concesidn no fue la mas acertada.

Actualmente Guanacaste ha tenido un desarrollo turistico muy exitoso y por esta
razén cada vez mas personas quieren visitar las atracciones turisticas de la zona, pero, aunque
haya una buena apertura comercial para el turismo, el aeropuerto se queda pequefio en
temas de infraestructura, debe haber un enfoque de crecimiento e inversién en el edificio y
pista de aterrizaje, en el cual sea prioridad la atencidn a los pasajeros y atraccién de nuevas

rutas aéreas que hagan que el desarrollo econédmico de Guanacaste se mantenga constante.

4.2.6 Crecimiento de la Demanda

De acuerdo con los gerentes de las aerolineas, representante del sector publico y
usuarios del aeropuerto concuerdan con lo expresado por los gerentes de Coriport y DGAC,
con que, se ha visto un aumento en la cantidad de pasajeros (ver figura 1), esto implica una

mayor carga operativa dentro del aeropuerto, lo que demanda mads personal y mejores
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instalaciones. Sin embargo, este crecimiento no se ha visto reflejado en inversiones
significativas que permitan ampliar los espacios y mejorar la calidad del servicio. Como
resultado, la experiencia del pasajero se ve afectada por la falta de areas adecuadas para la

atencién y movilidad dentro de la terminal.

4.2.7 Concesiones privadas y prioridades de Inversion

Se manifiesta un malestar por parte de las aerolineas, ya que, la mayoria de las nuevas
inversiones en el aeropuerto estan dirigidas a desarrollos comerciales, dejando en un segundo
plano las mejoras en la experiencia del pasajero. “El concesionario deja de lado a la mayoria
de sus operadores y realiza concesiones que generen mas ingresos a la empresa privada en

este caso Coriport, por medio de espacios comerciales y oficinas” (Encuestado 8, 2025),

4.2.8 Modelo de Gobernanza Unilateral

Otro de los hallazgos en este en este punto es que los gerentes de las aerolineas
perciben que la administracion del aeropuerto en el que tanto la DGAC como Coriport tienen
responsabilidades separadas, ha demostrado ser ineficiente. “No hay suficiente inversidn en
infraestructura, lo que evidencia solo 4 puentes de abordaje operando” (Encuestado 2, 2025).
Asi como, “utilizacién de accesos remotos y puertas de emergencia para solventar la
operacion diaria” (Encuestado 5, 2025). Para mejorar la gestion de la terminal aérea,
recomiendan adoptar un modelo en el que una sola entidad se encargue de la administracion
y operacién, como el modelo del aeropuerto de Alajuela.

Respecto al anunciado anterior, esta posibilidad de momento no es viable debido a
que Coriport tiene la concesidn hasta el ano 2029, sin embargo, después de terminado el
periodo es posible y visible la opcidn que dan los gerentes de las aerolineas e incursionar en
aeropuerto de Liberia en un modelo de gestidn interesada parecido al modelo del Juan

Santamaria.

Queda en manifiesto que los representantes de las aerolineas en su mayoria no estan
de acuerdo en que este modelo sea el éptimo en la gestién del aeropuerto. Por consiguiente,
mencionan que es fundamental realizar un seguimiento riguroso del cumplimiento del
contrato de concesidn, asegurando que se respeten las cldusulas relacionadas con la

expansion y modernizacion de la terminal de pasajeros. Esto permitiria garantizar que el
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desarrollo del aeropuerto responda efectivamente a las necesidades actuales y futuras de los
viajeros.

Otro de los puntos a tomar en cuenta son las inversiones en dreas comerciales, ya que
estas son la tendencia del aeropuerto y se ve reflejado en las respuestas de los encuestados,
ya que el enfoque siempre es generar mas ganancias dentro del mismo edificio. Dichas
inversiones no ayudan al mejoramiento operacional porque con la cantidad de demanda de
pasajeros que se tiene hoy en dia se deben utilizar las mismas instalaciones con las que inicié
la concesidn en el afio 2012, se debe tomar en cuenta que el crecimiento que ha tenido este
aeropuerto ha sido exponencial en los ultimos afos y que el nivel de servicio que se ofrece
cuando es la temporada alta en los picos de mayor afluencia de pasajeros no es el que esta
estipulado en el contrato, ya que se sobrepasa la capacidad de pasajeros y este nivel se ve

afectado gracias a los atrasos que genera el no tener instalaciones mas amplias.

Figura 5. Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirds, Liberia. Percepcion de las
lineas aéreas sobre la adecuacién del modelo de concesidn para el crecimiento del aeropuerto

en los ultimos afos. (en frecuencias de respuesta).

7

0 0

Totalmente de De acuerdo Nide acuerdoni En desacuerdo Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos del cuestionario.

En este apartado, los resultados obtenidos han sido negativos, ya que, como se puede

apreciar en la figura 5, los encuestados manifiestan que este modelo no ha sido el mas
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indicado para sobrellevar de la mejor manera el aumento de visitantes y desarrollo comercial

gue ha vivido la provincia de Guanacaste.

Los gerentes de las aerolineas coinciden que la falta de espacio dentro del edificio es
evidente, especialmente en temporadas altas, donde las largas filas llegan a extenderse fuera
de las instalaciones, obligando al uso de accesos de emergencia para mantener las
operaciones. Esto no solo aumenta los tiempos de espera, sino que también afecta

negativamente la experiencia de los viajeros.

A pesar del notable crecimiento del turismo en Guanacaste, las inversiones en el
aeropuerto por parte del concesionario han estado mas orientadas hacia el desarrollo de
espacios comerciales en lugar de mejorar la eficiencia operativa del aeropuerto. Como
resultado, las instalaciones han quedado rezagadas y no han evolucionado al mismo ritmo

gue la demanda de pasajeros.

Figura 6. Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirds, Liberia. Percepcion de las
lineas aéreas sobre la adecuacidn de las inversiones en infraestructura aeroportuaria que

mejore la operatividad. (en frecuencias de respuesta).

5 _
4 4
4 _
3
3 4
2 _
1 4
0 0

0 T T T T 1

Totalmente de De acuerdo Nide acuerdo En desacuerdo Totalmente en

acuerdo ni en desacuerdo
desacuerdo

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos del cuestionario.

No hay respuestas positivas en este apartado, casi una tercera parte de los

encuestados no esta a favor ni en contra sobre la adecuacién de las inversiones en la terminal
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de pasajeros y la mayoria de estos estdn en desacuerdo en este aspecto. Es necesario que
existan inversiones a corto plazo en la terminal de pasajeros y otras areas como lo son los

puentes de abordaje y la pista de aterrizaje.

Las inversiones que se realizan peridodicamente no se ven reflejadas en mejoras al
edificio, ya que los espacios dentro de este mismo y la cantidad de puentes siguen siendo los
mismos desde que se inaugurd este mismo. Estas inversiones son mas dirigidas a dareas
conexas a la terminal de pasajeros y no ayudan a mejorar la eficiencia en la operacién diaria.
En el caso de la pista, esta ha tenido problemas graves que han causado cierres de varios dias
provocando pérdidas millonarias no solo al aeropuerto, sino también a todas las actividades

gue estan relacionadas con este mismo

Es importante recordar que el gobierno se encarga de las inversiones en pista de
aterrizaje, drea de parqueo de aeronaves, areas verdes cerca de la pista de aterrizaje y torre
de control. Por otra parte, la empresa concesionaria se encarga de inversiones en area de
parqueo de vehiculos, puentes de abordaje, antigua terminal aérea, y areas dentro del

aeropuerto segun su flujo de pasajeros.

Durante el desarrollo de la investigacidn se aprecié que, cuando se firmo el contrato
de concesion, la proyeccion de crecimiento no contemplé el impacto que tendria el éxito
turistico de la region, lo que ha llevado a una infraestructura aeroportuaria que hoy se
encuentra sobrepasada. Para garantizar que el desarrollo econémico de Guanacaste continue
en ascenso, es crucial priorizar la expansion del edificio terminal y la modernizaciéon de la pista
de aterrizaje. La inversidn debe centrarse en optimizar la atencidn a los pasajeros y en atraer
nuevas rutas aéreas, fortaleciendo asi la conectividad de la regidon y asegurando una

experiencia aeroportuaria acorde con el prestigio turistico de la zona.
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Figura 7. Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirds, Liberia. Percepciéon
de las lineas aéreas sobre inversiones recientes en infraestructura en el aeropuerto.

(en frecuencias de respuesta).
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5
5
4
4
3
2
2
1
0 0
0
Totalmente de De acuerdo Nide acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos del cuestionario.

4.2.9 Enfoque comercial

Es claro que el crecimiento del aeropuerto es a nivel comercial, ya que es lo que a las
empresas privadas le genera mas ganancias, la creacién de nuevos espacios para tiendas u
oficinas es la prioridad porque genera ingresos mensuales al total de las cuentas del
concesionario y las expansiones necesarias para mejorar la eficiencia operativa de la terminal
pasa a segundo plano. No estd de mds decir que las inversiones en nuevos espacios
comerciales son importantes para mantener la competitividad de estos mismos y ofrecer una
buena experiencia confortable al cliente en estas areas, pero no se debe dejar de lado que los
espacios en las areas criticas también deben desarrollarse para reducir tiempos de espera y
mejorar constantemente el servicio al cliente de acuerdo con las especificaciones del contrato

de concesion.
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4.2.10 Inversiones reactivas

En este caso los gerentes de aerolineas mencionan que existen inversiones ya cuando
definitivamente es necesario realizarlas porque si no es asi, no se va a poder operar el
aeropuerto por temas de seguridad; por ejemplo, los temas de la pista de aterrizaje que ha
causado cierres temporales y con esto han tenido que agilizar los procesos de reparacién de

esta misma con el fin de poder abrir de nuevo para operaciones regulares.

4.2.11 Inversiones inexistentes

En este caso uno de los gerentes pregunta cudles son esas inversiones, porque no se
ven expansiones del edificio existente, lo que se hace es habilitar espacios comerciales y estos

no se ven reflejados en mejoras para la operacion diaria.

Figura 8. Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirds, Liberia. Percepcion de las
lineas aéreas sobre la capacidad actual del aeropuerto con respecto a la demanda de

pasajeros en temporada alta. (en frecuencias de respuesta).

0 0

Totalmente de De acuerdo Nide acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en
acuerdo en desacuerdo desacuerdo

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos del cuestionario.

De acuerdo la percepcion de los encuestados la capacidad del aeropuerto no es la
necesaria para satisfacer la demanda en temporada alta, el edificio no da abasto para la

cantidad de pasajeros que recibe, los espacios interiores como salas de espera y los
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destinados para realizar procesos como salidas y llegadas no son los aptos en temporada alta
para cubrir las necesidades del servicio que este deberia ofrecer. Otros temas como los
puentes de abordaje y la pista de aterrizaje también son un problema que retrasa la

operacion.

4.3 Modelos de gobernanza de aeropuertos en Costa Rica:
lecciones aprendidas

Como se aprecia en el apartado tedrico de la presente investigacion, la gobernanza es
un proceso mediante el cual diferentes actores, representantes, grupos u organizaciones
participan en la toma de decisiones. En palabras sencillas, la gobernanza es la encargada de
dictar las reglas o lineamientos dentro de una organizacién, de buscar el cumplimiento de

metas y objetivos planteados.

En este apartado se hace una comparativa de los modelos de gobernanza del
aeropuerto Juan Santamaria y el aeropuerto de Liberia, en la cual se puedan apreciar sus
diferencias contractuales y ver si estos términos hacen diferencia en cada modelo de

gobernanza.

En el dmbito gubernamental se dan interacciones importantes entre la parte publica
y privada, en el cual, trabajan conjunto para alcanzar intereses y beneficios en comun, y
dentro de esta relacidn se desarrollan diversas asociaciones publico — privada que generan
modelos de gestién y gobernanza, en que el gobierno cede derechos de un bien publico a una
empresa privada como concesiones, gestiones interesadas, alianzas estratégicas,

privatizaciones entre otras para su explotacién comercial.

Debido a lo anterior, a continuacidn, se realiza una comparaciéon entre el modelo de
gobernanza implementado en el Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirds y el modelo
del Aeropuerto Internacional Juan Santamaria, con la finalidad de rescatar aspectos positivos

de este ultimo modelo que puedan implementarse en el aeropuerto de Liberia.
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4.3.1 Modelo de gobernanza del Aeropuerto Internacional Juan
Santamaria

El Juan Santamaria es el principal aeropuerto internacional de Costa Rica, localizado
en la provincia de Alajuela y reconocido a nivel nacional por una excelente labor realizada por
la empresa gestora de la terminal aérea. Este bien publico se encuentra bajo la figura de
gestion interesada, la cual se caracteriza por un acuerdo en el cual la administracién publica
delega o autoriza a un gestor la operacidén de ciertos servicios y la ejecucidén de obras
necesarias para su respectiva operaciéon. Como retribucion, el gestor recibe una parte de los
ingresos generados por la labor realizada, o también, un pago minimo garantizado

(Procuraduria General de la Republica, 1998).

En otras palabras, es el contrato entre administracién publica y una empresa privada
gue se asocian para la explotacion de un bien publico, como es el caso del aeropuerto Juan
Santamaria, y generan ingresos para ambas partes. En este acuerdo especificamente, la
gestidon se encuentra bajo la empresa AERIS encargada de la administracion de todos los
terrenos, vias de acceso e instalaciones que conforman el aeropuerto, por otra parte, la
administracion publica cumple con funciones de érgano de control y fiscalizador del contrato

de gestion interesada (Direccidon General de Aviacién Civil, 2022).

Podemos mencionar que la modalidad de gestién interesada es una asociacién
mediante la cual la administracidn publica asume el riesgo en dicha negociacidn, debido a que
utiliza un bien publico para ser administrado por medio de una empresa privada a cargo de la
gestidn de este bien, y como compensacion, se le da un porcentaje de las ganancias o incluso

un pago minimo por las labores realizadas en la gestién.

Dentro del contrato de gestidn interesada del aeropuerto Juan Santamaria, se estipula
que las instalaciones de torre de control, Recope y bodegas del IMAS quedan bajo el control
y gestion gubernamental, asi como también, los servicios de control y trafico aéreo,
comunicaciones, ayudas de navegacion, aeronavegabilidad, control de operaciones
aeronduticas seran gestionados por DGAC y el Consejo Técnico de Aviacion Civil (Centro de

Informacién Juridica en Linea, s.f).
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Como se ha podido apreciar anteriormente la dindmica del modelo de gobernanza que
se implementa en el aeropuerto Juan Santamaria se basa en una sociedad publico — privada,
en la cual ambas organizaciones forman una alianza estratégica con roles muy definidos. Por
una parte, la empresa AERIS gestiona la operatividad de la terminal y el desarrollo de
proyectos que generen valor para la asociacién, y la administracion publica se encarga de
fiscalizar dicha labor efectuada por el gestor a través de un odrgano fiscalizador y
organizaciones como DGAC y Consejo Técnico de Aviacidn Civil. Este tipo de figura contractual
le da mayor autonomia a la empresa AERIS al momento de intervenir en proyectos de
ampliacién, reparacion o modificaciones de la infraestructura del aeropuerto en comparacién

con otros contratos.

Una de las fortalezas que presenta esta alianza es la visidn estratégica que muestra la
empresa gestora del aeropuerto. Ya que, dentro de su metodologia de trabajo cuenta con un
plan maestro que se actualiza cada 4 afos en funcidn de las necesidades de la terminal aérea,
la finalidad del plan es realizar modernizaciones, mejoras, reemplazo y ampliaciones de la
infraestructura, instalaciones y facilidades de edificio. Segun AERIS (2022) el plan maestro
busca generar valor social, ambiental y econdmico para la sociedad mediante el cumplimiento

de los siguientes objetivos:

Modernizar, mejorar, reemplazar y ampliar las infraestructuras, instalaciones y

facilidades del AlJS para satisfacer los niveles de demanda.

Expandir y fortalecer las actividades y servicios suministrados a los usuarios y

aeronaves del AlJS.

Elevar los niveles de servicio (NDS), seguridad operativa y eficiencia.

Mantener la competitividad del aeropuerto y su equilibrio financiero.

Fomentar la sostenibilidad.

A través de los afios se ha podido ver la labor que la empresa AERIS ha desarrollado
en el aeropuerto Juan Santamaria, desde inicios de su gestién en el afno 2010 hasta el afio
2022 la empresa ha invertido mas de 218 millones de ddlares en diversos proyectos de la

terminal aérea, dentro de los cuales sobresalen un nuevo edificio comercial (2009),
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Desarrollo de infraestructura para desarrollar un nuevo VIP en el tercer nivel del Bloque Ay
V (2022), Equipo deteccidon de trazas para inspeccion de pasajeros y empleados (2022),
Remodelacién de los Bloques Cy D (reubicacién de filtro de pasajeros en transito y ampliacién

de salas para atender las puertas de embarque N°A6 y N°A7) en afio 2021 (AERIS, 2022)

Basado en la informacion anterior, se puede observar como la figura de gestion
interesada le da ciertas libertades a la empresa AERIS para que pueda operar con cierto grado
de autonomia segun las necesidades del aeropuerto, y esto se ha visto reflejado en la
excelente labor que ha realizado a través de los afios en el desarrollo de infraestructura,
implementacién de tecnologia, fomento de la sostenibilidad y desarrollo econémico social

con la finalidad de la mejora continua sostenible.

4.3.2 Modelo de gobernanza del Aeropuerto Internacional Daniel
Oduber Quiros

El Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirds se encuentra bajo la figura de
concesion de obra y servicio publico, la cual mediante un contrato administrativo una entidad
gubernamental delega a un tercero, ya sea una organizacién publica, privada o mixta, la
responsabilidad de disefiar, planificar, financiar, construir, conservar, ampliar o reparar un
bien inmueble publico. Ademas, se encarga de operar y brindar los servicios establecidos en
el contrato, recibiendo a cambio pagos por parte de los usuarios, beneficiarios o mediante

retribuciones provenientes del estado (Procuraduria General de la Republica, 2024).

El concepto anterior hace referencia al derecho que le otorga el estado a la empresa
Coriport S.A en el diseio, financiamiento, construcciéon, operacidon, mantenimiento vy
explotacién comercial del aeropuerto de Liberia y sus areas conexas por un periodo de 20
anos. Por otra parte, el gobierno colabora con la emisidn de permisos, licencias vy
aprobaciones necesarias para ejecutar el proyecto, asi como también, la ejecucién de obras
de infraestructura a su cargo y 4 puentes de abordaje (Consejo Nacional de Concesiones,
2009). Dentro del contrato de concesion se establece una estructura de cldusulas vy
lineamientos que acuerden ambas partes y deben de seguirse a cabalidad. Como por ejemplo
el tema de mantenimiento, infraestructura, ampliaciones y otros puntos que se mencionaron

anteriormente en la tabla 2.
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En este tipo de contrato todo el riesgo empresarial del proyecto se encuentra bajo la
empresa concesionaria, a diferencia del contrato de gestion interesada en el cual el gobierno
asume cierto riesgo en el proyecto con la ayuda de una empresa privada. Como se puede
apreciar los contratos de concesion son mads claros debido a su marco o estructura
establecidas en este, y los de gestién interesada pueden ser un poco mas complejos
administrativa y operativamente por las acciones conjuntas entre el ente publico y privado,
ademas, la empresa gestora actua por cuenta del estado, es decir hay mas control publico y

fiscalizador.

Como se puede apreciar existe una ligera diferencia en la modalidad de ambos
contratos, y esta distincion hace que uno de los contratos sea de mayor provecho en su
modelo de gobernanza, debido a su independencia, en la operatividad y gestién de la terminal
aérea. Ademas, el contrato de gestidn interesada cuenta con un plan maestro aprobado por
ambas partes con objetivos establecidos que ayuda a dar claridad y transparencia en el

desarrollo e implementacién de este.

Para entender de mejor manera la diferencia y dindmica de ambos contratos que
inciden en el modelo de gobernanza del aeropuerto Juan Santamaria y el Daniel Oduber

Quirds se muestra la siguiente tabla

Tabla 4. Diferencias generales entre el contrato de concesiones del Aeropuerto Internacional
Daniel Oduber Quirds y el contrato de gestidn interesada del Aeropuerto Internacional

Juan Santamaria

Aspecto Contrato de concesion Contrato de gestion interesada
Aeropuerto de Liberia Aeropuerto Juan Santamaria
Titularidad del servicio El aeropuerto Daniel Oduber Dentro de esta modalidad el bien

Quirds después del finiquito del sigue perteneciendo al estado.
contrato sigue perteneciendo al

estado
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Gestion del servicio

El estado cede el derecho a una
empresa privada para su disefio,
financiamiento, construccion,
operacién, mantenimiento vy

explotacion comercial

En el tipo de contrato el estado
realza una sociedad con una
empresa privada para que se
encargue de la gestion del

aeropuerto

Inversion

En el contrato de concesion del
aeropuerto de Liberia la inversidn
en la parte terrestre que abarca el
edificio, zona de parqueos y dreas
conexas es realizada por la
empresa concesionaria. Y las
inversiones en el lado aéreo
correspondiente a pista de
aterrizaje, area de parqueo de
aeronaves, zonas, torre de
control, zonas conexas a la pista,

son cubiertas por el gobierno.

En el contrato de gestidn
interesada el gobierno tiene
participacion en las inversiones
realizadas durante la asociacién.
Estasinversiones provienen de los
ingresos  generados por el

aeropuerto, producto de la

sociedad publico-privada.

Riesgo empresarial

El riesgo es responsabilidad de la

empresa concesionaria.

El riesgo empresarial es abarcado

en su mayoria por el estado

Remuneracion

La remuneracion proviene de
pagos por parte de los usuarios,
beneficiarios o mediante

retribuciones provenientes del

En esta modalidad la
remuneracion proviene de un
porcentaje de los ingresos

generados por la labor realizada,

estado 0 también, por un pago minimo
garantizado
Duracion 20 afios 20 afos
Fiscalizacion Contraloria General de la Organo Fiscalizador, Consejo

Republica y Consejo Técnico de

Aviacion Civil

Técnico de Aviacion Civil y DGAC
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Fuente: elaboracion propia con informacion de Procuraduria General de la Republica, (1998) y Consejo Nacional

de Concesiones, (2009).

En términos generales, en la comparativa de ambos modelos de gobernanza podemos,
decir que existe una distincion muy importante en las figuras contractuales, debido a su nivel
de independencia en las gestiones realizadas y acompanamiento por parte del estado en
dicha labor. Por un lado, el modelo de concesién se limita a cumplir con las condiciones
establecidas en un contrato por ambas partes, en el cual, la empresa privada realiza una
inversién en un bien del estado, y este, cede derechos de explotacidn a cambio de ciertos

ingresos y posesion del inmueble al final del contrato.

Es importante mencionar que en los contratos de concesidn el gobierno no esta en
constante intervencion, se encarga de verificar y fiscalizar que se cumplan con lo establecido
en este. Por otra parte, la gestién interesada ofrece una dindmica mas flexible en la cual
ambas partes trabajan en conjunto con roles definidos permitiendo mayor eficiencia y
productividad en la gestidn. Por ejemplo, la empresa AERIS vela por el desarrollo éptimo de
la terminal aérea con iniciativas de desarrollo acorde a las necesidades que se requieran, y el
estado apoya las mociones vy fiscaliza a través de un érgano del estado exclusivo para la
contratacién de gestion interesada. Esta dindamica ha permitido que el aeropuerto Juan

Santamaria esté en constante evolucion a través de los anos.

4.4 Opciones de mejora al actual modelo de gobernanza del
aeropuerto para una resolucion efectiva a los problemas.

Los contratos de gestidn interesada y de concesiones tienen una diferencia en
particular, que ha permitido a uno de estos tener mayor impacto en el inmueble en
comparacion con el otro, como hemos podido observar anteriormente. El aeropuerto Juan
Santamaria bajo la figura de gestion interesada esta en constante desarrollo e invirtiendo en
diversos proyectos en la terminal aérea. Por otro lado, la gestion de la empresa Coriport en
el aeropuerto Daniel Oduber no tiene la misma dindmica, propiciando una serie de retos que

afectan la operatividad, imagen y desarrollo de inmueble en la temporada alta del turismo.
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En este apartado se pretende rescatar esos puntos que ha hecho que el modelo de
gobernanza del aeropuerto Juan Santamaria sea reconocido a nivel nacional por su excelente
labor y gestion, que puedan ser aplicados al modelo de gobernanza del aeropuerto Daniel
Oduber Quirds para la resolucion de los problemas que se presentan en la temporada alta del

turismo en la regién.

No obstante, es importe aclarar que hay que tomar en consideracidn las circunstancias
de cada una de las empresas concesionarias (Coriport y AERIS) y cdmo se desenvuelven ante
el estado, ya que, entender cada una de las figuras contractuales permite esclarecer la
facilidad y viabilidad de aplicar estas opciones de mejorar del modelo de gobernanza de AERIS

al modelo de Coriport.

La empresa AERIS es un aliado del gobierno, ambos buscan de forma conjunta el
desarrollo y maximizar los rendimientos de las inversiones realizadas en la terminal aérea, y
producto de esta sociedad el estado recibe ingresos y posesién del inmueble en todo
momento. Por el contrario, la empresa Coriport realiza una inversién a cambio de la
explotaciéon de un bien del estado, mediante la cual busca recuperar la inversion realizada y
obtener beneficios producto de esta. No obstante, desde la dptica empresarial se busca
obtener el maximo rendimiento con poca inversidn, y esta ha sido la tendencia del
concesionario y percepcion general de las aerolineas como se ha podido observar a lo largo

de la investigacién (tendencia al desarrollo comercial).

Dicho esto, se plantean las siguientes opciones de mejora al modelo de gobernanza

del aeropuerto de Liberia en concordancia con la informacién recolectada de ambos modelos:

e Mayor inversion en infraestructura: la empresa AERIS a lo largo de su gestidon ha
invertido mas de 218 millones de délares en un periodo de 12 afios, esto ha permitido
que la operatividad del aeropuerto Juan Santamaria sea eficiente y productiva. Por
consiguiente, una de las opciones que puede ayudar al congestionamiento de
pasajeros en la terminal aérea de Liberia es la expansién de espacios en salas de
espera, aduanas y migracion. Permitiendo mayor fluidez en estos espacios de

concentracion de personas.
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Mayor inversion en tecnologia y equipo: la dindmica la empresa AERIS no solo esta
enfocada en el desarrollo de infraestructura, sino que también, ha invertido en
tecnologia que ha ayudado a que la experiencia de los pasajeros sea mas agradable
como la inversién de equipo para agilizar las zonas de migracion y reclamos de
equipajes, asi como también la implementacion de un sistema de puertas electrénica
gue van a permitir aun mds procesos expeditos de control migratorio.

Esta es una buena alternativa para que el modelo de gobernanza del aeropuerto de
Liberia sea mas eficiente al momento de los controles migratorios de salida y llegada
de pasajeros, ofreciendo una mejor experiencia a los usuarios.

Dinamizar franjas horarias: si bien el aeropuerto Juan Santamaria no presenta una
problemdtica en la saturacion de puentes de abordaje y espacios de parqueo de
aeronaves debido a tamafio y capacidad de operacion. Es cierto que el aeropuerto de
Liberia si presenta esta problematica, en donde una gran cantidad de aviones llegan
en la misma franja horaria saturando la capacidad del inmueble y provocando cuellos
de botella en la operacion.

Ante este gran problema en el modelo de gobernanza, es necesario tomar acciones
en conjunto con DGAC, Coriport y representantes de las aerolineas para negociar la
llegada y salidas de los aviones en otras franjas horarias de menos transito aéreo, ya
gue, no sirve de nada realizar inversiones en equipo e infraestructura si la mayor
cantidad de vuelos siguen llegando en horas de mayor congestionamiento aéreo.
Mayor inversion estatal: uno de los grandes atributos del modelo de gobernanza del
aeropuerto Juan Santamaria es la inversion del estado provenientes de ingresos de la
sociedad. Y esto ha favorecido al desarrollo de proyectos que ayudan a mejorar las
condiciones de la terminal aérea de Alajuela. A diferencia del aeropuerto de Liberia en
el cual el estado estd a cargo del lado aéreo del aeropuerto, las inversiones estatales
no son tan constantes en comparacion al Juan Santamaria, esta dinamica debilita el
modelo de gobernanza del aeropuerto Daniel Oduber Quirds, ya que, los problemas
gue se presentan del lado aéreo correspondiente al estado van a afectar la gestidn
operativa de la empresa Coriport y empresas que operan en el aeropuerto. Se insta a
gue el gobierno tenga una participacién con mayor inmediatez en temas de desarrollo

e inversion para un desarrollo integral.
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Para sintetizar, es evidente que el modelo de gobernanza del aeropuerto Juan
Santamaria ha sido exitoso debido a la dinamica de desarrollo e inversién sostenible a lo largo
de los afios que le ha permitido dotar al inmueble de equipamiento, infraestructura y
facilidades que fortalecen su operatividad. Acompafiado objetivos claros y estrategias en la
gestion realizada por la empresa AERIS, ha llevado a que la gobernanza sea reconocida a nivel

nacional.

Por contraparte, el modelo de gobernanza del aeropuerto de Liberia no ha tenido el
mismo éxito, para esto se requiere de acciones estratégicas y objetivos definidos de manera
conjunta tanto Coriport como DGAC en pro de nuevas inversiones o acciones que erradiquen
la falta de espacios en salas de abordaje, migracion y aduanas. Asi como también
equipamiento que fortalezca la operatividad como mejoras bandas de transporte de maletas,
aires adicionados, puentes de abordaje, espacio de parqueo de aeronaves entro otros como

lo ha hecho la empresa AERIS.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

El analisis del modelo de gobernanza del Aeropuerto Internacional Daniel Oduber
Quirds evidencia que, si bien existen mecanismos formales para la participacion de actores
publicos y privados en su gestion, la articulacidn efectiva entre ellos resulta insuficiente para
enfrentar los desafios operativos generados por el creciente flujo turistico. Este aumento
sostenido de usuarios a lo largo de los afios ha generado una mayor demanda por mejores
condiciones en la infraestructura y en los servicios aeroportuarios, especialmente en areas
como salidas, migraciéon y aduanas. A estos retos se suma una limitada participacion
gubernamental en materia de inversiones que fortalezcan la capacidad instalada del
aeropuerto. Las conclusiones especificas del estudio revelan fallas estructurales en Ia
coordinacidn, la toma de decisiones y la asignacion de responsabilidades, lo que restringe la
capacidad del aeropuerto para responder adecuadamente durante la temporada alta. En este
contexto, se destaca la necesidad de consolidar un enfoque de gobernanza colaborativa que
no solo optimice la gestidon actual, sino que también asegure la sostenibilidad operativa

futura.

Para comprender integralmente los hallazgos de esta investigacidon, se ha
profundizado en tres pilares fundamentales del caso de estudio: los obstaculos del modelo
de gobernanza, el marco contractual que rige la operacién del aeropuerto, y las percepciones

de las aerolineas respecto a dicho modelo.

5.1.2 Elementos que facilitan u obstaculizan el modelo de gobernanza

El modelo de gobernanza actual del aeropuerto, que involucra una alianza publico-
privada entre la empresa concesionaria Coriport S.A. y la Direccion General de Aviacion Civil
(DGAC), presenta tanto elementos facilitadores como obstaculizadores. Por un lado, la
colaboracién entre ambas entidades ha permitido mantener un nivel basico de operatividad
y cumplir con los estandares internacionales necesarios para la operacion del aeropuerto. Sin
embargo, este modelo ha demostrado ser insuficiente para responder de manera eficiente al

crecimiento exponencial de la demanda de pasajeros, especialmente en temporadas altas.
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Uno de los principales obstaculos identificados es la falta de coordinacion entre las
partes involucradas. La gestién mixta, donde Coriport se encarga del drea terrestre y la DGAC
del drea aérea, ha generado una fragmentacién en la toma de decisiones y en la
implementacidén de proyectos. Esto se evidencia en la lentitud de los procesos administrativos
y burocrdticos, que retrasan la aprobacién y ejecucion de mejoras necesarias en la
infraestructura. Ademas, la falta de inversion en areas criticas, como los puentes de abordaje,
las bandas transportadoras de equipaje y las salas de espera, ha llevado a una saturacion de
las instalaciones, afectando la experiencia del pasajero y la eficiencia operativa del

aeropuerto.

Por otro lado, los procesos burocraticos representan un obstdculo significativo para el
funcionamiento eficiente del aeropuerto de Liberia. La estructura de gobernanza bipartita,
donde las decisiones estan divididas entre el gobierno y el concesionario, ralentiza los
procedimientos al requerir revisiones y aprobaciones gubernamentales. Este esquema genera
demoras innecesarias incluso en los procesos mas simples si se detecta algun error, son
devueltos para su correccion y replanteamiento. Esta dindmica no solo reduce la agilidad en
la toma de decisiones, sino que también provoca una ineficiencia sistémica que afecta la
capacidad de respuesta del aeropuerto ante la demanda operativa. En situaciones criticas,
donde lainmediatez es esencial para garantizar un adecuado funcionamiento, la acumulacién
de retrasos hace que empeoren las condiciones de las instalaciones y comprometa su

operatividad.

5.1.3 Comparativa de los modelos de gobernanza del aeropuerto Juan
Santamaria y Daniel Oduber Quirés

El contrato de concesion de obra y servicio publico en el Aeropuerto Internacional
Daniel Oduber Quirds, operado por CORIPORT, y el modelo de gestion interesada en el
Aeropuerto Internacional Juan Santamaria, operado por AERIS. A partir de esta comparacion,
se han identificado diferencias estructurales y operativas que inciden directamente en la

eficiencia de la gestion aeroportuaria, especialmente en contextos de alta demanda turistica.

El analisis demuestra que el modelo de gestidn interesada, aplicado en el aeropuerto

Juan Santamaria, ha mostrado una mayor capacidad para evolucionar de manera sostenida
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en infraestructura, tecnologia y calidad de servicios. Esto se debe, en gran medida, a una
relacion colaborativa mds cercana con el Estado, a un marco contractual que permite mayor
flexibilidad en la ejecucién de proyectos y a una visidn estratégica sustentada en planes
maestros actualizados periddicamente. Estas caracteristicas han facilitado inversiones
significativas, superando los 218 millones de ddlares entre 2010 y 2022, y han promovido un

desarrollo equilibrado y sostenible.

En contraste, el modelo de concesion de CORIPORT presenta mayores restricciones en
términos de coordinacién institucional, inversion en infraestructura critica y capacidad de
respuesta ante el crecimiento sostenido de la demanda. El analisis evidencia que la estructura
contractual limita la intervencion del Estado en aspectos claves de la operacion, lo que ha
contribuido a una desconexién entre la planificacién estratégica del concesionario y las
necesidades reales del aeropuerto y sus usuarios. A esto se suma la percepcidn generalizada
de las aerolineas sobre una priorizaciéon de intereses comerciales, con inversiones
insuficientes en areas operativas esenciales como migracion, aduanas, salas de espera y

puentes de abordaje.

Desde una perspectiva comparativa, se concluye que el modelo de gobernanza del
aeropuerto de Liberia requiere transformaciones sustantivas para responder a los desafios
actuales y futuros. Es fundamental promover una mayor participacion estatal en las
inversiones del lado aéreo, dinamizar la coordinacién entre CORIPORT, la DGAC vy las
aerolineas, e implementar mecanismos de planificacion conjunta que integren objetivos
estratégicos a largo plazo. Elementos como la implementacién de un plan maestro, la
diversificacién de horarios de vuelos, y la incorporacién de tecnologia en los procesos

migratorios y de equipaje, representan practicas replicables desde el modelo de AERIS.

En sintesis, esta tesis no solo aporta un analisis riguroso de los modelos contractuales
y sus implicaciones en la gestién operativa, sino que también plantea un camino viable hacia
una gobernanza mas participativa, transparente y orientada al servicio. La sostenibilidad del
desarrollo aeroportuario en Costa Rica dependerd de la capacidad de sus actores para adoptar
modelos flexibles, colaborativos y centrados en el bienestar colectivo y la eficiencia

operacional.
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5.1.4 Perspectiva de las aerolineas

La perspectiva de las aerolineas, recogida a través de encuestas y entrevistas, refleja
una insatisfaccion generalizada con el modelo de gobernanza actual. Las aerolineas han
sefialado que el enfoque de Coriport es hacia la rentabilidad comercial, priorizando Ia
creacién de espacios comerciales sobre la mejora de la infraestructura operativa de la
terminal aérea. Aunado a esto otros problemas como la saturacién de las areas de migracion,
problemas con bandas de equipajes entre otros, afecta directamente la operatividad y la

eficiencia del servicio.

Ademas, las aerolineas han manifestado que el modelo de concesidon no ha sido
adecuado para el crecimiento de la demanda, ya que no se han realizado las inversiones
necesarias para expandir la capacidad del aeropuerto o mejorar su operatividad. La falta de
claridad en los términos del contrato de concesidn y la ausencia de una vision integrada entre
Coriport y la DGAC han dificultado la implementaciéon de mejoras que permitan al aeropuerto

responder a las necesidades actuales y futuras.

Los resultados del andlisis confirman que el modelo de gobernanza actual del
Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirds no esta disefiado para manejar el crecimiento
sostenido de la demanda, especialmente en temporadas altas. La falta de inversion en
infraestructura critica, la saturacion de las instalaciones y la falta de coordinacién entre las
partes involucradas han generado un cuello de botella en la operatividad del aeropuerto,

afectando tanto a los pasajeros como a las aerolineas.

En este sentido, se concluye que el modelo de gobernanza actual presenta serias
limitaciones para gestionar eficientemente el crecimiento de la demanda. La falta de una
vision estratégica integrada entre Coriport y la DGAC, la carencia de recursos econdmicos por
parte del gobierno, junto con la priorizacion de intereses comerciales sobre las necesidades
operativas, ha llevado a una situacién en la que el aeropuerto no esta preparado para
enfrentar los desafios actuales y futuros. Para mejorar la gestion del aeropuerto, es
fundamental revisar el contrato de concesion, establecer mecanismos de coordinaciéon mas
eficientes entre las partes y priorizar las inversiones en infraestructura critica que permitan

aumentar la capacidad o eficiencia del aeropuerto.
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Ademas de los aspectos ya sefialados anteriormente, profundizando en los resultados
recopilados a través de entrevistas con los representantes de aerolineas, permite denotar aln
mas las deficiencias del modelo de gobernanza actual del Aeropuerto Internacional Daniel
Oduber Quirds. Las aerolineas identifican una desconexion marcada entre la planificacion
estratégica de Coriport y las necesidades reales de los operadores aéreos. Este desfase no
sélo se manifiesta en la priorizacién de espacios comerciales por encima de la infraestructura
operativa, como por ejemplo la creacidon de 634 metros cuadrados para un mezzanine. Sino
también se muestra una ausencia de atencidn a las iniciativas propuestas por las aerolineas,

lo que limita la posibilidad de una colaboracion efectiva.

Los gerentes entrevistados coinciden en que existe una ausencia de visidn a largo
plazo, especialmente en lo que respecta a la proyeccion del crecimiento de la demanda vy la
planificacion de inversiones en infraestructura critica. Se mencionan como ejemplos
concretos la falta de puentes de embarque, limitaciones en la plataforma de estacionamiento
de aeronaves y la congestién en procesos migratorios y aduanales. Todo esto repercute
negativamente en la experiencia del pasajero, en la eficiencia operativa y en los tiempos de

rotaciéon de las aeronaves.

Otro hallazgo relevante es la percepcidn generalizada de que el contrato de concesion
otorga a Coriport un control de la terminal aérea, sin los suficientes mecanismos de
supervisidn o fiscalizacidn por parte del Estado. Esta situacién ha creado un entorno donde
las decisiones se toman desde una ldgica comercial y de rentabilidad, sin considerar
adecuadamente los impactos operativos y estratégicos en el funcionamiento aeroportuario.
Y este hecho no es culpa del concesionario, ya que, ellos buscan una rentabilidad por las
inversiones realizadas, sino una escasa intervencién gubernamental en las condiciones

contractuales hacia una mejora continua.

Asimismo, se destaca la poca coordinacién interinstitucional y de canales formales de
comunicacidn, tanto entre Coriport y la DGAC, como entre estos actores y las aerolineas. Ya
gue, en las horas de mayor transito existen diversos problemas operacionales que afectan la
operatividad de las aerolineas. Esta fragmentacidén organizacional publico - privada ha
impedido implementar soluciones efectivas ante problemas estructurales y operativos que se

han ido agravando con el crecimiento sostenido del trafico aéreo en la region.
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En suma, los testimonios de los representantes de aerolineas refuerzan la conclusiéon
de que el modelo de gobernanza actual carece de los elementos fundamentales para sostener
un desarrollo aeroportuario equilibrado, eficiente y sostenible, que, permita competir con la
gestion del Aeropuerto Internacional Juan Santamaria. La situacién actual exige una revisién
profunda del marco de gobernanza, que contemple una mayor participacién de los actores
operativos en la planificacion, una clara visidn a futuro y una estrategia integral entre todos

los actores publicos y privados involucrados en la gestién aeroportuaria.

Ademas, la falta de inversidon y planificacion estratégica por parte del gobierno, junto
con politicas que priorizan la reduccién del gasto publico, tiene un impacto directo en el
desarrollo del aeropuerto. La limitacién de recursos afecta diversas areas clave, como el
mantenimiento de las instalaciones, la ejecucion de proyectos de mejora y la capacidad de
coordinar al personal necesario para gestionar los retos operativos, especialmente durante la
temporada alta del turismo. Esta situacién se agrava en aspectos fundamentales como la pista
de aterrizaje, cuya condicion es critica para garantizar la seguridad y eficiencia de las
operaciones. Sin una planificacidn oportuna, la postergacién de decisiones relacionadas con
su mantenimiento ha provocado en ocasiones el cierre temporal del aeropuerto, ya que la

pista no cumple con los requisitos técnicos minimos establecidos para operar.

La falta de inversiones significativas tanto en el edificio como en la parte aérea dificulta
notablemente la mejora de la operatividad del aeropuerto, especialmente considerando el
crecimiento sostenido en el numero de pasajeros desde la entrada en vigor de la concesién.
Las principales inversiones realizadas por el concesionario se han enfocado en areas
comerciales, priorizando la generacion de ganancias como empresa privada, mientras que
solo una pequeiia fraccién de los recursos ha sido destinada a areas esenciales como el

servicio al cliente y la mejora de la experiencia de los pasajeros.

Cabe destacar que las inversiones en el edificio han sido casi inexistentes, ya que el
aeropuerto opera mayoritariamente con la misma infraestructura con la que comenzé la
concesion. La Unica inversidn de relevancia ha sido un incremento del 25% en el area de
abordajes, aunque incluso en esos espacios se opté por habilitar mds areas comerciales,

limitando las mejoras dirigidas a las operaciones aeroportuarias y la atencién al cliente.
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Ademads, el aeropuerto ha experimentado un aumento del 362% en la visitacion, lo
gue, segun las pautas establecidas en el contrato de concesién, deberia haberse traducido en
inversiones significativas para la expansién y modernizacién del edificio. Sin embargo, estas
inversiones no se han llevado a cabo, ya que los mayores recursos se han destinado a areas
conexas, como estacionamientos y zonas de fumado. Aunque estas areas pueden contribuir
de manera significativa al entorno del aeropuerto, no abordan directamente las necesidades

criticas de la terminal de pasajeros ni mejoran de forma sustancial la experiencia del cliente.

En este contexto, resulta imprescindible que las partes involucradas en la gobernanza
del aeropuerto, el gobierno y el concesionario adopten un enfoque mas colaborativo y
proactivo. Es vital que trabajen en conjunto para establecer mecanismos de gestion mas agiles
gue eliminen los retrasos innecesarios y prioricen las necesidades operativas del aeropuerto.
De no abordarse estas deficiencias, se corre el riesgo de que el aeropuerto pierda credibilidad
frente a sus principales partes interesadas, incluidas las aerolineas, que podrian considerar
sus operaciones inseguras o ineficientes y por otra parte los pasajeros, quienes ven en esta
terminal una puerta de entrada al pais. La pérdida de confianza tanto de las aerolineas como
de los usuarios finales no solo afecta la competitividad del aeropuerto, sino que también
podria tener repercusiones negativas para la regién de Guanacaste, un destino clave para el

turismo nacional e internacional.

Es evidente que la gobernanza del aeropuerto requiere ajustes significativos para
garantizar una gestion operativa mas eficiente. Implementar procesos mas dinamicos y
menos burocraticos, acompafiados de una mayor inversion estratégica, permitirda no solo
superar las limitaciones actuales, sino también posicionar al aeropuerto de Liberia como una

terminal moderna, segura y capaz de satisfacer las crecientes demandas del sector turistico.

La capacidad de las instalaciones del aeropuerto ha sido motivo de controversia entre
los gerentes de las aerolineas, quienes consideran que estas no son suficientes para cubrir las
operaciones de manera adecuada. Sin embargo, el problema principal radica en la congestién
durante ciertas franjas horarias. Este desafio persiste porque las aerolineas, por razones de
competitividad y conveniencia, prefieren operar en horarios especificos y no estan obligadas

a ajustarse a otros periodos.
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Aunque el concesionario, en colaboracién con el gobierno, ha implementado
incentivos como descuentos en las tarifas de uso de las instalaciones con el objetivo de
redistribuir las operaciones a horarios menos saturados, estos esfuerzos no han logrado el
impacto esperado. Las aerolineas contintdan priorizando las franjas de mayor demanda, lo que
mantiene los niveles de congestidn y pone en evidencia la necesidad de soluciones mas

efectivas para abordar esta problematica estructural

5.2 Recomendaciones

Revisar y fortalecer los mecanismos de coordinacion interinstitucional entre

Coriport y las entidades gubernamentales

Se recomienda al Estado costarricense, particularmente al Consejo Técnico de
Aviacién Civil (CETAC) y al Ministerio de Obras Publicas y Transportes (MOPT), establecer
instancias formales de didlogo periddico con Coriport que permitan una planificaciéon
operativa mas integrada. Esto contribuiria a mejorar la respuesta conjunta ante los picos de
demanda y a evitar cuellos de botella en la operacién aeroportuaria. La articulacién entre
actores debe superar la actual comunicacion fragmentada y orientarse hacia una gobernanza
mas colaborativa, en la cual la administracion publica sea mas participativa en la coordinacion
y cooperacién de proyectos que ayuden a solventar las necesidades operativas que requiere

el aeropuerto.

Crear un organo fiscalizador estatal que supervise la gestion de Coriport, similar al

modelo de control existente con AERIS en el aeropuerto Juan Santamaria

Con base en el principio de equidad en la administracién de infraestructuras
concesionadas, se recomienda que el Estado desarrolle un mecanismo de supervision
sistematica sobre Coriport. Esta entidad podria ser parte del CETAC o funcionar como una
unidad especializada dentro de la Direccién General de Aviacién Civil, con capacidad técnica
y legal para evaluar el cumplimiento de los términos contractuales, la calidad del servicioy la
ejecucion de inversiones comprometidas. Esta accidn es viable en tanto existe un precedente
funcional en el modelo del Juan Santamaria, lo que reduce la curva de aprendizaje

institucional, debido a que a través de los afios la administracién publica ha tenido la
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experiencia y conocimiento con la fiscalizacién empleada en el aeropuerto de Alajuela y

puede implementar un plan similar en el aeropuerto de Liberia.

Impulsar una revision del contrato de concesidn con el fin de adecuarlo a la realidad

actual del aeropuerto y del turismo en Guanacaste

El contrato vigente refleja condiciones y proyecciones de hace mas de una década. Se
recomienda una revisidn técnica y juridica que permita incorporar clausulas de ajuste
dinamico, incluyendo obligaciones de inversion vinculadas al crecimiento de la demanda,
mejoras en la infraestructura critica y actualizacién de equipos. Esta reforma contractual
permitiria una gestién mas proactiva y adaptable permitiendo el abordaje de los desafios mas
significativos que se presentan en la temporada alta del turismo. Esta revisidon se puede dar
desde la administraciéon publica por medio de especialistas juridicos de instituciones del
estado como DGAC, MOPT y otras, que se encarguen de esta inspeccidon y cumplimiento a

cabalidad de lo establecido en contrato.

Incluir a las aerolineas como actores consultivos en los procesos de planificacion

operativa y desarrollo aeroportuario

Dada su experiencia directa con los usuarios y su rol clave en la operacién diaria, se
recomienda incorporar a las aerolineas en proyectos de desarrollo de infraestructura como
consejeros de las necesidades operativas del aeropuerto. Asi como también, que tengan voz
en temas como programacion de vuelos, tiempos de procesamiento en aduanas, migraciény
areas operativas. Su participacion contribuiria a mejorar la eficiencia operativa y la
satisfaccidon del usuario, facilitando una gobernanza mas inclusiva y alineada con la realidad

operativa.

Proyectar estratégicamente el futuro del aeropuerto ante el vencimiento del

contrato de concesion en 2029

Se recomienda al Estado costarricense iniciar desde ya un proceso de planificacion
estratégica con miras al futuro del Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quirds,
considerando el crecimiento sostenido en la visitacion desde la apertura de la terminal actual.

Dado que el contrato de concesidn vigente finaliza en el afio 2029, es un momento oportuno
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para evaluar con anticipacién las alternativas disponibles para el préximo ciclo de gestién.
Entre las opciones posibles estan la prorroga del contrato con el actual concesionario o la
apertura de un nuevo proceso de licitacion que permita atraer propuestas innovadoras y
alineadas con las necesidades actuales y futuras del aeropuerto y la region. Ademas, esta
planificaciéon debe ir acompafiada de un plan maestro en cual se establezcan los objetivos y
metas dentro del nuevo proceso de concesién y de esta forma abordar las necesidades que

el aeropuerto puede requerir a futuro.
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Anexos

Anexo 1. Entrevista semi estructurada al Gerente de CORIPORT

Las siguientes preguntas estan destinadas a ser realizadas al sefior Cesar Jaramillo Gerente
general de la empresa CORIPORT quien tiene adjudicada la concesion del aeropuerto de
Liberia Guanacaste. El desarrollo de la entrevista se estima ser realizada en 30 minutos y tiene
como objetivo principal responder si existen elementos que han obstaculizado el desempefio

del modelo de gestidn del aeropuerto ante el actual crecimiento de la demanda.

¢Cudles han sido los principales retos que CORIPORT ha enfrentado en cuanto al crecimiento

de la demanda en el aeropuerto de Liberia?

¢Considera que la infraestructura actual del aeropuerto es suficiente para cubrir las
necesidades de las aerolineas y los pasajeros? Si no, éicuales son las principales areas que

requieren mejoras?

¢Qué factores internos o externos han limitado la capacidad de CORIPORT para implementar

mejoras en la infraestructura o en los servicios del aeropuerto?

¢Como ha influido el modelo de gobernanza del aeropuerto en la toma de decisiones
relacionadas con mejoras o expansién de la terminal? ¢Coémo ha sido la relaciéon con las

aerolineas?

¢Coémo es la relacion con el gobierno y qué tipo de apoyo ha recibido CORIPORT por parte del

estado o entidades regulatorias para mejorar la infraestructura del aeropuerto?

¢Existen restricciones financieras o de inversion que hayan impedido el desarrollo de

proyectos de expansion o actualizacidn en el aeropuerto?

¢Como se gestionan las quejas de las aerolineas en relacién con la falta de infraestructura?

¢Qué medidas se han tomado para abordar estas preocupaciones

¢Como equilibra CORIPORT las demandas de las aerolineas con las necesidades de los

pasajeros en cuanto a mejoras en la infraestructura y servicios?
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¢Qué procesos de planificacion a largo plazo ha implementado CORIPORT para gestionar el

crecimiento continuo de la demanda en los préximos afios?

éDesde el punto de vista de CORIPORT, el modelo de gobernanza implementado en el
aeropuerto es el mas adecuado para el desarrollo de la regién? ¢ Por qué?
Anexo 2. Entrevista semi estructurada al Gerente de DGAC

Las siguientes preguntas estdn destinadas a ser realizadas al Gerente general de la DGAC
qguien es representante de la parte gubernamental del aeropuerto de Liberia. El desarrollo de
la entrevista se estima ser realizada en 30 minutos y tiene como objetivo principal responder
si existen elementos que han obstaculizado el desempeno del modelo de gestién del

aeropuerto ante el actual crecimiento de la demanda.

Colaboracion y relacién

¢Cémo describiria la relacion de trabajo entre el gobierno y Coriport en cuanto a la ampliacidn

de los espacios dentro del aeropuerto? ¢ Han surgido diferencias importantes?

¢Qué tipo de apoyo podria ofrecer el gobierno para facilitar las inversiones necesarias para

mejorar la capacidad de la terminal de pasajeros?

¢Cree que el modelo actual de colaboracion entre Coriport y el gobierno es suficiente para

enfrentar el crecimiento del aeropuerto? Si no, ¢qué cambios sugeriria?

Factores y limitaciones

¢Qué dificultades ha encontrado el gobierno para colaborar en la expansién del aeropuerto,

ahora que la cantidad de turistas sigue aumentando?

¢Hay algun proceso legal o administrativo que haya frenado las mejoras en la infraestructura
del aeropuerto hasta ahora? ¢Ha habido limitaciones en cuanto a presupuesto o recursos que

hayan dificultado que el gobierno no colabore en la expansidn de la infraestructura?

Medidas y acciones
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Con el crecimiento actual del turismo, ¢qué medidas esta considerando el gobierno para

solucionar el problema de falta de espacio en el aeropuerto a corto y largo plazo?

¢Como estan abordando desde el gobierno las preocupaciones de los pasajeros y las

aerolineas sobre la falta de espacio dentro del aeropuerto?

¢Qué pasos se estan siguiendo para que los proyectos de expansidon que propone Coriport

reciban el visto bueno del gobierno sin demoras innecesarias?
Requisitos y necesidades

Desde el punto de vista del gobierno, équé se necesita para que Coriport pueda avanzar con

la expansion de la terminal de pasajeros?
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Anexo 3. Preguntas correspondientes al “Cuestionario a aerolineas para evaluar

el modelo de gobernanza del aeropuerto Daniel Oduber Quirds” que responde

al objetivo 2 de la investigacion.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

¢Esta de acuerdo con que las operaciones aeroportuarias se gestionan de manera
eficiente bajo la administracion de CORIPORT S.A.?

¢Estd de acuerdo con que el modelo de concesidon ha sido adecuado para el
crecimiento del aeropuerto en los Ultimos anos?

¢Cree usted que la infraestructura actual del aeropuerto es suficiente para satisfacer
el crecimiento actual de la demanda de pasajeros y nuevas rutas aéreas?

¢Estd de acuerdo con que la coordinacién entre CORIPORT y las aerolineas sea efectiva

para solucionar problemas operacionales?

¢Estd de acuerdo con que las inversiones en infraestructura del aeropuerto han sido
adecuadas para mejorar la eficiencia operativa actual?
¢Estd de acuerdo con que la comunicacién entre CORIPORT, la DGAC y las aerolineas

para solucionar problemas operativos en terminal de pasajeros es efectiva?

¢Estd de acuerdo con que CORIPORT toma en cuenta los comentarios vy
retroalimentacién de las aerolineas para mejorar las condiciones operacionales del

aeropuerto?

éSegun su experiencia, esta de acuerdo con que la administracion actual soluciona los

problemas de las aerolineas de manera efectiva?

¢Esta de acuerdo con que las inversiones implementadas recientemente por
COPRIPORT en la infraestructura del aeropuerto han sido exitosas para satisfacer la

demanda creciente de pasajeros?

10) ¢Esta de acuerdo con que CORIPORT cuenta con los equipos necesarios para cubrir las

operaciones normales e irregulares de las aerolineas durante la temporada alta?

11) ¢Estd de acuerdo con que la administracion del aeropuerto tiene mds aspectos

positivos que negativos?
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12) ¢Esta de acuerdo con que la construccion que esta realizando actualmente CORIPORT
de nuevos espacios dentro del aeropuerto son los mas adecuados para solventar el

incremento de la demanda de pasajeros en temporada alta?

13) ¢Esta de acuerdo con que las inversiones realizadas actualmente en la infraestructura

del aeropuerto mejoran su eficiencia operativa?

14) (Estd de acuerdo con que la capacidad actual del aeropuerto es suficiente para
satisfacer la demanda de pasajeros en temporada alta?
15) ¢En cuales areas considera usted que se deberian realizar inversiones para optimizar

el funcionamiento del aeropuerto y mejorar la experiencia de las aerolineas

Anexo 4. Entrevista semiestructurada Alonso Lizano

Las siguientes preguntas estdn destinadas a ser realizadas al sefior Alonso Lizano
presidente de la empresa XL Tec S.A con mads de 20 afios en la investigacién de mercados.
Ademas, se encargan de realizar evaluaciones de satisfaccién y eficiencia operativa del
Aeropuerto Internacional Daniel Oduber Quiroz y el Aeropuerto Internacional Juan
Santamaria. El desarrollo de la entrevista se estima ser realizada en 30 minutos y tiene como
objetivo principal responder contrastar el actual modelo de gestion de CORIPORT con el
modelo de gestion de la empresa AERIS utilizado en el aeropuerto Juan Santamaria
rescatando aspectos positivos que puedan aplicarse al modelo de la terminal aérea de Liberia

para una gestién operativa mas eficiente.

¢Cuales son los principales factores que diferencian la gestion de CORIPORT en Liberia de la

de AERIS en el aeropuerto Juan Santamaria?

En términos de inversion en infraestructura y expansion, écomo se compara la estrategia de

AERIS con la de CORIPORT?

¢Como ha influido el modelo de gobernanza implementado por AERIS en la satisfaccion de las

aerolineas y los pasajeros en comparacion con el modelo de CORIPORT?

¢Qué practicas especificas de gobernanza en AERIS han demostrado ser mas eficaces para

mejorar la infraestructura y los servicios de la terminal aérea?
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¢Existen diferencias significativas en la forma en que ambos aeropuertos gestionan la

comunicacion y las relaciones con las aerolineas?

¢Cémo han abordado AERIS y CORIPORT las quejas o sugerencias de las aerolineas respecto
a las mejoras en infraestructura o servicios? ¢Cuadles han sido los indicadores clave de
rendimiento (KPIs) mas exitosos para medir la satisfaccidn de las aerolineas en el aeropuerto

de San José y cdmo se podrian aplicar estos en Liberia?

¢Qué mecanismos ha implementado AERIS para adaptarse al crecimiento de la demanda que

podrian ser replicados por CORIPORT para mejorar su eficiencia operativa?

¢En qué areas considera que el aeropuerto de Liberia podria beneficiarse del enfoque de

gobernanza de AERIS en cuanto a la gestion de recursos y toma de decisiones estratégicas?

¢Qué elementos del modelo de gestion de AERIS podrian aplicarse de manera practica en el
aeropuerto de Liberia para mejorar la satisfaccion de las aerolineas y la eficiencia operativa a

corto plazo?
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Anexo 5. Global semanal de vuelos saliendo del aeropuerto Daniel Oduber
Quirds.

30
25
25
20
15 13 15 14 14 15
5 4 585

5 3 33 3 32 3
ol s oK ak Al NN D

lunes martes miércoles jueves  viernes sabado domingo

Numero de vuelos
o

Dias de la semana

m6:00:00-10:59:00 = 11:00:00-15:58:00 16:00:00-20:00:00

Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de https://www.flightradar24.com/.
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