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INTRODUCCION

El transporte aéreo, materia de esta investigacion constituye un instrumento de
apoyo al desarrollo socioecondmico del pais, principalmente en los sectores turistico
y comercial. Sin embargo la actual crisis por la que atraviesa el sector aeronautico es
una consecuencia de las inconsistencias de la politica aerondutica nacional que en
México se dio alrededor de 1987 en la administracién del ex-presidente Miguel de la
Madrid Hurtado que publicé el plan rector de la aviacion nacional. La finalidad fue
propiciar la modernizacion de una flota que por aquellos afios rondaba la edad
promedio de quince afos, antigiiedad peligrosamente cercana a los veinte tope que
se fijan como vida 1til de las aeronaves. El resultado fue que para 1990 la aviacion
comercial mexicana habia incorporado sesenta nuevos aparatos, con lo cual la edad
promedio se redujo a siete aflos, ya muy equiparable al estdndar internacional que se
sitia en cinco afos.

La primera inconsistencia que surge, bajo el mandato del ex-presidente Carlos
Salinas que alent6 la famosa politica de cielos abiertos, cuya meta era la de
promover la competencia mediante la apertufa del sector para generar y consolidar la
aviacién regional. Los problemas surgieron de que los nuevos lineamientos dejaron
de lado una cldusula bésica del plan rector de 1987: la exigencia de adquirir aviones
nuevos.

Para 1992 la aviacién nacional registré un crecimiento exponencial, pueé de
13,600 asientos en 1988 se pasé a una oferta de 28,000; paralelamente, el mimero de
aerolineas comerciales brincd de 11 empresas a 35 en el mismo periodo. Empresas
como Aerofiesta, Aeroamanecer, Aeromonarca, Aerolinea Leo-Ldopez, Peninsular,

Quassar, Estrellas del Aire, AVIACSA, Aeroexo, SARO, Allegro y hasta TAESA

hicieron su aparicién.
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Lo cadtico fue que los cielos abiertos trajeron consigo dos incongruencias que a
la postre se convertirian en problemas estructurales: una guerra irracional de tarifas y
el regreso a una flota cuya edad promedio rebasaba ya los veinte afios. Lo segundo
como consecuencia de que todos los nuevos jugadores se volcaron al mercado de
segunda mano que ofertaba Estados Unidos, en donde se compraban aviones con
capacidad para 150 pasajeros como minimo. Esta falla en la politica aeronautica
arrastré a la industria a registrar en los dltimos cuatro afios ocupaciones promedio
del 35%, es decir, que en aviones con capacidad para 100 o 150 pasajeros viajaban
solo cuarenta. Esto da explicacion a la desaparicion de varias aerolineas en los
ultimos afios.

Considerando lo anterior, elegimos a TAESA como objeto central de nuestro
estudio pues ella nacid y se ha desarrollado en este contexto y creemos que en dicha
organizacion se reflejan las inconsistencias ya mencionadas.

Con el fin de identificar algunos de los problemas que aquejan a TAESA
empleamos una metodologia para generar un diagndstico y dar alternativas de
solucidn.

Las fases desarrolladas en el presente trabajo son: andlisis del sistema (fase
descriptiva que tiene como fin conocer el sistema); evaluacion ex-post (que implica
una descripcidn del funcionamiento real de la organizacidén); diagnéstico (que es
donde se identifican y tipifican los problemas); generacion de alternativas (que es el
establecimiento de posibles soluciones a los problemas identificados); evaluacién
ex-ante (en ella se evalian las alternativas a fin de saber la factibilidad de
implementarlas) y por dltimo la seleccién de alternativas (en donde se toma la
decision sobre la eleccién de la alternativa de solucién ideal para cada problema).
Cabe mencionar que la metodologia empleada también considera las fases de
implementacién (programacién y asignacién de actividades y tareas; es decir, como,

cuando, quien y cuanto costard el implementar las alternativas) y control (verificar




que las actividades se mantengan funcionando y solucionando el problema), pero en
este trabajo su desarrollo se omitié debido a la existencia de limitaciones materiales,
técnicas, de tiempo y sobre todo a las derivadas del objetivo de la investigacion que
es, mostrar la factibilidad de identificar las posibles debilidades y potencialidades
que pueden influir la actuacién de una organizacion.

Las fases anteriormente descritas se desarrollaron tanto para el sector aerondutico
como para TAESA, en ambos casos identificamos varios problemas pero solo
analizamos uno para cada parte.

Finalmente, esperamos que la presente investigacién clarifique algunas
situaciones que ponen freno al desarrollo del sector aerondutico y en particular al
crecimiento TAESA. Cabe decir, que situaciones similares suelen hacerse patentes
en la mayoria de las organizaciones mexicanas y s6lo se necesita un poco de
esfuerzo y disponibilidad para remediarias y asi propiciar el desarrollo econémico y

social del pais.




1.1.1 Conceptualizacién.

Nocidn de transporte.

La palabra transporte, en una forma simple, significa la accién de trasladar
(personas, animales o cosas) de un lugar a otro, sin embargo este concepto no
solamente se sujeta a una actividad mecdnica de movimiento, sino se caracteriza por
ser una actividad especifica dentro de la division del trabajo y por ende del proceso
productivo de un pais (1).

Representa un factor fundamental de desarrollo y cohesién politico, econémico y
social. El primero se liga a la geopolitica que estudia la relacién de tierra y poder, de
la sociedad y su espacio (2); el segundo implica el impulso a la actividad econdmica
a través dela reunion de medios y recursos necesarios para la produccién, enlace
produccidon-consumo y distribucion de los bienes elaborados (3); el tercero se
relaciona con la localizacion de actividades humanas, integracién de grupos sociales,

recreacion, desarrollo cultural, intercambio de ideas, etc.

Transporte aéreo.

La ventaja principal del transporte por aire es la velocidad, aunque también
representa una forma idénea para salvar las barreras montafiosas, los grandes
océanos, las largas extensiones de bosques o hielo. Ha introducido nuevos conceptos

por lo que se refiere a los viajes y el comercio internacionales, asimismo ha ayudado

al enorme negocio del turismo, tanto nacional como internacional.




Estado y transporte aéreo.

Hay muchas razones por las cuales un estado se interesa en la aviacion comercial;
para proteger la seguridad general, trazando un marco juridico, reglamentario y
técnico que defienda los intereses colectivos o particulares contra diversos peligros
particulares de esta actividad. Como una preocupacién politica interior, el Estado se
encarga de coordinar los diversos modos de transporte para su vida diafia, utiliza o
puede utilizar sus flotas para las necesidades de defensa nacional. A nivel
internacional, el Estado los puede utilizar como elemento para resolver los

problemas de inmunidad fronteriza, prestigio, acercamiento entre los pueblos, etc.

1.1.2 Organizacion de la aviacion.

En el 4mbito internacional la aviacidn se encuentra regulada por la Organizacién
de Aviacién Civil Internacional (OACI), cuyos origenes se remontan al Convenio
sobre la Aviacién Civil Internacional firmado en Chicago el 7 de diciembre de 1944.

La OACI se establecié oficialmente en 1947 y en ese afio se constituyé en un
organismo especializado del sistema de Naciones Unidas. La OACI es una
organizacidn que representa a los gobiernos y en diciembre de 1993 el nimero de
sus miembros se elevaba a 182.

Los fines y objetivos de la organizacién consignados en el articulo 44 del
Convenio son desarrollar los principios y técnicas de la navegacién aérea
internacional y fomentar la organizacion y el desenvolvimiento del transporte aéreo
internacional , para :

a) Lograr el desarrollo seguro y ordenado de la aviacién civil internacional en todo
el mundo.

b) Fomentar las técnicas de disefio de aeronaves para fines pacificos.




c) Estimular el desarrollo de aerovias, aeropuertos € instalaciones y servicios de

navegacion aérea para la aviacion civil internacional.

d) Satisfacer las necesidades de los pueblos del mundo respecto a un transporte
aéreo, seguro, regular, eficaz y econdmico.

e) Evitar el despilfarro econdmico producido por una competencia excesiva .

f) Asegurar que se respeten plenamente los derechos de los Estados contratantes y

que cada uno de éstos tenga oportunidad equitativa de explotar empresas de

transporte aéreo internacional.
g) Evitar discriminacién entre Estados contratantes.
h) Promover la seguridad de vuelo en la navegacién aérea internacional.

i) Promover, el desarrollo de la aerondutica civil internacional en todos sus aspectos.

El programa de estadisticas de la OACI.

En el articulo 67 del Convenio de Aviacion Civil Internacional se establece la
obligacidn de enviar informacion estadistica a l1a OACI.

"Cada Estado contratante se compromete a que sus lineas aéreas internacionales
comuniquen al consejo segin las prescripciones establecidas por el mismo, informes
sobre trafico, estadisticas de costos y estados financieros que muestren, entre otras
cosas, todos los ingresos y las fuentes de sus procedencia”.

Los articulos 54 y 55 que describen las funciones de la OACI, también hacen
varias referencias a la recopilacion y divulgacion de la informacidn. |

Poco después de constituirse la Organizacién, la Asamblea y el Consejo
encargaron que se iniciara el Programa de Estadisticas de la OACI, el cual se ha
ampliado y perfeccionado a través de los afios con la ayuda del Departamento de
Estadistica y del Grupo de Expertos sobre Estadisticas.

Los datos se publican periddicamente en los Compendios Estadisticos y en el

anuario estadistico titulado Estadisticas de Aviacion Civil del Mundo.l.os datos se
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utilizan ampliamente dentro de la OACI en el informe anual del Consejo a la
Asamblea, en los programas regulares de estudios, como base \para el programa de
pronosticacion y planificacién econdémica y en la investigacion y andlisis. Las
Estadisticas recopiladas sobre los accidentes de aviacidn, la aviacidn general y las
licencias de piloto civil no se publican regularmente en los compendios estadisticos,
pero aparecen en el Anuario Estadistico.(4)

Por otro lado, la Asociacion Internacional de Transporte Aéreo (IATA), integrada
por empresas aéreas, coordina las interrelaciones entre ellas.

En el ambito nacional, diversos organismos publicos y privados intervienen en el
transporte aéreo. La Secretaria de Comunicaciones y Transportes regula y coordina
el desarrollo, forma al personal técnico y certifica la capacidad fisica del personal.
Asi mismo, disefia y construye las obras de infraestructura y proporciona los
servicios de ayuda a la navegacion.

El organismo publico descentralizado Aeropuertos y Servicios Auxiliares tiene a
su cargo la administracion, operacion y conservacion de las principales terminales
aéreas del pais. Las empresas Aeronaves de México, Compafija Mexicana de
Aviacién y Transportes Aéreos Ejecutivos (TAESA) cubren los servicios troncales
de transportacion aérea nacional e internacional.

En Meéxico los servicios de transportacion aérea se producen a través de 41
compaflias aéreas nacionales, dentro de las cuales se encuentra TAESA, 6 troncales,
19 regionales de servicio regular, 12 exclusivas de carga y 14 de fletamiento.

En materia de transporte internacional, México ha suscrito 30 convenios
bilaterales con gobiernos de otros paises: 12 con América, 12 con Europa y 6 con
Asia. Dichos documentos permiten conexiones aéreas de México con Norteamérica,

Centroameérica, el Caribe, Europa y Asia a través de la compafiias extranjeras y las

empresas nacionales troncales.(5)




En este tipo de servicios, la aviacion civil se desarrolla en un medio altamente
competitivo, lo cual obliga a revisar periddicamente los convenios internacionales,

asegurando los intereses de la navegacion y la estricta reciprocidad en la operacién.

1.1.3 Caracteristicas generales de los diferentes tipos de aviacidn.

De acuerdo con la Ley Federal de Aviacién Civil (aprobada por el Congreso de la
Unién en mayo de 1995), que sustituye a la Ley de Vias Generales de
Comunicacion, la aviacién civil se clasifica en: |
Troncal,

Se caracteriza fundamentalmente, por prestar un servicio regular cuyas
caracteristicas principales son: servicio nacional e internacional, itinerarios y
horarios establecidos, a nivel nacional el servicio cubre pricticamente la totalidad
del territorio. A nivel internacional se cubre parte del sur; gran parte del oeste y parte
del este norteamericano, parte del Caribe y Centroamérica, asi como dos paises de
Sudamérica y dos en Europa.

Internacjonal.

Este servicio es prestado en la actualidad, por 48 empresas internacionales que
operan hacia y desde nuestro pais, dando cumplimiento de esta manera a los
convenios bilaterales que sobre transporte aéreo internacional tienen firmados con el
gobierno mexicano un buen ndmero de paises. La caracteristica principal de este
servicio, se basa en la reciprocidad establecida en dichos convenios y que trata, entre
otros aspectos, sobre el mimero de frecuencias, capacidad, tarifas, linea aérea

designada por el Estado contratante, etc.

Se denomina como servicio no regular a nivel nacional el servicio que prestan las

empresas en rutas permisionadas por la Secretaria de Comunicaciones y Transportes




(SCT), a través de la Direccion General de Aerondutica Civil y cuya caracteristica
principal es que no tienen horario ni itinerario fijo para efectuar sus operaciones; el
permiso respectivo es flexible en cuanto se estipula que deberdn prestar el servicio
tres dias por semana minimo, omitiendo uno o mds puntos de la ruta permisionada,
de acuerdo con la necesidad del servicio.
Taxi nacional

Este servicio como su nombre lo indica es de tipo ejecutivo cuya caracteristica
principal es que el cobro por el servicio estd en funcién del tiempo de vuelo y no de
la capacidad de asientos de la aeronave. Este tipo de aviaciéon efectia sus

operaciones en territorio nacional y a nivel internacional, cuando el usuario asi lo

requiere.
T'axi regional,

Este tipo de aviacion es de caracteristicas similares al del taxi nacional con la
salvedad de que su area geografica de operaciones estd delimitada y no puede
efectuar vuelos, como tal, a cualquier punto de la Republica.

Regular (alimentador).

Se considera a cualquier transportista aéreo que ofrezca algin servicio regular.
Por servicios regulares se entienden los vuelos efectuados por remuneracién y
destinados al transporte de pasajeros o carga que se ofrecen al publico con arreglo a

un horario publicado, o tan regulares o frecuentes que constituyan claramente una

serie sistematica de operaciones.

La caracteristica principal de éste es que difiere de los otros en los servicios que

presta. Las empresas dedicadas a la prestacidn de servicio especializado transportan
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valores ya sean documentos, piezas de joyeria, instrumentos de medicion, etc.; cuyo
transporte no se confia a las lineas aéreas regulares, otras se dedican al traslado de
personal técnico calificado en las plataformas petroleras maritimas, asi como a la

transportacion de herramientas y partes a esas mismas plataformas.

1.1.4 Regulacion de la industria de transporte aéreo. |

En México algunas actividades han sido absorbidas por el Estado (electricidad,
petréleo, agua, ferrocarriles, etc.) y las desempefian empresas paraestatales o de
participacion estatal (CFE, PEMEX, etc.), otras se han concesionado a particulares
como la television, radio, transporte terrestre de pasajeros y el transporte aéreo.

La forma m4s elemental de la intervencion del Estado, se halla respaldado por el
articulo 28 constitucional y por su Reglamento de Monopolios, se establece que en
beneficio de los intereses sociales de los individuos "... se siente la necesidad de que
el Estado intervenga en la economia impidiendo que el libre juego de los intereses
particulares eliminen los més altos intereses de la sociedad...".

No se consideran monopolios aquellas empresas de servicio publico
concesionados que funcionen conforme a las tarifas aprobadas oficialmente. Ademads
se seiiala que el ejecutivo podrd adoptar medidas proteccionistas cuando hay el
peligro de competencia excesiva que provoque perjuicio al publico en general. En
esta forma se fundamenta legalmente la regulacion de ciertas actividades.

En el caso de la aviacién comercial en México la regulacion se da con el
propdsito de promover y desarrollar la aviacidn civil, hacerla mis segura y para
satisfacer las necesidades del comercio tanto nacional como internacional, del
servicio postal y la defensa nacional.

En el articulo tercero de la Ley Federal de Aviacion Civil se establece que ]és

vias de comunicacién y los medios de transporte que operan en ella, quedan sujetos

exclusivamente a los poderes federales. El ejecutivo ejercita sus facultades por
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conducto de la SCT en todo lo relacionado con la construccién, mejoramiento,
conservacion y explotacion de vias de comunicacion; inspeccién de sus operaciones,
otorgamiento de concesiones, expropiacién y aprobacion, revision y modificacion de
tarifas y horarios.

Por lo que respecta al servicio publico de transporte aéreo regular, éste estd sujeto
a la obtencidn de concesion e itinerarios, frecuencia de vuelo y horarios previamente
aprobados por la SCT y a remuneracién conforme a tarifas aprobadas por dicha
secretaria.

Ademds, para iniciar la operacién del servicio la empresa debe acreditar, que

cuenta, por cualquier titulo o contrato, de aeropuertos aptos para el servicio,
instalaciones y servicios, instalaciones para la navegacion aérea y equipo de vuelo

aprobado por personal técnico aerondutico autorizado.

Concesiones y permisos.

Para obtener la concesién para el establecimiento y explotacion de un servicio
publico de transporte aéreo regular, los interesados deberdn comprobar: que el
servicio satisface una necesidad o conveniencia publica, que cuenta con la capacidad
y elementos técnicos asi como financieros para operar el servicio.

Las concesiones para servicio publico de transporte aéreo regular se otorgan por
un periodo inicial miximo de 30 afios. El concesionario tiene derecho a que se le
otorguen prorrogas del plazd inicial por periodos adicionales de 10 afios cada uno.

.Las concesiones sélo se otorgan a ciudadanos mexicanos o a sociedades
constituidas conforme a las leyes de nuestro pais. Los interesados en obtener la
concesion, deben solicitarla a la SCT, quien al recibir la solicitud, sefiala el monto de
un depdsito en efectivo que deberd realizarse en el Banco de México,. que es una
garantia de que continuarin los trémites necesarios para obtener la concesion.

Hecho el depésito se procede a efectuar los estudios técnicos necesarios.
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Tarifas.

Las tarifas a las que deberd ajustarse la concesionaria para explotar el servicio
seran las que apruebe la Direccion General de Tarifas, Maniobras y Servicios
Conexos de la SCT. Dichas tarifas, asi como los elementos de su aplicacién son
formuladas por las empresas y sometidas a la SCT quien las aprueba siempre que se
encuentren de acuerdo con los preceptos de la ley. |

Las tarifas se formulan y aplican observando igualdad de tratamiento, excepto en
los casos en los que la ley autorice lo contrario. Las tarifas y sus modificaciones
comienzan a regir después de ser aprobadas por la SCT, y siempre estdn sujetas a ser
revisadas, modificadas o canceladas.

Los pases libres de cargo s6lo estdn autorizados cuando se otorguen a empleados
de la empresa que expide el pase o de otras empresas de transporte nacional o
extranjero.

Las reducciones en las tarifas sélo estan permitidas cuando se hagan por razones
de beneficencia a estudiantes, maestros, nifios, equipos deportivos, etc. Cuando se
trate de tarifas transitorias de pasajeros en viajes de recreo y cuando se trate de una
extension kilométrica que el pasajero podrd recorrer en cualquier direccién en
determinado nimero de tiempo.

Es importante sefialar que el gobierno federal tiene derecho a percibir una

participacidn de los ingresos que obtengan las empresas por explotacién de servicios

concesionados.

Rutas y horarios.
Las empresas que se dedican a explotar este servicio no pueden modificar la
operacién de las rutas que se les han concesionado sin autorizacién previa. Las

concesionarias se obligan a realizar un minimo de tres vuelos redondos semanales en

12




cada una de las rutas concesionadas, de acuerdo con los horarios que previamente le
sean aprobados. Deben aumentar el nimero de vuelos cuando la Secretaria lo
disponga de acuerdo con los estudios técnicos y econdomicos que realice. De la
misma forma, deben efectuar los vuelos que demanda como secciones extras en las
rutas, previa autorizacién de la Secretaria.

Las concesionarias deberdn presentar los horarios con los cuales operara el
servicio, por 10 menos con quince dias de anticipacién a la fecha en que pretenda
ponerlos en vigor.

Para la prestacion del servicio se utilizan aeronaves expresamente destinadas para

el transporte de pasajeros, que hayan sido previamente aprobadas por la Secretaria.

1.1.5 Desregulacion de la industria del transporte aéreo.
Antecedentes.

La industria de las lineas aéreas tradicionalmente ha sido una de las mas
reguladas, tanto en el campo técnico como en el econdmico, a través de distintas
leyes y organizaciones de cardcter nacional e internacional.

Al analizar el desarfollo legislativo de esta industria en Estados Unidos es
importante recordar que la transportacion aérea se originé en las dreas de carga y
correo, en contraposicién a la forma en que se inicid en los paises europeos, bajo el
principio de rutas para el transporte de pasajeros y productos hacia y desde las
colonias localizadas en otros continentes.

El primer documento legislativo de la industria aeroniutica en Ameérica lo
constituye el Acta Kelly, de 1925, que impuso las condiciones para el transporte de
correo por via aérea.

Posteriormente, fueron emitidas nuevas leyes y actas, cada vez mads sofisticadas y

completas, con el gobierno ejerciendo un control estricto en todas las dreas de la

industria.

13
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El organismo encargado del control por el lado técnico es la Agencia Federal de
Aviacion (FAA), encargada de velar por el cumplimiento de las normas de seguridad
a traveés de la certificacion de aeronaves, personal, instalaciones, escuelas y demas
aspectos relativos al disefio, construccién, operacién y mantenimiento de las
aeronaves.

El Consejo de Aerondutica Civil (CAB), por su parte, era el organismo encargado
de controlar a la industria desde el punto de vista econémico, con el fin de proteger a
los consumidores y evitar el surgimiento de monopolios. Asi, el CAB regulaba todo
lo referente a entrada y salida de los mercados, rutas, frecuencias, nivel de servicio,
precios y tarifas, métodos de contabilidad y reporte, etc.

Bajo estas condiciones de regulacion, las lineas aéreas competian entre si en
términos de servicio y frecuencia pues, con los precios fijos, sélo de esta manera
podian tratar de diferenciar sus productos y lograr una participacién importante en el
mercado.

Sin embargo, a través de los afios se fue poniendo en tela de juicio qué tan
beneficioso era que se mantuviera un control tan estricto de la industria en el terreno .
econémico y fueron aumentando las presiones para desregularla.

En 1974, Eads publicé un estudio sobre la competencia de las lineas aéreas en el
estado de California, destacando que Pacific Southwest Airlines, en ese entonces
aerolinea interna de dicho estado, estaba operando de manera muy eficiente en ese
ambiente, con un bajo grado de regulacion pues s6lo operaba rutas estatales.

En ese mismo afio, Miller y Douglas publicaron un trabajo titulado "Regulacién
econoémica de la transportacién aérea doméstica” mencionando que tanta regulacién
impedia el sano desarrollo de las lineas aéreas, por lo que hacia falta mis
competencia.

La Oficina General de Contabilidad, por su parte, realizé un estudio en el que

conclufa que las tarifas aéreas podian haber sido entre 22% y 25% mas bajas en el
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periodo de 1969-1974, significando un ahorro para los consumidores de $1800
millones de dodlares, si las compaiifas hubieran competido en términos de precios,
sugiriendo asi la conveniencia de desregular la industria.

En 1977 entré en vigor una reforma fiscal conforme a la cual los gastos por
concepto de convenciones en el extranjero ya no serian deducibles de impuestos;
esta motivd que dichos eventos se efectuaran dentro de Estados Unidos, el trafico
aument6 y las aerolineas comenzaron a competir ofreciendo diferentes precios, bajo
la autorizacién del CAB. Como resultado, aumentaron los factores de ocupacién y
los ingresos de las empresas, tomandose todo esto como prueba de que Ia
competencia en términos de precios era buena para las aerolineas.

Estos y otros acontecimientos fueron poco a poco reforzando la inquietud de
desregular la industria hasta que, finalmente, el Congreso promulgé tres documentos
legislativos:

- Acta de Desregulacion de las Compaiiias Aéreas de Carga, de 1977.
- Acta de Desregulacién de las Lineas Aéreas, de 1978.
- Acta de Competencia Aérea Internacional, de 1979.

El primer documento fue el primer paso para desregular la industria, comenzando
por el sector de carga. De acuerdo a esta ley, cualquier compaiia aérea puede
solicitar un certificado para el transporte exclusivo de carga.

El segundo documento es el mds importante de los tres. Consiste en diversas
modificaciones a las leyes aeronduticas anteriores y contempla la eliminacién del
control econdémico de la industria y la desaparicién gradual del Consejo de
Aerondutica Civil CAB.

El dltimo documento plantea la desregulacién de las lineas aéreas en un contexto

internacional, es decir, llevar la desregulacion de la industria de Estados Unidos al

resto del mundo. -
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El Acta de Desregulacion de las Aerolineas.
Objetivo y contenido.

El Acta de Desregulacion de las Aerolineas (ADA), entré en vigor el 24 de
octubre de 1978.

Esta nueva ley consistido basicamente de modificaciones y adiciones al Acta
Federal de Aviacion de 1958 y al Acta para el desarrollo de los Aeropuertos y las
Aerovias de 1970. Puede decirse que es el documento més imporiante de la
industria.

El objetivo de esta ley estd contenido en su pdrrafo inicial "... alentar, desarrollar
y lograr un sistema de transportacion aérea basado en las fuerzas competitivas del
mercado para determinar la calidad, la variedad y el precio de los servicios aéreos”.

El ADA se concentra en una desregulacion de tipo econdémico, sin afectar la

regulacion de factores técnicos.

Los principales aspectos contemplados en esta ley son los siguientes:
1. Reducir la regulacién econémica de la industria.
2. Terminacién gradual del CAB en tres etapas:
a) Eliminar el control sobre las rutas a fines de 1981.
b) Terminar el control sobre los precios a fines de 1982.
c¢) Desapariciéon del CAB en 1985.
3. Proteger los servicios aéreos a comunidades pequeiias.
4. Revision de los subsidios otorgados a las aerolineas uniendo comunidades
pequenas.
5. Liberalizar la entrada de nuevas empresas tanto a la industria como a los
diferentes mercados.

6. Autorizacion para bajar los precios hasta 50% sin autorizacién de CAB.
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7. Autorizaciébn para elevar los precios hasta en 5% cada afio en mercados
competitivos sin autorizacién del CAB.

8. Proteccidn a los empleados de aerolineas en caso de bancarrota provocada por la
desregulacion, otorgdndoles asistencia federal.

9. Posibilidad de fusionarse a algunas compaififas previa autorizacién del CAB.

Filosofia de la desregulacion.

La filosofia detrds del ADA esta basada en las siguientes premisas:
1. La libre entrada y salida del mercado aumenta la competencia.
. El incremento en la competencia conduce a reducciones de precios.
. La baja de precios provoca alza de los factores de ocupacion.

Factores de ocupacién altos se traducen en mayores utilidades.

R

Las mayores utilidades significan aerolineas mas saludables.

6. Las aerolineas saludables compran mas ayiones.
7. Aumenta la produccidn de aviones.
8. Mayor produccién es buena para la economia.

Esta premisas aunque siguen una secuencia 10gica, no son del todo vilidas en la
realidad:
1. La libre entrada y salida del mercado no necesariamente significa mayor
competencia; puede ser que ya exista un grado considerable de competencia en el
mercado y la entrada de nuevas compafiias sOlo provoca una fragmentacion de la
competencia.
2. El incremento en la competencia no siempre conduce a reducciones de pfecios ya
que en ultima instancia, son los costos el principal factor determinante de los

precios.
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3. Dada la estructura oligopdlica del mercado, las lineas aéreas igualan las bajas de
precio de sus competidores. Sin embargo, la baja en precios, no siempre provoca
mayor demanda. En una situacién recesionaria la demanda como un todo se reduce.

4. Mayores factores de ocupacién no garantizan mayores utilidades; todo depende de

la relacidn precio-costo.

Resultados.

Al analizar los efectos de la desregulacion, es necesario recordar que ésta forma
parte del contexto econdémico general y, por lo tanto, resulta dificil aislar sus
consecuencias, ya sean positivas o negativas.

La promulgacion del Acta de Desregulacién de 1978 coincidié con una situacion
econdémica favorable y sus primeros resultados fueron juzgados como buenos, ya
que motivé en virtud de la libertad que otorgaba a las empresas, una expansion
formidable de la industria dentro del contexto econdémico que se tradujo en
ganancias financieras.

Posteriormente, la situacién econdmica se deterioré y se combinaron una serie de
fenémenos que hicieron dificil distinguir el impacto especifico de la desregulacion.
Esto es, 1o que ocurre en la industria de las lineas aéreas no es solamente el resultado
de haberla desregulado sino de la situacién del contexto econdémico en general y de
la industria en particular, que se enfrenta simultineamente a problemas derivados de
la recesién econdémica, la inﬂacién,_ las altas tasas de interés, la baja productividad, la

sobrecapaciad, los altos costos de operacién (el combustible), los bajos niveles de

demanda, etc.

Efecto de la desregulacién en la aviacién internacional.
Tradicionalmente Estados Unidos siempre ha ejercido una fuerte influencia en el

sistema de aerotransporte del mundo, desempefiando el papel de lider en todas las
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areas. De este modo, tanto el Acta de Desregulacion de las Aerolineas como el Acta
de Competencia Aérea Internacional pretenden llevar la politica "de cielos abiertos”
apoyada por este pais al resto del mundo.

La desregulacién a nivel mundial resulta contraria a los principios del derecho
internacional ya que, los paises tienen soberania absoluta sobre su espacio aéreo.
Dado que cada uno tiene sus propios reglamentos internos en materia aerondutica las
lineas aéreas extranjeras deben apegarse a los mismos, asi como a las libertades del
aire reconocidas mundialmente y que abarcan todas las posibilidades de tréfico,
desde el derecho de sobrevuelo de un pais hasta el de cabotaje.

Por otro lado hay que recordar que, una buena parte de los procedimientos y
negociaciones se realizan a través de la IATA, creada en 1945, a la que pertenecen
mas de 100 aerolineas de diferentes paises del mundo; existen ademas otros
organismos de cardcter mds regional como la Asociacién Internacional del
Transporte Aéreo Latinoamericano (AITAL) y la Asociacion de Aerolineas
Europeas (AEA).

A nivel individual, las negociaciones entre los paises se realizan por medio de
convenios bilaterales. En 1946 Estados Unidos y Gran Bretafia firmaron el convenio
conocido como Bermuda I, en el que la IATA era designada como la agencia
encargada de fijar las tarifas internacionales mismas que quedarian sujetas a la
aprobacién de ambos gobiernos. El tratado Bermuda I fue tratado posteriormente
como el modelo en la realizacién de convenios aéreos bilaterales entre otros paises.

A través de los afios, la IATA fue enfrentdndose a distintos problemas que se
fueron acumulando: que era un cartel, inefectividad de las negociaciones, conflictos
entre las aerolineas de los paises desarrollados y las de aquéllos en vias de
desarrollo, y salida deAvarias compaiiias de la Asociacion, entre otros.

En 1976 Estédos Unidos y Gran Bretafia cancelaron el convenio Bermuda 1 y

finalmente, después de un afio de negociaciones firmaron en junio de 1977 el
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Bermuda II favoreciendo una politica més restrictiva reduciendo el papel de 1a IATA
en la fijacién de tarifas y poniendo un énfasis mucho mayor en las negociaciones a
nivel bilateral.

En un esfuerzo por solucionar sus problemas, la IATA reestructurd su
organizacién liberalizdndola mediante la aplicacion de tres précticas:

a. Participacion voluntaria en las Conferencias de Trafico para la Coordinacién de
Tarifas.

b. Participacién obligatoria en las actividades de la Asociacién Mercantil
comprendiendo aspectos técnicos, médicos, juridicos, de investigacién y de finanzas.
c. Aceptacion de terceros en las reuniones para la fijacion de tarifas.

En linea con la desregulacidn, la IATA lanzé una serie de campaias para eliminar
regulaciones innecesarias como, por ejemplo, sobre los servicios ofrecidos abordo.

A pesar de estas reformas el CAB presentd ante la IATA una orden de
justificacién en junio de 1978 sefialando que los procedimientos seguidos en las
Conferencias de Tréafico no eran de interés publico.

El CAB cuestionaba si las aerolineas estadounidenses deberian seguir gozando de
la inmunidad antimonopolio que les autorizaba a participar en dichas competencias
para la fijacién de tarifas. Asi mismo, el CAB preguntaba si las aerolineas
extranjeras volando a Estados Unidos deberian gozar también de esta inmunidad
después de haber participado en las conferencias.

La IATA por su parte argumenté que el CAB estaba ignorando las diferencias
basicas entre los servicios aéreos domésticos e internacionales y que trataba de
imponer la politica de libre competencia en el resto del mundo. Asi mismo, la IATA
declar6 que la coordinacién multilateral y la estandarizacién de muchos aspectos de
‘la aviacion civil eran necesarios para el sano desarrollo de la industria a nivel

mundial, de modo que si el CAB revocaba la inmunidad antimonopolio a las lineas
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aéreas americanas estaria en realidad actuando en contra del interés piiblico y no a
favor como sostenfan en su orden de justificacidn.

Muchos paises se pronunciaron en contra de la postura del CAB, apoyando a la
IATA. Las aerolineas estadounidenses se retiraron de la Asociacién con el fin de
operar de una manera més consistente con la, politica de Estados Unidos, a favor de
un mayor grado de competencia. Esto trajo como consecuencia una situacién de
fijacién de precios por medio de convenios bilaterales entre Estados Unidos y los

demds paises.

Para persuadir a otros paises a adoptar los principios de la desregulacién Estados
Unidos empez6 a aplicar una politica liberal de asignacién de rutas a cambio de
tarifas reducidas, liberalizacién de las operaciones de las compafias ofreciendo
vuelos no regulares (charters) y capacidad sin restricciones.

Como respuesta, los miembros de la IATA bajaron sus precios; la baja coincidi6
con una mejora mundial de la economia internacional y aumentaron répidamente el
trafico y los ingresos. Sin embargo, despﬁés las compaiifas se enfrentaron a los
efectos convergentes de la alza de precios, la recesion, los bajos niveles de trafico, el
desequilibrio de los mercados cambiarios y las politicas normativas dispares,
traduciéndose todo esto en pérdidas financieras, las mds grandes registradas en los
ultimos afios.

Aunque la posicion de Estados Unidos en cuanto a cielos abiertos permanece
constante, su politica ha cambiado ya que el fuerte énfasis puesto en la obtencién de
tarifas reducidas le significé problemas diplométicos con algunos paises, por
ejemplo con Brasil y Japén pais con el que no se ha acordado adoptar un convenio

bilateral satisfactorio para ambas después de afios de negociaciones. El gobierno

21




americano reconoce ahora que las acciones tomadas por un pais afectan el sistema
internacional.

Estados Unidos no puede crear un mercado libre a nivel internacional
unilateralmente. Asi mismo, los objetivos del acta de 1979 no son del todo
alcanzables en cualquier relacién bilateral. Es importante recordar que Estados
Unidos es un pais en el que las aerolineas son propiedad privada, mientras que en la
mayoria de los casos los paises cuentan con una sola linea aérea propiedad del
gobierno, lo que se ha traducido en subsidios y politicas proteccionistas.

Por lo que se refiere a las compaiiias de vuelos charter, éstas perdieron gran parte
de su atractivo -tarifas reducidas- con la desregulacién, 1o que puso a todas las
compafiias en igualdad de circunstancias al igualar los precios ofrecidos por las
compaiiias charter.

La ventaja intrinseca con que cuentan las empresas charter es que trabajan sobre
una base de costos fijos mucho menor que las lineas regulares, ya que no tienen
sofisticados y caros sistemas de reservaciones, oficinas de boletos y personal

excesivo que mantener.
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1.2 PAPEL DE "TAESA'" EN EL SECTOR AERONAUTICO.

La empresa TAESA Transportes Aéreos Ejecutivos S.A. de C.V., es una
empresa de servicio, lo que la compromete directamente con los clientes y usuarios
para mantener una permanente linea de eficiencia y calidad.

TAESA se caracteriza por ser una empresa lider en constante cambio y
crecimiento, esta aerolinea es fundada en abril de 1988 en la Ciudad de México, y
desde entonces ha llegado a ser una de las organizaciones con mayor crecimiento en
nuestro pais.

En su origen se contd s6lo con dos aviones y un jet, diez empleados y con la
experiencia del actual Presidente y Director General: Cap. P.A. Alberto Abed
Schekaiban. Su actividad inicial se reducia inicamente a vuelos de contrato tanto en
México como en el extranjero (servicio de aviacidn ejecutiva).

La calidad de los servicios ofrecidos, aunado a una estrategia de precios
competitivos, permitié a la naciente empresa inaugurar su primera ruta de itinerario
fijo el 16 de febrero de 1991 entre la Cd. de México y Saltillo Coahuila, con éxito
casi inmediato, lo que estimuld las expectativas para ampliar este proyecto.

Cabe sefialar que TAESA es el resultado de la incorporacion al mercado del
transporte aéreo de nuevas empresas, que ha innovado en la creacion de origenes y
destinos de manera regionalizada, misma en la que nunca antes se habia
incursionado y que ahora ha dado excelentes resultados. Gracias a este esquema la
empresa desarrolla una propuesta de tarifas y mezclas tarifarias logrando incorporar
un nuevo mercado de un sector de la poblaciéon que antes nunca habia utilizado el

transporte por avion e incluso se logrd reincorporar a un grupo de la sociedad que

habia dejado de usar el avidn debido a sus altos costos.
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Lo anterior ha constituido un importante éxito para la organizacion, pero también
ha significado un importante beneficio para la sociedad mexicana. Porque la
competencia tarifaria y de servicios han hecho mas accesible a la poblacién en
general el uso de la transportacion aérea. Por esa razén, después de iniciar con una
sola ruta actualmente existen 25 destinos nacionales; 6 en los Estados Unidos,
ademas de la gran cantidad de vuelos Charter que se realizan con regularidad.

Es logico que para atender a las necesidades y requerimientos de su flota,
TAESA cuenta con modernas instalaciones y talleres de mantenimiento autorizados
y supervisados por expertas autoridades del ramo (tanto nacionales como
extranjeras), y examinadas regularmente por inspectores en materia aeronutica de
los paises a los que vuela TAESA, asi como de los fabricantes de los aviones y
motores. Todas y cada una de sus aeronaves, pilotos, sobrecargos y técnicos en
mantenimiento, cuentan con licencias expedidas por la Direccién General de
Aeronautica Civil, dependiente de la Secretaria de Comunicaciones y Transportes.

TAESA tiene en su haber el que organismos tanto oficiales como privados y
aerolineas han confiado el cuidado y mantenimiento de sus aeronaves mereciendo el
reconocimiento de algunas instituciones tanto nacionales como extranjeras.

TAESA cuenta con empleados y ejecutivos que en promedio poseen una
antigiiedad de 15 afios obtenidos en otras aerolineas y diversos campos de la
industria turistica.

Desde el inicio de operaciones en el renglon de aviacion comercial y charter en
1991, se movilizaron por TAESA mas de 362,000 pasajeros; ya para 1992 la cifra
que se alcanzé fue de 899,045, pero, mas favorable resultd el afio de 1993 donde se
alcanzd la cifra de 2'393,000 personas que se transportaron por esta aerolinea lo que

significo un incremento del 643% con respecto al primer afio y de un 276% en

relacion a lo alcanzado en 1992.
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El comportamiento anual de las operaciones durante 1989 fue satisfactorio, la
linea realizd 568, para 1990 fueron realizadas 7025 operaciones resultando un
incremento del 23.6% con respecto al afio anterior.

Para 1991 se lograron realizar mas de 8500 operaciones, sin embargo, en 1992 la
cifra qued6 en 1002 operaciones ya que se observo un ligero descenso originado por
la recesion mundial que ha impactado a las economias de diferentes paises; de las
que México no ha quedado al margen. Para el afio de 1993 los sintomas de
recuperacion fueron favorables y se logrd un incremento en las operaciones con la
cifra de 8355 representando un 4.4% con respecto al afio anterior.

Para el cumplimiento de sus funciones, el personal de TAESA (oficinas
generales) se encuentra ubicado en: Zona de hangares "C" No. 27 Col. Aviacion
General, México, D.F., C.P. 15620.

Ademas de contar con otras oficinas en:

"Aeropuerto" (ventas, boletos, reservaciones, documentacién de pasajeros,
equipaje, etc.);

- Oficinas, ventas y boletos "Reforma";

- Oficinas, boletos, "Sheraton";

- Oficinas, boletos, "Satélite";

-Oficinas, boletos, "Plaza Inn";

- 18 oficinas DHL en la Ciudad de México;

- 48 oficinas DHL en la Republica Mexicana

Ademas de 25 estaciones que cuentan con oficinas centrales y aeropuerto en las
ciudades de: Acapulco; Bajio, Cancin, Chetumal, Chihuahua, Ciudad Juéarez,
Durango, Lagos de Moreno, Ciudad Obregon, Culiacan, Guadalajara, Hermosillo,
Mazatlan, Mexicali, Monterrey, Mérida, Morelia, Puerto Vallarta, Saltillo,

Tapachula, Tijuaﬁa, Zacatecas, Zihuatanejo, A guascalientes y México.
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El objetivo que persigue TAESA es el de proporcionar el mejor servicio al menor

costo posible.

1.2.1 Plan de flota.

El plan de flota de TAESA se encuentra relacionado con el crecimiento de su
oferta asientos-kildmetro aunque de manera adicional al uso permanente de la
tecnologia mas actualizada y segura disponible en la industria. Por esto la estrategia
de adquisicion de equipos se dirigié a la compra de equipos boeing 737 con

preferencia y con mayor mesura la incorporacion de aviones 757 y 787.

1.2.2 Fuente de empleo.
TAESA actualmente emplea a mas de 3000 trabajadores, plantilla que ha ido

creciendo en funcidén del desarrollo de sus operaciones, y de la oferta de los

Servicios.

1.2.3 Servicios ofrecidos.
Linea aérea ejecutiva y helicopteros.

Sirve basicamente a empresas y directivos que por su importancia demandan
un servicio especial y personalizado en los jets corporativos que opera TAESA.

Ademas cuenta con comisariato, suministro de combustible y mantenimiento de
aviones propios y en administracion de terceros.

Vuelos charter.

Son vuelos contratados por personas y operadores terrestres de cualquier ciudad
de México o el mundo, en destinos de vuelos regulares y las ciudades europeas de
Colonia, Viena, Paris, Argentina, el Caribe, Republica Dominicana, por mencionar
algunas, e independientemente del sin niimero de vuelos realizados entre algunas

ciudades canadienses y norteamericanas a los destinos turisticos de nuestro pais.
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Esta drea es una de las mas importantes dentro de TAESA. Sus origenes estan
también en 1991, cuando se emprendia la incursién de TAESA en las diferentes
ramas de la industria del transporte aéreo.

Al iniciar las operaciones en el manejo de vuelos de fletamiento, se transportaron
cerca de 230,000 pasajeros. Para 1992 se incrementd el 22% de pasajeros respecto al
afio anterior. En 1993 se realizé un intenso trabajo de promocion de la linea que
permitié un incremento del 61% en relacion a 1992, para 1994 se esperaba mover a
mas de 900,000 pasajeros.

En noviembre de 1993 se establece una alianza con Dominicana de Aviacion, lo
que significé un nuevo nicho de mercado y la utilizacién de aeronaves mexicanas
con tripulacién mexicana.

Carga.

Estos vuelos son el resultado de la diversificacion para el aprovechamiento de los
recursos con que cuenta TAESA que ha abarcado todo lo compatible con el
transporte aéreo.

Esta division transporta, ya sea a través de los vuelos regulares o bien, a través de
los contratados especialmente, los articulos que por su naturaleza requieren de un
rapido medio de transporte.

Actualmente mantiene el servicio permanente de carga con las lineas de
mensajeria DHL, Aeroflash y Correspondencia Bancaria.

Esta division se incorporé como una actividad estratégica a partir del primer
semestre de 1991.

En el transporte de carga se han logrado buenos resultados, muchos de ellos en
torno a la transportacion de valores, donde se ha obtenido una importante
experiencia y prestigio. A ello se ha sumado la transportacion de paqueteria

mediante la contratacion de este servicio por empresas que se dedican a este ramo,

como las mencionadas.
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En este renglon se ha encontrado la posibilidad de un mercado creciente con un
buen futuro, aunque cabe aclarar que no es facil, ya que su rentabilidad es compleja,
pero, no obstante en 1993 se lograron cifras en el movimiento de carga muy
significativas, baste mencionar que en el segundo semestre del afio se logré un
incremento del 290% respecto al primero.

Para 1994 la tendencia fue buena respecto al afio anterior se logré un 244% de
diferencia positiva, ante los datos ya mencionados el mercado del transporte de carga
se muestra atractivo para seguir desarrollando planes de crecimiento.

Aviacion comercial general.

Cubre rutas fijas de transporte de pasajeros en itinerario a lo largo y ancho, de
frontera a frontera del territorio nacional y hacia los Estados Unidos.

Ademas cuenta con una moderna flota aérea, conformada por:

Ambulancia aérea.

Fue creada con miras a resolver contingencias imprevistas y que requiere el
rapido traslado aéreo de pacientes que necesitan atencién médica urgente, para lo
cual, las aeronaves destinadas a este proposito, estan debidamente equipadas, lo que

les ha permitido prestar ayuda segura rapida y eficaz cuando se requiere,
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1.2.4 Organigrama.

[L.a empresa cuenta con una organizacion estructurada en la medida exacta a las

necesidades actuales. El Organigrama General, estd encabezado por la Direccién

General, que a su vez se apoya en siete direcciones, para el manejo y operacién de

todo el sistema.

Transportes Aéreos Ejecutivos, S.A. de C.V.

Direccidn
General

l

|

Direccion de Direccion Direccion de
Admuinistracion de Linea Aereay
y finanzas Operactoness Charters

l

L

1

Administracion y finanzas.

Direccion de Direccion de Direccion de Direccién de
Ingenieria y Aviacion Promocion y Recursos
Mantenimiento Ejecutiva Publicidad Humanos

Tiene el control financiero y administrativo de la empresa, entre las funciones de

esta Direccion estdn las de contraloria, ingresos aprovisionamientos (compras),

servicios corporativos, sistemas de crédito y cobranza, almacén e informatica.

Operaciones.

Esta Direccion se encarga del control de operaciones gestionando los vuelos que

la empresa efectiia en el area comercial.
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Linea aérea y charters.

Tiene a su cargo el control, y operacion de los vuelos contratados por personas y
operadores terrestres a cualquier ciudad de la Republica Mexicana o del mundo. Con
el apoyo de la division de mercadotecnia, esta Direccién desarrolla y analiza el
comportamiento de estaciones, servicio a bordo y planes de expansion en carga
aérea.

Ingenieria y mantenimiento.

Esta drea se encarga de una de las acciones més importantes de la empresa. El
mantenimiento de la flota que es de vital cuidado. El mantenimiento, la ingenieria, la
seguridad y la auditoria técnica, como resultado de todas las acciones de esta
Direccion, permiten que sea posible ofrecer a los clientes vuelos confiables y
Seguros.

Aviacion ejecutiva.

Es la encargada de la operacion de la flota ejecutiva, que controlan todas y cada
una de las operaciones en el menor tiempo y con la calidad que los pasajeros exigen
de un servicio de primera.

Promocion y publicidad.

Vocero comercial de la empresa, proyecta, difunde y mide los resultados de los
compaifieros de la empresa, produce los riesgos de publicidad, cuida la edicién de las
revistas, contrata medios y agencias de publicidad o produccidn, propone y establece
politicas de promocién y ventas. |
Recursos humanos.

Es el departamento de servicio que proporciona informacion sobre las politicas,
prestaciones, deberes y derechos del trabajador en la empresa, asi como el
reclutamiento y la seleccién de personal idoneo para ocupar puestos especiﬁcos.' La
capacitacion y el desarrollo del persona} son también coordinados por esta area.

Un ejemplo de lo anterior es la existencia de distintos tipos de programas para el
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desarrollo del personal, entre los que se encuentra un Programa de Evaluacion del
Desempefio (Anexo 1) propuesto por la empresa, cuyo objetivo central es revisar
periodicamente la manera en que cada empleado desempefia las funciones y
responsabilidades asignadas a su puesto y a partir de ello formular planes de accion

para desarrollar su capacidad y conocimientos.

1.2.5 Alimentos Aéreos Especializados (AAESA).

Es una empresa filial de TAESA, fue constituida en México, D.F., el dia lo. de
agosto de 1989. Dedicada a la elaboracién de compra-venta, importacién y
comercializacion de todo tipo de alimentos y derivados, la prestacién o contratacion
de asesoria y servicios profesionales relacionados con la rama alimenticia;
integrando el servicio de comisariato con el abastecimiento de vuelos para la
atencion los pasajeros a bordo de los aviones de TAESA y de terceros. AAESA
cuenta con cuatro centros de comisariato ubicados en México, Toluca, Cancun y
Tijuana.

AAESA proporciona los siguientes servicios:

Servicios ejecutivos.

Los servicios ejecutivos de comisariato que se ofrecen se preparan a solicitud de
nuestros clientes, considerando el ment seleccionado por orden individual,
empacados y presentados en relacion al servicio a bordo.

El balance alimenticio, la presentacion y la calidad de los productos utilizados en
cada ment, permiten el desarrollar especialidades internacionales y tradicionales de
la cocina mexicana.

Servicios comerciales.
Los servicios comerciales de comisariato se ofrecen indistintamente para vuelos
de itinerario y de”contrato conocidos como charters, dichos servicios se asignan en

base al horario, tiempo de vuelo y facilidades de a bordo de los aviones.
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La presentacion normal del servicio es individual en charola o caja, integrado por
todos los componentes normales de un menid, que siempre se acompaifiara con el
servicio de bebidas apropiadas al tipo de alimento.

Los alimentos y bebidas que se incluyen como cortesia a los pasajeros a bordo,
son normalmente disefiados y preparados combinando proporciones de alta calidad
nutritiva con la variedad de rotacion de menus, estimulando la constante creatividad
del servicio mediante el analisis de consumo y agrado.

La produccién de suministro del servicio, tiene su particular especialidad dada la
conservacion requerida y el espacio disponible a bordo, que protege sus propiedades
y presentacion.

Servicios especiales.

Coadyuvando al servicio a bordo de las aerolineas, distinguimos claramente que
existen facilidades relacionadas con el suministro de materiales adicionales,
buscando la productividad y economia en este medio, como en el manejo de licores,
articulos de confort y entretenimiento para pasajeros.

Asimismo la preparacion de alimentos especiales como platos dietéticos,
infantiles, vegetarianos y sin sal; permite asegurar la satisfaccion del cliente que lo
requiere.

Finalmente, el disefio y realizacion de detalles significativos son producto del
interés y comunicaciéon permanente que se desarrollan para elevar la calidad y
especialidad que ofrecen buscando la mejora continua hacia la excelencia.

Servicios industriales.

Como consecuencia de la estructura y recursos disponibles para la produccion de

servicios adreos, se cuenta con los equipos y utensilios para apoyar servicio de

Banqueté, Bufetes y Comedores.
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El suministro de alimentos y bebidas para eventos, generalmente se encuentra
orientado a la produccion de menus balanceados, ademas de buscar la mayor
economia que conlleva la organizacion de celebraciones.

Asi de igual manera que con A4ES4, TAESA cuenta con otra filial, el GRUPO
MEXICO 2000, importante empresa cuya funcién principal se centra en todo lo

relacionado con la construccion y remodelacién de las instalaciones de la aerolinea.
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Alimentos Aéreos Especializados, AAESA

Presidencia y
Direccién
General
TAESA/AAESA

Coordinacién
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General de
Ventas
TAESA/AAESA
Gerencia
de
AAESA
Chef Ejecutivo Comusariatos Control Departamento
Sistema Sistema Administrativo de
Produccion Abastos Presupuestal Cumpras
L— Sistema AAESA
AAESA
Sistema
Sucursales
Unidad
Receptora y
Embarcadora




Sistema de Comisariatos

Gerencia
Sistema de
Comisariatos

Jefatura Jefatura
Abastecimientos Contaduria
Jefatura Jefatura
Alim Equipos
imentos Jefatura quipo
Control
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Sistema de Comisariatos

Proceso de Funciones Generales

Gerencia

Administracién General

de Recursos

Abastecimientos

Recepcion. resguardo y
despacho de equipos y
materiales

4

Contaduria

Vigila proceso
administrativo y

Alimentos Cocina

Produce y entrega
solicitudes

Area

Direccion

Inspeccion

Coordinacion

econémico
Control
Coordina servicios
e inventarios
supervisa operacion
Equipos México
Surte aviones
prepara dotaciones
Sucursales

Operacion

Concesionarios

Produce, prepara y surte
solicitudes
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TAESA -- AAE

SA.

DESCRIPCION DE FUNCIONES Y OBJETIVOS.

SERVICIOS DE COMISARIATO.

AREA

FUNCIONES

OBJETIVOS

GERENCIA

asignados.

operacion de los servicios a pasajeros a
bordo.

- Inspecciéon y control de bienes y
SErvicios.

- Administracion general de los recursos | -Lograr la calidad y productividad de los

- Direccion y coordinacién de 1la

servicios a nivel sistema.

CONTROL

- Programacién de servicios a pasajeros.
- Coordinacion de servicios
e inventarios asignados (ver Anexo 2)

- Supervisién de la operacién a nivel
sistema.

- Lograr eficiencia y eficacia en la
operacion de la Base, Sucursales vy
Concesionarios.

CONTADURIA

- Control de facturacion , sistema vy
emision de remisiones AAESA.

- Control de ingresos y gastos (ventas a
bordo).

- Publicacion del Manual de
Administracién y Operacion.

- Obtener el equilibrio econdmico de los
servicios y seguimiento de
procedimientos establecidos.

ABASTECIMIENTOS

- Control de recepcion, resguardo y
despacho de equipos, materiales y
mercancia.
- Control de costos de compra e
inventarios de almacén.

- Andlisis e introduccidn de nuevos
productos.

- Mantener estricto control de la
mercancia y productos bajo su control.

ALIMENTOS

- Disefio de mends y ciclos.
- Produccion y entrega de alimentos y
articulos complementarios.
- Generar solicitud de materia prima|
(perecederos)
(ver Anexo 3)

- Obtener 6ptima presentacion y calidad
de alimentos.

EQUIPOS

- Diseflo y preparacién de dotaciones por
vuelo,

los vuelos y dareas operativas (Base,
Sucursales y Concesionarios).
- Recuperacién y rehabilitacién de

€quipos y materiales,

- Surtir alimentos, equipos y materiales a | aprovisionamiento y

- Optimizar el acomodo y consumo de
dotaciones a bordo, asi como el

recepcion  de
vuelos.
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EVALUACION EX-POST

CAPITULO 2

2.1 EL SECTOR Y TAESA EN CIFRAS.

A continuacion se muestran algunos datos que ilustran el desarrollo de TAESA

de 1989 a 1994, asi como el desarrollo de otras aerolineas troncales.

TOTAL DE PASAJEROS TRANSPORTADOS

2.1.1 EMPRESAS NACIONALES EN SERVICIO REGULAR 1989-1994

-MILES-

LINEAS
AEREAS 1989 1990 1991 1992 1993 1994
TRONCALES 13,095 14,872 16,163 17,452 17,482 20,585
REGIONALES 605 746 822 1,179 1,465 1,768
TOTALES 13,700 15,680 16,985 18,631 18,947 22,535

TABLA 1.1

TOTAL DE PASAJEROS TRANSPORTADOS POR EMPRESAS NACIONALES
-MILES-
LINEAS
AEREAS 1989 1990 1991 1992 1993 1994

TRONCALES
AEROCA-
LIFORNIA 408 500 822 8383 910 944
AERO- -
MEXICO 4,349 54771 . 6,225 7,060 7,269 8,379
MEXICANA 8,338 8,877 8,710 8,063 6,985 7,393
AVIACSA 18 203 347 401 488
S.A.R.O. 76 302 465 782
T.A.E.S.A. 127 797 1,452 2,599
TOTALES 13,095 14,872 16,163 17,452 17,482 20,585

TABLA 1.2
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PASAJEROS TRANSPORTADOS POR EMPRESAS NACIONALES

EN SERVICIO NACIONAL

-MILES-
1989 1990 1991 1992 1993 1994
AEROCA-
LIFORNIA 368 369 587 699 768 790
AERO-
MEXICO 3,790 4,540 4,993 5,752 5,953 7,029
MEXICANA 5,436 5,777 6,145 5,358 4,747 5274
AVIACSA 18 203 341 398 488
S.A.R.O. 76 302 465 782
T.A.ES.A. 104 720 1,267 2,400
TOTALES 9,606 10,704 12,108 13,172 13,598 16,763
TABLA 1.3
FACTOR DE OCUPACION DE EMPRESAS NACIONALES
_%-

LINEAS

AEREAS 1989 1990 1991 1992 1993 1994
TRONCALES
AEROCA-
LIFORNIA 32.0 33.0 57.9 51.8 56.8 56.2
AERO-
MEXICO 70.9 66.0 59.1 57.1 60.3 56.2
MEXICANA 67.3 68.0 65.1 57.3 58.3 61.5
AVIACSA 434 48.9 374 48.6
S.A.R.O. 28.1 47.0 55.8 57.2
T.A.E.S.A. 399 43.0 56.8 59.1

TABLA 1.4
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TOTAL CARGA TRANSPORTADA

-TONELADAS-
LINEAS

AEREAS 1989 1990 1991 1992 1993 1994
TRONCALES 80,220 93,372 105,461 107,374 98,775 88,462
REGIONALES 1,454 635 844 740 1,316

EXCLUSIVA
DE CARGA 2,234 6,753 13,208
TOTALES 80,220 94,826 106,096 110,268 106,268 102,986

TABLA LS
TOTAL DE CARGA TRANSPORTADA POR EMPRESAS NACIONALES
-TONELADAS-
1989 1990 1991 1992 1993 1994
AERO-
MEXICO 5,568 14,703 29,591 38,409 43,845 33,563
MEXICANA 74,652 78,669 74,328 66,413 53,626 45,146
AVIACSA 206 102 51
S.A.R.O. 44 346 1,202 1,388
T.A.ES.A. 1,498 8314
TOTALES 80,220 96,372 105,461 107,374 98,775 88,462
TABLA 1.6

40




CARGA TRANSPORTADA POR EMPRESAS NACIONALES

EN SERVICIO NACIONAL
-TONELADAS-
LINEAS
AEREAS 1989 1990 1991 1992 1993 1994
TRONCALES
AERO-
MEXICO 5,295 11,581 20,884 28,185 33,188 24,297
MEXICANA 47954 94,844 48214 48,707 38,707 34,587
AVIACSA 206 102 51
S.A.R.O. 44 346 1,202 1,388
T.AESA. 1,314 8,114
TOTALES 53,249 61,425 70,456 77,444 73,199 68,437
TABLA 1.7
2.1.2 EMPRESAS NACIONALES Y EXTRANJERAS EN SERVICIO NACIONAL
EN OPERACION REGULAR 1989-1994
TOTAL DE PASAJEROS TRANSPORTADOS EN SERVICIO NACIONAL
-MILES-
LINEAS
AEREAS 1989 1990 1991 1992 1993 1994
NACIONALES 3,506 4,180 4,093 4,351 3,975 3,959
EXTRANJERAS 4,843 4,831 5,480 5,791 6,205 6,778
TOTALES 8,349 9,011 9,573 10,142 10,180 10,737
TABLA 2.1
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PASAJEROS TRANSPORTADOS POR EMPRESAS NACIONALES EN SERVICIO

INTERNACIONAL
-MILES-
LINEAS
AEREAS 1989 1990 1991 1992 1993 1994

TRONCALES
AEROCA-
LIFORNIA 28 131 235 184 142 154
AERO-
MEXICO 559 937 1,232 1,308 1,316 1,350
MEXICANA 2,902 3,100 2,565 2,705 2,238 2,119
AVIACSA 6 3
T.A.E.S.A. 23 77 185 199

TOTALES 3,489 4,168 4,055 4,280 3,884 3,822

TABLA 2.2
TOTAL CARGA TRANSPORTADA EN SERVICIO INTERNACIONAL
-TONELADAS-

LINEAS

AEREAS 1989 1990 1991 1992 1993 1994

NACIONALES 26,971 31,971 35,032 29,977 25,622 20,061

EXTRANJERAS 78,519 69,149 71,989 92,284 120,177 134,166

EXCLUSIVA

DE CARGA 2,234 6,753 12,823

TOTALES 105,490 101,120 107,021 124,495 152,552 167,050

TABLA 2.3
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CARGA TRANSPORTADA POR EMPRESAS NACIONALES EN SERVICIO INTERNACIONAL

~TONELADAS-
LINEAS
AEREAS 1989 1990 1991 1992 1993 1994
TRONCALES
AERO-
MEXICO 273 3,122 8,707 10,224 10,657 9,266
MEXICANA 26,648 28,825 26,114 19,706 14,919 10,559
AVIACSA 0.3
T.A.E.S.A. 184 200
TOTALES 26,971 31,947 35,005 29,930 25,576 20,025
TABLA 2.4
2.1.3.- DISTRIBUCION DEL TRAFICO INTERNACIONAL
PASAJEROS TRANSPOR:!"ADOS POR REGIONES EN
OPERACION REGULAR
-MILES-
LINEAS
AEREAS DE 1989 1990 1991 1992 1993 1994
ESTADOS
UNIDOS 7,163 7,948 8,941 8,862 8,710 9,197
CENTROAME-
RICA Y EL 353 337 308 394 417 415
CARIBE
SUDAMERICA 165 167 195 213 267 279
EUROPA 373 382 428 527 636 708
ASIA 16 18 19 19 24 24
CANADA 65 64 61 63 79 84
TOTALES 8,134 8,916 9,502 10,079 10,134 10,708
TABLA 3.1
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PASAJEROS TRANSPORTADOS EN OPERACION REGULAR
A ESTADOS UNIDOS DE AMERICA
-MILES-

LINEAS
AEREAS 1989 1990 1991 1992 1993 1994
TRONCALES
AEROCALI-
FORNIA 28 131 235 184 142 154
AERO-
MEXICO 409 858 1,143 1,192 1,190 1,196
MEXICANA 2,650 2,884 2401 2,473 2,043 1,958
T.A.E.S.A. 24 77 185 200
TOTALES 3,087 3,873 3,803 3,926 3,560 3,508
TABLA 3.2
PASAJEROS TRANSPORTADOS EN OPERACION REGULAR
A CENTROAMERICA Y EL CARIBE
-MILES-
LINEAS .
AEREAS 1989 1990 1991 1992 1993 1994
TRONCALES
AERO-
MEXICO 4
MEXICANA 160 160 129 162 140 128
AVIACSA 6 3 6
TOTALES 160 160 129 172 143 134

TABLA 33
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PASAJEROS TRANSPORTADOS EN OPERACION REGULAR

A SUDAMERICA
-MILES-
1989 1990 1991 1992 1993 1994
AERO-
MEXICO 4
MEXICANA 14 22 24
TOTALES 14 22 28
TABLA 34
PASAJEROS TRANSPORTADOS EN OPERACION REGULAR
A EUROPA
-MILES-
LINEAS
AEREAS 1989 1990 1991 1992 1993 1994
TRONCALES
AERO-
MEXICO 26 41 52 106 111 130
TABLA 3.8
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2.1.4 EMPRESAS NACIONALES DE SERVICIO DE FLE TAMIENTO

PASAJERQOS TRANSPORTADOS POR EMPRESAS NACIONALES

-MILES-

LiNEAS
AEREAS 1989 1990 1991 1992 1993 1994
TRONCALES
AEROCALI-
FORNIA 1
AERO-
MEXICO 12 17 26 117 360 157
MEXICANA 21 24 46 113 65 2
AVIACSA 23 6
S.A.R.O. 52 15
T.A.ES.A. 279 651 333 352
TOTALES 33 41 351 881 834 532
TABLA 4.1
PASAJEROS TRANSPORTADOS POR EMPRESAS NACIONALES
EN SERVICIO NACIONAL
-MILES-
LINEAS
AEREAS 1989 1990 1991 1992 1993 1994
TRONCALES
AEROCALI-
FORNIA 1
AERO-
MEXICO 8 15 23 47 53 39
MEXICANA 2 7 26 41 12 1
AVIACSA 23 6
S.A.R.O. 23 15
T.A.E.S.A. 158 267 50 28
TOTALES 10 22 207 355 162 89
TABLA 4.2
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PASAJEROS TRANSPORTADOS POR EMPRESAS NACIONALES
EN SERVICIO INTERNACIONAL

-MILES-
LINEAS
AEREAS 1989 1990 1991 1992 1993 1994
TRONCALES
AERO- :
MEXICO 4 2 3 70 307 118
MEXICANA 19 17 20 72 53 |
S.A.R.O. 29
T.AES.A. 121 384 283 324
TOTALES 23 19 144 326 672 443
TABLA 43
TOTAL CARGA TRANSPORTADA
~TONELADAS-
LINEAS
AEREAS 1989 1990 1991 1992 1993 1994
NACIONALES 826 410 524 11,855
EXTRANJERAS 1,774 4,602 22,555 32,629
TOTALES 2,600 5,012 23,079 44 484

TABLA 4.4
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TOTAL CARGA TRANSPORTADA POR EMPRESAS NACIONALES

-TONELADAS-

LINEAS

AEREAS 1989 1990 1991 1992 1993 1994
TRONCALES
AERO-
MEXICO 57 53 102 92
MEXICANA 87 225 53 2
T.A.E.S.A. 682 132 100 5,583

TOTALES 826 410 255 5,677
TABLA 4.5
CARGA TRANSPORTADA POR EMPRESAS NACIONALES
EN SERVICIO NACIONAL
-TONELADAS-

LINEAS

AEREAS 1989 1990 1991 1992 1993 1994
TRONCALES
AERO- .
MEXICO 52 32 41 20
MEXICANA 48 114 32
T.A.E.S.A. 393 76 100 431

TOTALES 493 222 379 451
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CARGA TRANSPORTADA POR EMPRESAS NACIONALES
EN SERVICIO INTERNACIONAL

-TONELADAS-
LINEAS
AEREAS 1989 1990 1991 1992 1993 1994
TRONCALES
AERO-
MEXICO 5 21 61 72
MEXICANA 39 111 21 2
T.A.E.S.A. 289 56 5,152
TOTALES 333 188 82 5,226
TABLA 4.7
2.1.5.- PARQUE AERONAUTICO 1989-1994
EQUIPO DE VUELO DE LAS LINEAS TRONCALES
EMPRESA | EQUIPO 1989 1990 1991 1992 1993 1994
AEROCALI-
FORNIA
DC-9-15 4 9 10 10 10 11
TOTALES 4 9 10 10 10 11
AERO-
MEXICO
DC-9-30 3 3 3
DC-9-32 16 15 15 15 15 15
DC-10-15 2 2 2 2 2 2
DC-10-30 4 4 4 4 4 1
MD-80 1
MD-82 8 10 10 12 11 12
MD-83 3 3 3
MD-87 2 2
MD-88 3 8 10 10 10 10
BOEING 757-208 2 6
BOEING 767-200 2 1
BOEING 767-284 2 2
BOEING 767-300 2 2 2 2
TOTALES 33 39 45 54 57 56
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MEXICANA
BOEING 727-200 38 44 44 43 27 26
DC-10-10 1 1 1 1 i
DC-10-15 5 5 ) 5 3 3
AIRBUS A320 8 14 16 14
FOKKER-100 10 10
TOTALES 44 50 58 63 S7 53
AVIACSA
BAE 146-200 2 3
FOKKER-100 4 4 4
BOEING 727-100 2
TOTALES 2 3 4 4 6
EMPRESA | EQUIPO 1989 1990 1991 1992 1993 1994
S.A.R.O.
BA-1-1 1
BAC-1-11 1
BOEING 727-200 1 4 4
BOEING 737-100 3 3 3 3
BOEING 737-200 2 1
DC-9-31 1 2
TOTALES 4 5 10 10
T.A.E.S.A.
BOEING 727-100 8 10 3 5
BOEING 727-200 1
BOEING 737-200 3 2
BOEING 737-300 1 2 9 12
BOEING 737-400 1
BOEING 737-500 4 3 5
BOEING 757-200 1 3 5 5
BOEING 767-300 1 1 i
MD-87 2
ATR-42 2
TOTALES 10 23 26 31
TOTAL
DE 81 100 130 159 164 167
PARQUE
TABLA 5.1
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ASIENTOS OFRECIDOS DE LAS LINEAS AEREAS TRONCALES

EMPRESA 1989 1990 1991 1992 1993 1994
AEROCALL-
FORNIA 340 365 850 850 850 913
AERO-
MEXICO 4,877 5,696 6,876 7,941 8,433 8,025
MEXICANA 7,956 8,801 10,001 10,492 8,894 8,103
AVIACSA 200 300 432 432 668
S.A.R.O. 464 564 1,284 1,260
T.A.ES.A, 1,618 3,526 3,914 4,790
TOTALES 13,173 15,462 20,019 23,805 23,807 23,759
TABLA 5.2
TRAFICO 1994
T
PAIS AE- Km RECC- | SALIDAS HRS. DE PASAJERO | TON CGA PASAJE- ASIENTOS | COEFCG | TON Km. TON-Km COEFCGA
ROLINEA RRIDOS DE AVION | VUELO TRANSP. TRANSP ROS-Km Km | A EFECT pisp DE PESQ
DiSp DE
PASA
CIENTOS | UNIDS. | UNIDS. | UNIDS. | UNIDS. | CIENTOS | CIENTOS % CIENTOS | CIENTOS %
TAESA
V.REG. DE
PAGO 6,686 3,368 8,909 201,728 4101 410,898 | 869,190 50 s1.367| 110,735 46
INTERNA
V REG
DE PAGO 39,359 41.856 55,065 | 2447417 12311 | 3253070 | 5257,053 621 378708 | 813.880 47
DOMEST
V NO REG
DE PAGO 12,668 5,471 16,339 | 524,794 63| 1'785,300 | 2'388,696 75 160,840 1 209,800 77
INTERN.
V.NQ REG
DE PAGO 392 583 595| 28,435 1t 13,410 17,979 75 1,220 4,860 25
DOMEST i,
TOTALES 59,105 51,278 80,908 | 3202,374 12,795 | 5486678 | 8532918 64| 591935] 1139275 52
TABLA 5.3

* Anexamos relacion de vuelos de itinerario para el mes de abril de 1996 (ver Anexo

4)
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2.2 DESARROLLO DEL SECTOR.

A continuacidn se muestran una serie de notas periodisticas que reflejan aspectos

del funcionamiento del sector del aerotransporte en México.

En la nota titulada "Aerolineas regionales y troncales de México” se hace
referencia a que "Después de la severa crisis econdmica que sufriera México durante
la década de los 80's, a raiz de la cual la aviacidén comercial se vio frenada en su
desarrollo las empresas aéreas mas grandes han sufrido estragos en sus economias,
por la fuerte carga de decisiones politicas que influyen su adecuado crecimiento,
acorde con el de otros paises similares o incluso mas desarrollados, y en términos
generales, de acuerdo al crecimiento promedio de la aviacion comercial en el
mundo.

Durante ese mismo periodo, la aviacién comercial regional practicamente no
existio e imperod una politica "de cielos cerrados”, los vuelos charter o de fletamiento
estuvieron muy restringidos. |

En lo referente a la aviacion general, también sufrid los impactos de las
restricciones economicas, reflejandose en crecimiento nulo por falta de liquidez y la
dificultad para adquirir dlares para la compra de refacciones principalmente.

Dentro de ese entorno se desenvolvid la actividad aeronautica nacional, aunada a
una serie de huelgas e increibles demandas por parte de los sindicatos de la industria
aérea.

Posteriormente, ya en la década de los 90's la situacion comenzé a cambiar en
forma por demas severa, dando un vuelco total la politica gubernamental retornando

las aerolineas troncales a manos de la iniciativa privada y dandose oportunidad para

la implementacion de lineas aéreas regionales en toda la nacion.
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Asimismo, se permitié la autorizacion de vuelos charter de manera casi ilimitada,
implementandose una nueva politica de "cielos abiertos", dejando que las fuerzas
libres del mercado fijaran las acciones en lo concerniente a la aviacion comercial
privada..."(6)

En otra nota titulada "Las aerolineas regionales se reducen drdsticamente”, indica
que "... en la ultima década la aviacion en México sufrié de altibajos en cuanto a la
participacion de lineas aéreas regionales, para 1980 existian mas de noventa
empresas de este tipo, para el inicio de los afios 90's las cifra se ha reducido a 32.

Sin embargo al iniciar el afo de 1992 sélo operan regularmente 15 lineas aéreas
regionales: Servicios Aéreos S.A., Aeromar, Aerocozumel, Aeromonterrey,
Aeromorelos, Sudpacifico, Aerocaribe, Aero Oaxaca, Aviacion del Noroeste,
Aviacsa, Servicios Leo, Aerolitoral, Transportadora Gane y TAESA.

Con el desplome de la oferta de asientos en los mercados de aviacion en México
el indice de asientos ocupados cay6 hasta un 30% por debajo de lo normal durante
este lapso.

No obstante lo anterior en la aviacién regional se anuncian ya mejores bases de
operacion en donde se consideran las diferencias entre los diferentes niveles de
aviacién, asi como los aspectos tarifarios, caracteristicas de los mercados, tipo y
tamafio de cada empresa y su equipo utilizado destinados en el caso de la aviacion
regional a distancias menores a 400Km por par de ciudades.

Con la apertura de permisos por parte de la Direccion General de Aeronautica
Civil se pretende hacer que esos servicios en las rutas regionales se incrementen,
incluso hasta llegar a poblaciones que hasta el momento no han sido atendidas por

este servicio" (7)
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Comportamiento tarifario.

En nota aparecida en el periddico Aeropuerto, bajo el titulo de “"Amenaza la
guerra de tarifas aéreas”, se afirma que "... la desregulacion de tarifas aéreas ha
provocado cierta anarquia en el mercado del sector, debido a que las empresas
charteras han ocupado rutas regulares operadas tradicionalmente por aerolineas
comerciales, ...el presidente del Consejo de Administracion de Aeroméxico
reconocid que esto se ha suscitado por la falta de comunicacién entre las empresas
aéreas, situacion que se debe ventilar en la Camara Nacional de Aerotransporte.

... también aseguré que en cualquier momento las lineas comerciales pueden
ofrecer determinado numero de asientos a precios mas econdmicos que los
dispuestos por las charteras.

Asimismo exhort6 a las empresas al didlogo, pues de lo contrario podria
suscitarse una especie de guerra tarifaria en la cual nadie estaria dispuesto a entrar,
ya que considerd que la industria aérea es suficientemente madura para afrontar este
tipo de problemas, sobre todo ahora que se cuenta con una politica
desregularizadora.

Insistio en que el objetivo de las charteras debe enfocarse a la apertura de nuevos
destinos aunque, reconocié que esto es dificil para quienes inician operaciones
debido a que buscan una pronta estabilidad financiera." (8)

Por otra parte en el periddico antes citado en nota titulada "De dos no se hace
uno”, se menciona que "... se han abiertd serias incognitas en el panorama de la
aviacién comercial mexicana, sobre todo porque la guerra de tarifas y de rutas parece
no estar de acuerdo con la realidad del mercado.

Al desorden que ha provocado la desregulacion tarifaria, por un lado, y la politica
de cielos abiertos por el otro podria sumarse un factor mas agresivo que aproveche

esas facilidades para introducirse en el mercado ...
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Una opci6n para poner solucién a los dificiles problemas por los que se atraviesa
es retomar el llamado "Esquema rector del transporte aéreo”, que en alguna ocasion
se quiso aplicar y que fue borrado por la nueva estrategia de desincorporacion de
empresas paraestatales.

De todas maneras lo urgente es que se intente poner orden ante la guerra de lineas
aéreas que han caido en peligrosisimos niveles de canibalismo”. (9)

En otra nota "4 base de tarifas compiten las lineas aéreas de nuestro pais”, se
menciona que "Las promociones y las bajas tarifas impuestas por las aerolineas, ya
sean regionales o alimentadoras, causan sangria econdémica, segin ejecutivos de
ventas de empresas extranjeras que operan en México.

Para cualquier aerolinea la "guerra de tarifas" representa sacrificar ingresos mas
ain cuando se trata de ganar clientes o usuarios en rutas relativamente nuevas o
recién establecidas, tal y como se ha dado el caso con la apertura del mercado en
Meéxico....

Por su parte empleados de Continental en México subrayaron que la estrategia a
seguir por parte de las compailias norteamericanas es la de fincar su expansién en la
misma infraestructura, es decir compra reducida de equipos y aviones e incluso
cerrada adquisicion de nuevos aviones para evitar derramar mas ingresos.

Por su parte importantes directivos de aerolineas nacionales niegan que las bajas
tarifas incidan directamente en los ingresos de las compaifiias por considerar que
solamente se ofrecen reducido numero de espacios promocionales." (10) |

La nota titulada "Ildgicas son las tarifas de algunas aerolineas" dice "Algunas
tarifas aéreas contintan siendo ildgicas y esto perjudica obviamente a las aerolineas,
por lo que es necesario cambiar los esquemas de competencia para atraer pasajeros y

basar los esfuerzos en mejor servicio mas que en bajos precios.
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... Eduardo Pizarro Director de Mexicana de Aviacién aseguré que no hubo
presion por parte de grandes troncales para que castigaran a las empresas charteras.

Dijo que la competencia en el sector estd dada y cada una se defiende como
puede, al referirse a las inspecciones a que son sujetas las empresas por parte de
autoridades de Aerondutica Civil, sobre la "guerra tarifaria”, subrayé que hay
operadores que la iniciaron y que a todas luces no son rentables sbbre todo
considerando que tienen mayores gastos de mantenimiento por carecer de
infraestructura propia.

Rechazo6 hablar de "canibalismo" en la aviacion nacional por los bajos precios
impuestos en algunas rutas, inferiores incluso en algunos casos que el costo del
boleto por autobus.

De todas formas las aerolineas en general viven momentos dificiles y considerd
que ninguna empresa reportara un buen afio.” (11)

"No puede hacerse a un lado la 'guerra de tarifas' ", "Las lineas aéreas no
pueden desligarse de participar en "guerras tarifarias", ain cuando no las inicien, al
tiempo de sefialar lo anterior el Director de United dijo que no tiene caso acusarse
unos a otros y lo mejor es trabajar juntos.

La competencia crece y es mas dura lo mejor es convencerse de no estar en medio
cuando comiencen a ofertarse las bajas tarifas, en México se han tenido una serie de
reuniones para analizar el mercado turistico y ver su potencial.

Los proximos meses se tendrd que intensificar las campafias de promocién a
nivel mundial y demostrar imégenes de una linea aérea global". (12)

"Quiebra de aerolineas" la nota hace énfasis "Si no se le pone un tope a la guerra
de tarifas el crecimiento de pasajeros no podra ser el esperado para los préximos
afios, ... el crecimiento no podra sobrevenir en virtud de que la desregulacion de las
tarifas aéreas llega a puntos en donde lo tnico que esta creando son problemas serios

con las empresas, ... dicha guerra tarifaria esta dando problemas a compaiifas como
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Mexicana y Aeroméxico que estdn en serios problemas financieros a causa de esta
situacion.
... es necesario que la desregulacion siga solo en términos de rutas y no en tarifas.

La aviacién comercial mexicana a raiz de la desregulacién que empez6 en 1991,
se ha visto muy dafiada sin embargo no ha sido problema de un solo pais sino a nivel
mundial, tanto que muchas de las empresas internacionales, durante los Gltimos afios
han sufrido graves pérdidas". (13)

"La guerra de tarifas vuelve a las aerolineas mds competitivas" indica que "la
desregularizacion de las tarifas aéreas ha incrementado la competitividad en el
mercado aéreo de las empresas asi lo manifest6 el Cap. Alberto Abed Schekaiban,
Director General de TAESA luego de precisar que "el que hace mejor su tarea de
costos es el que a la larga va a tener mas mercado", prosigui¢ diciendo que esto es
benéfico para el pais y para la aviacidn internacional debido a que se amplian las
posibilidades al pasajero para tener diferentes opciones de calidad y servicio en
todos los ambitos.

Por otro lado, se inform6 que TAESA nacid bajo un esquema de
desregularizacion del espacio aéreo mexicano el cual compitié con tarifas en un
sector del mercado que antes no existia, obviamente que las demas aerolineas
quisieron ocuparse, debido al éxito de TAESA en este sector, pero con una
estructura de costos mucho més elevados y de ahi se generdé la ya mencionada
"guerra de tarifas” ... sin embargo nosotros no iniciamos la guerra de tarifas sino que
fueron ellos por tratar de seguir nuestros precios.

Por el momento se puede decir que TAESA es rentable y por consiguiente se van
a seguir estableciendo tarifas econémicas "que les suceda a las demds empresas es

cosa suya" ya que el pais tiene su propio mercado y deben dirigir sus esfuerzos a

donde les sea mas rentable.
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Por otro lado TAESA contribuye a la economia nacional ya que estd poniendo la
transportacion aérea al alcance de muchos mexicanos que antes no la tenian, ademas
de la derrama econémica que trae el turismo internacional que produce la empresa y
los mas de tres mil empleados que laboran en ella." (14)

En otra nota titulada "Sobrevivir reto de la aviacion nacional”, se menciona "la
aviacion mexicana enfrenta desde hace afios la peor crisis de su historia. La crisis
econdmica condujo al abandono masivo de rutas, a la disminucién de frecuencias, al
empequeiiecimiento de la flota y la desaparicion de aerolineas.

Por otra parte se ha registrado un importante decremento en las rutas que eran
altamente rentables, con la caida de la ocupacién de hasta un 50%.

Ademds las empresas se enfrentan a problemas financieros y de liquidez lo que
les hace dificil cubrir los pagos por concepto de arrendamiento de su flota.

Paralelamente a ello se estd realizando un reajuste en la flota y una
reestructuracion en las rutas de itinerario regular, que provoca que se regresen las
aeronaves rentadas y se suspendan los vuelos a las rutas altamente rentables.

Estas circunstancias han originado un rapido empequefiecimiento de la flota
meXxicana la cual en 1993 estaba compuesta por 235 aviones comerciales y en 1994
descendio a 220 se prevé que al finalizar 1995 se habra reducido a 200 aviones".
(15)

"Desaparecen diez aerolineas nacionales en los ultimos meses", ... alrededor de
diez empresas de transporte aéreo comerciales y charteras han tenido que
desaparecer orilladas por la crisis econdmica que vive actualmente el sector y el cual

ha originado grandes problemas de liquidez para las aerolineas.
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La devaluacion del peso frente al ddlar ha empeorado esta situacion ya que las
deudas son deudas en dodlares e incluso empresas tan grandes como S.A.R.O.
tenderan a desaparecer por no alcanzar a cubrir sus deudas.

Asimismo otro gran problema que enfrenta la aviacion nacional es el surgimiento
de aerolineas depredadoras que intentan apropiarse del mercado a toda costa, sin
importarles que operen con tarifas por debajo de los costos de operacién y lo tinico
que consiguen es pulverizar el mercado ...pulverizar el mercado significa que una
aerolinea entra a un destino en horario diferente y a una tarifa mas baja a la que
inicialmente tenia la empresa ya establecida, comienza a formar habitos de vuelo
diferentes y cuando la nueva aerolinea decide abandonar la ruta porque se da cuenta
de que no es viable porque no obtienen ganancias el mercado queda dividido.

Sin embargo, el periodo de recuperacion de la aerolinea inicial es de mas de dos
meses, lo que se traduce en cuantiosas pérdidas y si no sale rapidamente de ellas
tiene que abandonar la ruta también.

Entonces, lo que originalmente se pensaba como un buen negocio, termina por
sacar a las aerolineas de esa ruta y el principal afectado es el pasaje que se queda sin
transporte.

Un ejemplo de lo anterior, se puede ver en el destino de Huatulco que tiene un
promedio de flujo diario de setenta pasajeros. Este destino, lo atendia Mexicana con
un porcentaje de ocupacion alto y rentable; sin embargo Aeroméxico y TAESA se
interesaron en €l, entonces de una oferta de 100 asientos que ofrecia Mexicana para
esa ruta, se paso a 350 ofertados por las tres empresas, "pulverizando asi el

mercado", ya que este no habia crecido a mas de 70 personas diarias.

Es por ello que tanto TAESA como Aeroméxico decidieron retirarse de este

destino y dejar a Mexicana, no obstante perjudicaron tanto a la empresa ya
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establecida que en estos mismo momentos estd pensando retirarse de la ruta como
ellos mismos". (16)

De 1991 a 1995 "Las pérdidas de las aerolineas nacionales fueron de 600mdd".
"Las pérdidas sufridas por las diversas aerolineas nacionales fueron del orden de
150mmd por afio.

Desde que comenzd la guerra de tarifas en el 91, propiciada por la desregulacion
del espacio aéreo la aviacion nacional sufrié un fendmeno contradictorio; por un
lado se registré un crecimiento explosivo en cuanto al numero de personas que
requerian de este servicio y por el otro un gran porcentaje de lineas aéreas surgieron,
pero inmediatamente se vieron en problemas financieros y econémicos arrastradas
por querer competir con las empresas troncales y de mayor tradicion en nuestro pais.

El panorama que se vislumbra para 1995 es desolador ya que los primeros
problemas salieron a la luz y se han registrado por el momento una importante
reduccion en el nimero de aviones que integran la flota nacional, con un
subsecuente abandono de rutas, despido de personal, disminucion del numero de
vuelos, etc.

Asimismo se ha registrado un importante interés por parte de las autoridades para
evitar la quiebra de aerolineas, la situacion financiera de las empresas de aviacion
seguira siendo sumamente delicada, a menos que se encuentren socios interesados en
intervenir y se adopte una politica de tarifas realistas que permitan enfrentar los

graves problemas de liquidez de la industria". (17)..

"Alzas: hasta 25% en tarifas”, "Diversas aerolineas informaron que debido a los
incrementos en la divisa estadounidense se vieron en la necesidad de incrementar las

tarifas de avion hasta en un 25% porque la mayor parte de sus gastos de operacion se

paga en dolares.
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Aeroméxico y Mexicana, informaron un aumento en sus precios desde un 3 hasta
un 21% en sus destinos a las ciudades mds importantes a las que viajan, mientras que
sus vuelos a los centros de playa no sufrieron cambios.

... ¢l vocero de Mexicana indicd que estos incrementos fueron necesarios, como
consecuencia de la devaluacion del peso frente al dolar de hasta un 120%.

Por otra parte el vocero de TAESA reveld que la empresa no ha realizado ajustes
en sus tarifas, pero informd que se sostendrd una reunion en la que se analizar el
aumento.

Reconocid que todo se ha incrementado por la cotizacion del délar y que por tal
motivo, se dardn nuevos precios, y adelantd que seran mas bajos a los de
Aeroméxico y Mexicana, porque tratan de no lesionar la economia de los
pasajeros”.(18)

"Sin restriccion de entrada a aeronaves"”, "Debido a que el articulo 287 de la Ley
Federal de Derechos, legislacion tarifaria que establece los derechos a pagar por uso
y aprovechamiento, viola el principio de equidad tributaria, el pleno de la Suprema
Corte de Justicia de la Nacion definid tesis jurisprudencial sobre el llamado espacio
aéreo congestionado .

Dicho articulo estableci6 la obligacion de pagar a operadores de aviones el derecho
por uso o aprovechamiento del espacio aéreo congestionado, los taxis aéreos locales,
nacionales y regionales por cada ocasién que aterricen tendrdn que pagar este

derecho".(19)
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2.3 DESEMPENO DE TAESA.

En seguida nos \}alemos de un conjunto de notas periodisticas que tienen como

fin proporcionar una somera idea del funcionamiento real de algunos aspectos de la
organizacion de TAESA.
"TAESA, la nueva competencia de las grandes lineas aéreas” "Una de las compaiiias
de aviaciéon mas importantes por su crecimiento y desarrollo en el medio es TAESA
cuenta con mas de 200 pilotos y sobrecargos que no forman parte de ningun
sindicato y no tienen necesidad real de pertenecer a ninguno ya que cuentan con
prestaciones superiores a las que sefiala la ley pues por ejemplo los dotan de
automovil y ayuda de despensa y todos sus gastos se cargan a una tarjeta de crédito a
nombre de TAESA.

En otro aspecto el Lic. Marco Baeza, Gerente de Mercadotecnia nos informé que
la empresa trabaja con mds de 200 agencias de viajes para la promocion de sus
vuelos, lo que ha dado resultados tan satisfactorios que ya cuentan con su propia area
de mostradores para la documentacién de vuelos.

Actualmente cuenta con servicios de itinerario a Saltillo, Laredo, Nueva York y
Cancun principalmente.

Baeza agrega "En la aviacion comercial, los pardmetros de competitividad son
dos: precio y puntualidad y TAESA ofrece precios mucho mas accesibles que las
grandes compailias, ademds de cubrir puntualmente sus horarios de vuelo para no
afectar al pasajero. También informé que otro de los servicios de la empresa es el de
mensajeria regular , gracias a la garantia de entrega de paquetes en México y el
extranjero".

En otros comentarios informé que TAESA tiene 600 empleados con ocho tipos
de servicios: taxis aéreos, jets ejecutivos, arrendamiento y venta de aviones, vuelos
charters y de itiherario fijo, servicios de ambulancia, renta de helicopteros y

transporte de carga nacional e internacional.
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Para esas operaciones tiene una flota de 50 aeronaves. La empresa asegura es
autosuficiente pues cuenta con su propio centro de adiestramiento de pilotos, ademés
de su propio servicio de comisariato que también sirven a otras compaiiias.
Asimismo su propio taller de pintura, eléctrico, una sala VIP y servicios secretariales
para pasajeros que lo soliciten". (20)

En el afio de 1991 en Revista Aérea el Cap. Alberto Abed da sus impresiones del
desempeiio de TAESA hasta ese momento en el articulo titulado "TAESA de lleno en
la pelea de la aviacion troncal mexicana” dice que "TAESA esta acorde con la
modernidad que reclama la nueva politica del Presidente Carlos Salinas de Gortari,
gracias a ello existe la aerolinea y también por ello seguimos creciendo no sélo para
el bien de la empresa sino de México.

Abed afirma que la linea aérea que dirige se ha metido de lleno en la pelea por el
mercado de la aviacion troncal mexicana.

Su estructura estd formada de 48 jets ejecutivos, asi como otros doce aviones
727-100, ademds de dos modernos BOEING 757 que seran entregados
proximamente.

Aclard que estiman contar para el fin de afio con una flota de 65 aeronaves con
las cuales movilizardn a unos 800 mil pasajeros y completaran 12 mil horas de carga.

No obstante TAESA es una empresa solidamente fuerte en lo econémico, para la
adquisicion de nuevos aviones se ha conseguido que el Eximbank financie a la
empresa con 50 millones de délares, el resto sera aportado por la arrendadora GPA y
por bancos mexicanos de los llamados de primer piso.

También comentd que el crecimiento de esta aerolinea ha sido explosivo y que
tan solo hace un afio contaba con 200 empleados, los mismos que contrastan
ampliamente con los 725 trabajadores que laboran actualmente.

El capitan Abed continua diciendo que durante el pasado tianguis turistico de

Acapulco firmaron 5 mil vuelos charter para la temporada alta de invierno y verano,
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continua diciendo que cuentan con un gran equipo humano a ellos, les ha inculcado
que deben imitar la eficiencia, mostrada por el jefe de la nacién mexicana.

Recalca que ha sido dificil entrar en la competencia directa de este mercado lo
que llamamos en el ambiente aerondutico "calentar las rutas" para que sean
rentables, esto ha llevado tiempo ¢ inversion pero ha tenido éxito.

Al referirse a la liberacion de tarifas aéreas, por parte de las autoridades
mexicanas, el director de TAESA comento: "eso significa seguramente.un gran reto
para todas las lineas porque nos obliga a ser mas competitivos. Pero podria suceder
que las dos maés grandes y antiguas aerolineas comerciales de este pais, Aeroméxico
y Mexicana, aprovecharan la liberacion tarifaria para hacer una guerra de precios
subterranea, es decir via descuentos y promociones. Aunque siento que en México se
han desarrollado mayores destinos de todo tipo, todos importantes, que han generado
pasaje para todas las lineas aéreas que operen en esos lugares.

Las grandes aerolineas mexicanas podréan subsidiar a rutas que no son rentables,
pero nosotros estamos preparados para competir contra esas estrategias”.

El Director de TAESA apunta que no obstante que han pasado la fase de
aerolinea regional a troncal, esto no quiere decir que la primera no sea importante ya
que son necesarias y por ello se firmaran convenios para la movilizacién de pasaje
con varias de esas empresas.

Respecto a la relacion con la compaiiia de mensajeria DHL comenta que "la carga
la manejamos a través de nuestros jets especiales con capacidad para 20 toﬁeladas 0
en los que llamamos combi, en los cuales intercalamos 131 pasajeros con el resto de
la mercancia.

También hemos aumentado nuestra plataforma, hangares y continuamos

preparando a nuestros técnicos, para que continie dandose el mantenimiento a

nuestras aeronaves, dentro de nuestra politica de integracién”. (21)

64




"Ya estd en operacion el BOEING 757 de TAESA", desde mediados de 1991 la
aerolinea comandada por Alberto Abed "...anunci6 la llegada de un nuevo avion de
alta tecnologia, para incorporarlo a su flota, asi el lunes 4 de noviembre, Marco
Antonio Baeza, Director de Relaciones Piiblicas de la empresa confirmé la entrega
del mencionado equipo en la ciudad de Seattle.

Tuvimos la oportunidad de platicar con el Cap. Eduardo Mac Gregor quien sera
uno de los primeros pilotos mexicanos en pilotear un BOEING 757. Cabe sefialar
que antes de la llegada de esta aeronave de TAESA solo existia el que forma parte
de la fuerza aérea mexicana y que es utilizado como avién presidencial.

El primer 757 de TAESA tiene motores Rolls Royce y esta empresa recibira otro
para fines de este afio y dos més para fines de 1992. La orden completa es por un
total de diez aeronaves de este tipo en su primera fase.

El primero arrendado por la empresa GPA a un plazo de siete afios y por un
monto de mas de 46 mil millones de ddlares.

Entre sus plane§ de expansion se proyecta ampliar ocho destinos actuales
apoyados por el nuevo equipo: Zacatecas, Morelia y Tijuana principalmente.

Por lo que respecta a los vuelos charters definitivamente se incrementaran
también ya que en el pasado tianguis turistico TAESA firmé 4700 vuelos para
noviembre de este afio y 6000 vuelos para diciembre.

A través de sus vuelos de fletamiento TAESA captura gran parte del mercado
charter de Canada, Estados Unidos y México.

Asimismo y con la llegada del BOEING 757 TAESA ofrecerd los primeros
charters a Europa al firmar con operadores de Bélgica.

EI BOEING 757-200 tiene una capacidad de 239 pasajeros que son transportados
hasta un total de 7240 Km.

En entrevista realizada al Cap. Alberto Abed dijo que para TAESA Ila

incorporacion de un nuevo BOEING 757 a la flota es algo muy importante porque

65




marca el camino a la superacion para lograr incrementar el ﬂujo de pasajeros a un
costo menor en muy poco tiempo. |

En cuanto a su proyecto para volar a Centro y Sudamérica dijo que estan
haciendo vuelos charter y de carga y no tienen pensado abrir vuelos regulares de
itinerario porque soélo es atractivo los itinerarios de México, deseando ser los
- mejores en el ambito troncal”.(22) |

Segin nota aparecida en el periddico deropuerto, "...pilotos y sobrecargos de
TAESA manifestaron su inconformidad por las excesivas jornadas de trabajo que los
hacen cubrir sin remuneracién econdmica extra. Esto a consecuencia del apoyo que
se le esta brindando a la empresa troncal regional Aviacion del Noroeste con base en
Hermosillo, ya que el 50% de su personal fue liquidado entre el paro de pilotos de
esta empresa suscitado el 31 de mayo de 1992, sin embargo esto es temporal dijo el
Presidente del Consejo de Administracion de TAESA Juan Manuel Vega, y en
cuanto termine esta contingencia todo volvera a la normalidad".(23)

En nota aparecida en Revista Aérea, en la seccién de Noticias de la Industria de
la Aviacion en América Latina, dice que TAESA "... es la empresa con mayor
crecimiento en Latinoamérica, ha vendido mas de 100 millones de vuelos charter
en el primer trimestre de 1992. El Vicepresidente internacional de la empresa
mexicana TAESA anuncié en Nueva York que su empresa ha firmado contratos de
charter por un valor de mis de 100 millones en el primer trimestre de 1992 para

vuelos fletados entre los Estados Unidos y Europa y destinos varios en México.

TAESA tiene la flota mas joven de América Latina incluyendo un 767-300ER,
737-500, 737-400, 737-300 y 737-200. La aerolinea inaugur6 vuelos regulares a
mediados de 1992 y se ha ganado cerca del 18% del mercado mexicano en menos de

un afio. Es la empresa de mayor crecimiento con una flota de mayor edad en

América Latina". (24)




En articulo aparecido bajo el titulo de "Resumen de logros de TAESA en 1993", se
manifiesta que "la prinéipal noticia de 1993 fue la venta de acciones por el Grupo
Hermes y que convirti6 al Cap. Alberto Abed en accionista mayoritario de TAESA y
por ende en su Presidente del Consejo de Administracion aparte del puesto de
Director General que ya ocupaba.

1993 se caracferizé por ser el afio de la consolidacion de TAESA . Los destinos
actuales aumentaron de 28 en 1992 a 32 en 1993. De las cuales 27 corresponden a
ciudades atendidas en la Reptblica Mexicana y S en los Estados Unidos.

Los pasajeros que utilizaron sus servicios aumentaron de 899,045 en 1992 a
1,080,842 en 1993 logrando un aumento significativo. Los vuelos efectuados durante
el afio pasado sumaron 90,000 y ningin accidente.

Los factores de ocupacién variaron por ruta y por temporada pero de manera
global la empresa tuvo una ocupacion promedio de 66.5% durante 1993, teniendo las
rutas de mayor ocupacion. Desde su fundacion hasta ahora TAESA cuenta ya con el
27% del mercado doméstico.

Por lo que toca a sus vuelos charter se iniciaron vuelos desde Europa a México, se
inici6 la operacién desde Sao Paulo, Brasil a Cancun.

Asi mismo la flota creci6 en un 132% al incorporar un total de 13 nuevos jets
BOEING 737-300 y dos BOEING 757-200ER esto es el equivalente de recibir un
avion cada 19 dias, reiterandola como la mas nueva y moderna aerolinea de
Latinoamérica.

Durante 1993 sus jets recorrieron diariamente en sus divisiones de linea aérea
regular 122 mil Km. En la divisién charters 490 Km. y los de carga 1300 Km. lo que
sumados hacen un monto total de 128,200 Km. diariamente, esto es el equivalente a
dar tres vueltas a la tierra por el Ecuador cada 24 hrs. En este afio también reafirmo
su politica de éxito, al ofrecer servicio profesional con tarifas auténticamente

competitivas lo que ha producido que cada mes, un promedio de 8000 compatriotas
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que nunca antes habian utilizado el avién como medio de transporte regular lo
utilicen ahora lo que ha permitido a TAESA terminar 1993 con nimeros negros,
concretamente con un 4% de utilidades netas sobre ingresos.

En el campo de la productividad los empleados de TAESA, generan mas de 100
pasajeros cada uno.

Cabe aclarar que TAESA no inici6 la guerra de tarifas sino que fueron sus
competidores los que la produjeron, al tratar de emular en un nicho de mercado hasta
entonces innovado por ellos, a TAESA le interesa transportar no s6lo 4 o 7 millones
de mexicanos que hasta ahora han viajado en aviéon. A TAESA le interesa los 75
millones de habitantes que no lo han hecho logrando asi transportar cada dia a un
niamero mayor de mexicanos por avion.

Las ventas generadas en 1993 ascienden a mas de 315 millones de délares.
A finales de 1993 implanté un novedoso programa de viajero frecuente por cada
5 boletos comprados, el pasajero recibe uno gratis.
Una de las mas grandes satisfacciones es que ahora, la competencia la trate de

igualar en lo que en un principio tanto le criticaron".(25)

"Continuan las investigaciones sobre el accidente del avion de TAESA" en esta
nota se menciona que "a tres semanas de haber ocurrido el accidente aéreo en la
ciudad de Washington, donde murieron doce personas, contindan las
investigaciones en torno al mismo, manifesté Alberto Abed, Director General de

TAESA.

Estas investigaciones las vienen realizando la FAA, NCTB y Aeronautica Civil.
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Respecto a la caja negra, que deben de llevar las aeronaves, Abed explicé que,
por sus caracteristicas, sobre todo por sus pequefias dimensiones, los taxis aéreos
como el que transportaba a las personas que perecieron no la utilizan". (26)

"Con 220 pasajeros arribé el primer vuelo de TAESA proveniente de Japon”, "..
el 8 de febrero de 1995 aterrizé en el Aeropuerto Internacional de la Ciudad de
Meéxico el BOEING 757-300 de TAESA proveniente de Japén . Este viaje abre la
facilidad de realizar de forma cotidiana vuelos a 27 ciudades en tres continentes.

Ademas el Cap. Abed manifesté que con este viaje se inicia un nuevo programa
charter y esto le hace sentir muy satisfecho porque tiene un doble significado: el
primero es que en materia de aviacion los viajes ya son factibles desde México a
Japdn y de regreso, estos vuelos se efectian por primera vez en un avién con
bandera y tripulacién mexicana. En segundo término se amplian los lazos de amistad
entre México y Japon que tradicionalmente han unido a los dos paises.

Con el inicio de esta serie de vuelos charters que provienen de cinco ciudades
japonesas, TAESA reafirma su liderazgo en este tipo de vuelos en toda
Latinoamérica.

TAESA usara para estos vuelos sus nuevos jets BOEING 757-200 y el BOEING

767-300ER de la més avanzada tecnologia y los cuales realizan una escala técnica en

Alaska para el abastecimiento de combustible y el cambio de tripulacién.

Cabe hacer notar que estos vuelos vienen a complementar el trafico que se
desplaza por los vuelos regulares de itinerario fijo, y que efectian las demés lineas
aéreas internacionales que sirven a nuestro pais, "ya que el propésito de TAESA no
es competir directamente sino complementar los servicios establecidos y en este caso

en particular los vuelos a Japon". (27)
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"TAESA, es sélida financieramente", "La crisis econdmica que actualmente se
vive en nuestro pais que ha afectado en gran medida a la mayoria de las lineas aéreas
nacionales, afecta de igual manera a TAESA, asi lo manifest6 el Cap. Alberto Abed,
Presidente y Director General de la aerolinea .

Dijo que: "lo bueno" es que TAESA es solida financieramente y esto ha
permitido continuar con el crecimiento, pero obviamente afecta a todos; sin
embargo, la empresa ya no esta pensando en el pasado y est4 creando estrategias que
le permitan ganar mercado, ya que actualmente moviliza el 6% del total de turistas
que llegan a México, lo que representa en cifras 360 mil personas y esto se ha
logrado gracias a que ofrece mejores tarifas y servicios.

Asimismo se resalta la idea de la importancia que tiene para la empresa el poder
contar con la infraestructura necesaria para brindar un buen servicio y alcanzar la
consolidacion”.(28)

"Alcanzan las operaciones de TAESA cobertura mundial” "Con el inicio de los
vuelos charter procedentes de cinco ciudades japonesas, TAESA confirma su
liderazgo como la linea més importante en este tipo de vuelos .

... para poder cumplir con el servicio a bordo en estos vuelos, TAESA ha
preparado una gama de menus y amenidades tanto occidentales como orientales, asi
mismo TAESA ha venido adiestrando y capacitando por mas de un afio a un grupo
de sobrecargos mexicanos por nacimiento pero de ascendencia japonesa, que seran
los encargados del servicio bilingiie a bordo".(29)

"El XX tianguis turistico, TAESA firma acuerdos con tours operadores
extranjeros” "Durante la celebracion del XX tianguis turistico celebrado en el puerto
de Acapulco, TAESA obtuvo la renovaciéon de contratos y firmas para realizar
vuelos charters con los tours operadores europeos, norteamericanos, canadieﬁses,

sudamericanos y japoneses por un total de 228 millones de dolares.
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Las negociaciones fueron hechas por varios ejecutivos de TAESA los que
afirman que estos acuerdos permitirdn una derrama econdmica en la llamada
industria sin chimeneas pues el nimero de pasajeros (393 mil) produciran mas de 4.9

millones de noche-cama en los diferentes hoteles donde se hospeden en estadias de

cuatro a quince dias". (30)

2.3.1 Convenios y tratados.

TAESA la tercera linea aérea mexicana, firmé acuerdos para vuelos charter hacia
Alemania, Australia, Espafia, Italia, Francia e Islandia. (31)

TAESA logrd celebrar convenios con los mds importantes tours operadores de
Alemania, Austria, Bélgica, Espaifia, Francia, Islandia y Suiza para la realizacioén de
vuelos charters hacia nuestro pais. (32)

TAESA, firmd un convenio de asociacion con la chartera europea Transvia,
filial de KLM, para intercambiar equipos de vuelo y reforzar su presencia en los
servicios que ambos ofrecen. (33)

TAESA, S.AR.O.,, QUASSAR, Estrellas del Aire y otras aerolineas mexicanas
formaron una alianza cooperativa para comparﬁr mercados, hangares, dreas de
mantenimiento y sistemas de reservacion. (34)

TAESA: una aerolinea troncal mexicana, obtuvo la renovacion de contratos
con lineas aéreas de Estados Unidos, Europa, Canad4, Sudamérica y Japon, para

vuelos charters por un monto de 127 millones de délares.(35)

2.3.2 Relaciones publicas.

"Si fuera jugadora, apostaria mi casa, mi coche y mi perro” la editora de la
Revista aérea Elaine Asch da sus impresiones a cerca del Cap.Alberto Abed

"..cuando Abed-comenzé su negocio de conglomerados para la aviacién en la
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Ciudad de México hace tres afios y 51 hubiera sido jugadora, habria apostado mi
casa, mi coche y mi perro. |

En 1987 Alberto y su hermano Miguel formaron TAESA en la Cd. de México.
Invitaron a su amigo ¢l Ing. Carlos Hank Rhon, propietario de un jet star para que se
les uniera y lo eligieron Presidente de la compaiiia. Empezaron con el jet star de
Rhon un Lar jet 25, 4 pilotos, 2 mecénicos y una secretaria. Tenian un servicio de
flete, transportaban carga e impartian entrenamiento.

Para abril de 1988 la compaiiia poseia 8 jet star y lear jet en octubre de 1988
vendieron 3 de los lear jet cuando en México no se habia vendido ninguno. A fines
de ese afio TAESA tenia una flota de 12 aviones y 120 empleados. Empezaron por
construir un nuevo hangar de 2000 metros cuadrados que termind siendo de 6000
metros cuadrados.

En febrero de ese afio TAESA inaugurd un servicio regular de carga entre la Cd.
de Meéxico y Dallas, transportando carga 8 hrs. diarias con el servicio de
aeropaquetes DHL.

"Con el éxito financiero que ha tenido TAESA no tuve la impresién en la
conversacion que sostuve con el Cap. Abed de que fuera el dinero lo que le impartid
la energia para administrar su negocio, al final de la platica me dijo que su futuro
descansa en gran medida en el negocio de flete. A este efecto acaba de encargar un
BOEING 727F".(36)

"El Presidente Salinas entregé premios a TAESA" "En sencilla ceremonia el
presidente de la Reptblica, Carlos Salinas de Gortari hizo entrega de la medalla
"Icaro de plata” al Ing. Carios Hank Rhon Presidente del Consejo de Administracion
de TAESA el diploma correspondiente fue recibido por el Director General de la
aerolinea Caﬁ. Alberto Abed.

Al recibir la medalla alusiva el Ing.Hank Rhon agradeci6 al Lic. Salinas "el

apoyo dado a la aviacion de nuestro pais, y cuya atinada politica en materia
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aeronéutica permitié el nacimiento y espectacular crecimiento de TAESA, que en tan
s6lo 18 meses de existencia ha permitido servir 30 puntos de nuestro pais en
beneficio de mas de dos millones de usuarios que la empresa transporté en su
segundo afio de existencia en sus aeronaves de la mas avanzada tecnologia".(37)

"Reconocimiento de la Republica Dominicana a TAESA", "Dentro del marco de
las celebraciones llevadas a cabo durante la bolsa internacional de turismo, celebrada
en Berlin, la delegacién de la Republica Dominicana entregaron placas de
reconocimiento al Dir. General de TAESA Cap. Alberto Abed, dicho
reconocimiento fue entregado por el Secretario de Turismo de la Repiblica
Dominicana, que reconocié a TAESA, como el medio de transporte que mds ha
contribuido en el traslado de turistas a y desde la Republica Dominicana en los
vuelos charter que la empresa realiza.

La Directora General de la Compafiia Colombiana de Aviacidén agradecié el
asesoramiento que TAESA ha venido dando a los diferentes campos de la
aeronautica internacional en especial a la aviacidn comercial de la Republica
Dominicana.

Al aceptar la placa el Cap. Abed menciond que "es motivo de satisfaccion y
orgullo tanto para él como para los més de 2400 empleados de TAESA el haber sido
reconocidos a nivel internacional”. (38)

"El Capitin Alberto Abed fue nombrado Personaje del Afio en la Aviacion
Latinoamericana de 1994" por la Revista Aérea publicacion especializada en el
campo de la aviacion.

"El Cap. Abed fue escogido por un jurado independiente de siete autoridades
distinguidas en el campo de la aviacion, dentro de una lista de nombres enviada por
27 cbrresponsales" de dicha publicacion.

En palabras de los jueces el Cap. Abed fue seleccionado "por su imaginacién,

coraje y habilidad administrativa demostrando al fundar, desarrollar y convertir a
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TAESA en la tercera acrolinea mas grande de México en un periodo de tiempo muy
corto. |

La revista britanica Airline Bussines, designé a TAESA como la linea aérea de
mayor crecimiento en el mundo durante 1993, esto le valié un mayor apoyo del
jurado.

El premio de personaje de la aviacion del afio fue establecido con el objeto de
fomentar un nivel mas alto en la atencion del publico hacia los logros aeronduticos
realizados por personas de los paises de habla espafiola y portuguesa.

Paralelamente al trofeo Personaje de la Aviacion 1994 varios de los proveedores
de TAESA, entre los que se encontraron a la fabrica BOEING, helicopteros Bell,
CFM Internacional, etc. se unieron a la revista aérea en la entrega del
reconocimiento al Cap. Abed". (39)

"TAESA, el transporte oficial de los deportistas”, "El Presidente de la
Confederacién Nacional del Deporte Ivar Sisniega, y el Director General de TAESA
Cap. Alberto Abed, firmaron un acuerdo, por medio del cual la aerolinea otorgara a
deportistas de nuestro pais considerables beneficios en cuanto a transporte aéreo para
que puedan cumplir con los diferentes eventos deportivos a los que son convocados
tanto a nivel nacional como internacional.

Cabe destacar que TAESA fue la aerolinea oficial de la seleccién mexicana de
futbol, ademas de que transportd al equipo mexicano a los XIX Juegos
Panamericanos efectuados en Mar de Plata, Argentina, y condujo a los jovenes
atletas que participaron en la Universidad en Japon.

Asimismo, ha patrocinado a numerosos equipos de futbol y béisbol, asi como a
competidores de una gran gama de deportes, entre los que se enumeran componentes

de equipo de 'alpinismo, judo, karate, natacidn y basquetbol.
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Al término de la firma del convenio, el Director de TAESA menciond que “su
deber como empresario joven el tratar de motivar a los jovenes deportistas
mexicanos"." (40)

"El Cap. Abed fue designado en Chicago como latino distinguido y mexicano
ejemplar”, "Premio otorgado al Cap. Abed por su desinteresada labor social y
altruista realizada a partir del inicio de operaciones de esta compafiia en 1992,
logrando transportar durante ese periodo aun millon de compatriotas a y desde los
Estados Unidos.

Al recibir el nombramiento el Cap. Abed agradecié en nombre de sus 3000
empleados tal distincion y menciond que para €l es un orgullo el haber contribuido,
en un tiempo relativamente corto a acercar mas a las comunidades latinas de
Chicago, no solo mediante tarifas accesibles, sino también por programas de
asistencia social desarrollados conjuntamente con el gobierno mexicano, el mismo
Cap. Abed presencié un desfile donde fungié como Gran Marshall. Al agradecer
ambas distinciones record6 que no obstante el poco tiempo transcurrido desde que
TAESA inici6 operaciones en Chicago le ha permitido tener una constante y
permanente relacién con la comunidad hispana.

TAESA firm6 convenios con el Instituto Cultural y Educacional, dependiente de
la Secretaria de Relaciones Exteriores y del Instituto Mexicano de Comercio
Exterior para otorgar descuento especial a sus miembros.". (41)

Por otro lado, cabe mehcionar que entre otras actividades la direccién de
operaciones es la que se ocupa de llevar un registro de las causas que originan
demoras en la prestacion de los servicios y para ello cuentan con un Cddigo de
Demoras (Anexo 5), en el que se muestra la nomenclatura general de las posibles
causas de retraso para observar un control sobre ellas y asi mantenerse al tanfo de los
retrasos que en si;s manos esta evitar. A continuacion mostramos las causas que

motivaron un total de 560 demoras durante el afio de 1994.
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Principales causas de demora en los vuelos.

WgM Prog. de mantto.
ﬂF Limit. en las facilid.
aeroportuarias
WPF Dafio durante la
. % 1% 5% 10% oper. del vuelo
9% . . [1CS Fallas en el sist. de
) . computo
BGB Comis. abast. tardio
B TC Cambio de avién
34% | BfF Requerimientos
operacionales
1% EVA Condiciones
meteorolégicas
IRRE Ent. tarde del avién
por mantto.
H Otros no considerados

2.3.3 Testimonios personales.
Usuarios.

A continuaciéon presentamos los resultados de los cuestionarios aplicados en el
Acropuerto Internacional de la Cd. de México a treinta usuarios de TAESA

(Anexo 6).

Calificacién del servicio prestado por TAESA.

‘Aalo

& Regular
M Bueno

17%

23%

60%
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Primeramente, el 60% del total de entrevistados opiné que el servicio que presta
la organizacién es malo; de éstos el 45% lo calificé asi por la puntualidad, debido a
que la salida o llegada de sus vuelos se retrasa de 25 a 50 minutos en promedio, en
casi todos sus vuelos. El 33% califico el servicio como malo por la atencién que se
les brinda a bordo indicando como principales razones, que los alimentos son
insuficientes y que no se tiene el suficiente cuidado con la caducidad de éstos
ademés de la incomodidad de ser atendidos por sobrecargos hombres. El 22 %

restante calificé el servicio como malo porque las rutas y horarios que ofrecen son

insuficientes.

Servicio de TAESA calificado como malo.

22%

B Puntualidad
W Servicio a bordo

33% B Rutasy horarios

Por otro lado, el 23% del total de entrevistados calificaron al servicio como
regular, de éstos el 42% menciond la puntualidad como principal razon,
argumentando que los retrasos en los vuelos suceden ocasi'onalmenfe. El 29% se
baséd en el servicio a bordo para calificar asi a la organizacién, indicando que en

ocasiones la comida fio tiene un buen sabor y que los periddicos y revistas son
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insuficientes. El 29% calificé al servicio de regular basdndose en los precios que
j
ofrece la linea aérea, indicando que estas son adecuadas para la calidad del servicio

que prestan.

Servicio de TAESA calificado como regular.

2%

M Puntualidad
B Servicio a bordo
B Precios

El 17% restante del total de entrevistados, calificaron el servicio de TAESA
como bueno; de éstos el 60% indic6 como principal razon para calificarlo asi los
precios ofrecidos, argumentando que estos son bajos en comparacién con los de
otras aerolineas y considerando la calidad del servicio prestado. El 20% indicé que el
servicio es bueno, basindose en el servicio a bordo que presta la aerolinea,
mencionando que los alimentos ofrecidos son de buen sabor y calidad y que hay una
gran atencion a los pasajeros. Asi también el 20% indic6 que el servicio era bueno,
debido a que las',m rutas y horarios ofrecidos por la empresa eran suficientes para

responder a las necesidades de los usuarios.
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Servicio de TAESA calificado como bueno.

20%

W Precios
B Servicio a bordo
M Rutas y horarios

60%

En relacion con los precios, base estratégica de TAESA, de los treinta usuarios
entrevistados el 70% opind que los precios que ofrece TAESA son mas bajos que los
que ofrecen otras aerolineas, el 23% expresé que son iguales a los de otras aerolineas
y el 7% opin6é que son mas altos. Al respecto del 70% de los usuarios que opinaron
que los precios de TAESA son mas bajos que los que ofrecen otras aerolineas, el
86% de éstos estarian dispuestos a trasladarse por otra linea aérea si se igualaran los

precios.
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Calificacion de los precios de TAESA.

2% %

70%

[ M Mas bajos Biguales  MMss altos |

Finalmente, mencionamos los comentarios més escuchados sobre TAESA y a los
cuales hicieron referencia los entrevistados:
- Demuestra tu pobreza, viajando por TAESA.
- "TARDESA".
- Con TAESA te cuesta menos.
- Viaja ahora y paga después.
- Es el "lavadero” mas grande de México.

- Si tu vida te interesa, no vueles por TAESA

Consultoria.

A continuacién mencionamos dos comentarios hechos por personal de la empresa
SMARTKETING S.A. de C.V ubicada en Aguascalientes No. 79 col. Roma Sur,
dedicada a reaiizar estudios de mercado, que en uUltimas fechas llevé a cabo un
estudio para TAESA respecto a las oportunidades que podria brindarles el hecho de
contar con sus propias instalaciones en el aeropuerto de la cd. de Monterrey, ademas
de conocer el impacto que pudiera tener en los usuarios el hecho de cambiar

sobrecargos hombres por sobrecargos del sexo femenino.
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La srita. Reyna Mendoza N., analista y coordinadora de las presentaciones de
resultados a los clientes, sefiald que la persona designada por TAESA para recibir y
analizar los resultados de la investigacién realizada, que tiene a su cargo el
Departamento de Mercadotecnia de TAESA, mostré una incapacidad para emitir
juicios y opiniones que pudieran enriquecer el trabajo de los investigadores y que a
su vez dejara ver el dominio que ella debia tener de su area de conocimiento.
Ademas este hecho puso de manifiesto que la encargada de mercadbtecnia de
TAESA sélo ocupa ese puesto por ser la sobrina de uno de los més altos directivos
de la empresa.

Otro testimonio nos fue dado por el sefior Ricardo Garcia G., empleado del
Departamento de Cobranzas de SMARTKETING, quien nos manifesté que después
de un mes de presentado el servicio de consultoria, la empresa no habia obtenido el
pago total acordado y que ademas el personal de TAESA se mostraba hermético y
grosero en las ocasiones en que dicho pago era solicitado y que aun cuando se les
visitaba con objeto distinto al cobro (entregar una invitaciéon ), la actitud del

personal de la aerolinea no se modificaba.

Empleados.
A continuacion presentamos los puntos de coincidencia en los testimonios de los
empleados.

Al iniciar su funcionamiento TAESA no tienekbicn definido el tamaiio, ni la
magnitud que esta alcanzaria con los afios por lo cual el aspecto humano se ha
descuidado desde el inicio de la organizacion y con el paso del tiempo se ha ido
definiendo el rumbo y el disefio de los recursos humanos en la empresa. En términos
generales, esta organizacion cuenta con un andlisis de puestos, sin embargo, este
analisis aunque esta definido en manuales cominmente nos se considera. El trabajo

que se realiza en TAESA se ha aprendido de manera empirica, de la practica y de la
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operacidn, por lo que en muchas ocasiones son pasados por alto los principios o
puntos estipulados en los diferentes manuales. En esta empresa, cada puesto es
definido por el jefe inmediato, o bien por el jefe de departamento, es decir, este
puesto es analizado basicamente por el superior, es por ello que el personal de
recursos humanos aunque cuenta con el conocimiento y con los manuales que
definen a cada puesto estos son ignorados, puesto que quien define finalmente las
actividades del puesto es el jefe inmediato superior.

A pesar de todo ello las personas que son reclutadas en esta empresa, cuentan con
los conocimientos generales del puesto, aunque no cubran todos los requisitos del
mismo.

Es importante mencionar sobre este punto, que la mayoria de los puestos de la
empresa no son muy especializados. En el caso de mantenimiento de aviones es el
tnico departamento donde se contrata gente especializada por lo importante que
resulta este rubro.

Otros puestos en donde si se requieren especialistas, son desde los puestos
directivos, los jefes de departamento, hasta los gerentes, estas personas han trabajado
muchos afios en puestos similares en empresas como Aeroméxico y Mexicana, estas
personas llegaron a TAESA después de los problemas financieros de las empresas
donde trabajaban.

Fuera de estos dos casos podemos pensar que el resto del personal tiene
conocimientos generales sobre su puesto. Este punto ha sido descuidado por el 4rea
de reclutamiento y seleccién que son quienes convocan a las personas que deseen
ocupar puestos vacantes dentro de la empresa. Las fuentes méas recurrentes para
solicitar personal son el periddico, las solicitudes que personalmente son entregadas
en el departamento y las recomendaciones, siendo esta wltima la mas utilizada para
reclutar personal. El mecanismo que se sigue es el siguiente, tras la recomendacién

hecha por un miembro activo de la empresa la persona recomendada se entrevista
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directamente con quien serd su jefe inmediato , este da su visto bueno y llama al
departamento de reclutamiento, propone al candidato para el puesto y se acepta si
cuenta con los documentos minimos necesarios y si cuenta con el conocimiento
general del puesto.

Dentro de los requisitos indispensables que la empresa solicita para el ingreso de
un nuevo miembro a la organizacion, esta el examen del SIDA y otros analisis
clinicos asi como un examen de audiometria para determinar el nivel auditivo y la
resistencia al ruido, cabe mencionar que estos son realizados en un laboratorio
determinado por la empresa.

Después de realizados todos los examenes comienza el proceso de contratacion
que por lo regular es de 28 dias, proceso que solo se inicia después de que han sido
aprobados todos los exdmenes médicos.

En lo que toca a la evaluacién del desempefio en la empresa, encontramos
carencias claramente marcadas entre los departamentos, especialmente entre
administrativos y operativos, de donde se considera que el 90% de las personas que
trabajan en la empresa nunca han tenido contacto con algiin método de evaluacion.

Por otro lado las politicas y programas de desarrollo a nivel gerencial son
importantes con una gran inversion en cursos y procesos de evaluacion del
desempeifio.

La empresa adolece totalmente de una cultura corporativa, lo que se nota en las
platicas que se dan entre algunos de los miembros de la organizacion en quienes se
percibe una insatisfaccién total, pues consideran que no se les reconoce ya que no se
les da ninguin tipo de incentivo y el unico beneficio que obtienen es su sueldo, no
existen programas deportivos, culturales, de motivacién o capacitacién bien
definidos; tampoco existen incentivos econ6micos o en espécie. El unico beneficio

adicional que se puede obtener de la empresa son los descuentos en boletos de avién

de la aerolinea.
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No existe ningtn tipo de accién que ayude a crear una cultura particular que
motive y aliente el desempefio del trabajo con vias a una mayor eficiencia; otra
manifestacion importante del descontento hacia la organizacién es el gran
desperdicio de materiales, por ejemplo el que los empleados de la cocina le den un
bocado a una hamburguesa e inmediatamente la tiren a la basura, lo que ocasiona
grandes mermas a la economia de la organizacion; algunos equipos y materias
primas son sustraidas de los departamentos y desperdiciados o regalados a personas
ajenas a la empresa.

Los programas de capacitacion son escasos y faltos de contenido.

La informacién no fluye correctamente dentro de la empresa todo tipo de
documento formal no esta al alcance de cualquier persona, es para uso exclusivo de
los jefes de departamento quienes a su vez no difunden su contenido entre el
personal, ya que ellos mismos no los han leido.

Otra manifestacion de la insatisfaccion entre el personal es daiiar las
instalaciones, por ejemplo, pintando las paredes de los bafios, maltratando los
muebles, todo ello con la intencién de atacar al Cap. Abed quien en general es visto
por el personal como inconsciente, ratero, etc.

En general el trabajo que se realiza en TAESA es poco eficiente, lo que se
manifiesta en los retrasos de los aviones, cuestiéon que ha venido caracterizando a la
empresa desde sus inicios, este problema es adjudicado al 4rea de mantenimiento
que no termina a tiempo las reparaciones, pero la causa es que el personal carece de
las herramientas y refacciones necesarias, lo que se debe al mal manejo del almacén
y de las personas encargadas de hacer las compras especializadas, esto es
consecuencia de que no existe dinero, lo que se hace evidente en la mala imagen de
la empresa con todos sus proveedores, porque es una empresa con poca liquidez, lo
que provoca que no existan los pagos adecuados en su momento y que los

proveedores constituidos en ramos o grupos den un mal prestigio a la empresa; por

84




lo que no conceden créditos a TAESA , tal es el caso de Wonder que exige ;')ago en
efectivo. Los proveedores no surten en su momento a la empresa por el mal prestigio
que tiene por no tener efectivo para pagar en el momento; lo antes mencionado le ha
creado a TAESA una imagen de mal servicio por el grado de ineficiencia que existe

en su interior y se considera que s6lo las personas de bajos recursos la utilizan.

Investigadores.

Como primer comentario diremos que TAESA posee un grado de hermetismo
que bloquea todos los canales de informacion directa, es decir, lainformacion que
obtuvimos de primera mano fue muy general e irrelevante ya que no muestra
aspectos formales y operativos que ofrezcan una imagen real del funcionamiento de
la organizacion.

Ademas de que son muchos los tramites burocraticos que se tienen que cubrir para
realizar una entrevista con los mandos medios de la organizacién, incluso dicha
entrevista llega a ser negada. Un ejemplo del largo proceso para conseguir una cita
lo observamos cuando solicitamos por medio de una carta de presentacién y un
oficio ser atendidos por los directores de administracion y finanzas y de promocion y
publicidad, a lo que obtuvimos como respuesta una negativa después de transcurrido

un mes de la solicitud, bajo la excusa de que tenian una excesiva carga de trabajo.
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CAPITULO 3
DIAGNOSTICO

Para la realizacién de este diagndstico, los problemas identificados fueron
agrupados en dos rubros: primero, aquellos que involuéran a todo el sector
(aerondutico comercial) y que de forma directa o indirecta involucran a TAESA. El
segundo tipo de problemas agrupa a aquellos directamente relacionados con el
funcionamiento de TAESA.

*SECTOR

El primer problema que aqueja al sector es la existencia de "guerra de tarifas"”,
entre las aerolineas nacionales. Esto tiene su origen a partir del surgimiento de la
tendencia hacia la desregulacion del espacio aéreo, que se da a partir del afio de 1978
en Estados Unidos y que para finales de los 80's comenzoé a tener efectos en nuestro
pais. En términos generales, la desregulacion se entiende como la privatizacion de
gran parte de la infraestructura aérea; esta tendencia tuvo dos consecuencias
importantes:

La primera, fue el surgimiento de nuevas aerolineas (SARO, TAESA,
Aerocalifornia, Aerocozumel, etc.), lo cual result6 logico al observar las ventajas y
facilidades que ofrecia el integrarse al sector, ya que la normatividad se flexibiliz6
en aspectos que lo hicieron muy atractivo como fue: la eliminacion del control sobre
rutas, la terminacion del control sobre los precios, permitir la libre entrada de nuevas
empresas tanto a la industria como a los mercados y por ultimo la posibilidad de
fusionarse con nuevas empresas.

La segunda consecuencia fue la desregulacion tarifaria, fundamentada en la
hipétesis de que el incremento en la competencia conduce a reducciones de precios y
esto a su vez provoca un alza en los factores de ocupacién que se traducen en

mayores utilidades que provocan lineas aéreas saludables con capacidad para
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comprar més aviones que aumenten la productividad del servicio y que finalmente se
vean reﬂejadc;s en la mejora de la economia del pais; sin embargo esto no ha
sucedido asi en nuestro pais.

La conjugacion de las dos consecuencias anteriores tuvieron como resultado el
que las aerolineas ofrecieran precios bajos; en nuestro pais el precursor de esta
tendencia fue TAESA que argumentando un Optimo manejo de costos, aun
actualmente ofrece precios hasta de un 15% por abajo de la competencia.

A todo lo anterior, siguié el incremento en la demanda del servicio de
transportacion aérea, debido a que las tarifas se pusieron al alcance de més personas,
llegando en ocasiones a costar lo mismo un boleto de autobus que uno de avion.

De este modo se cred un ambiente de competencia por lograr las tarifas mas bajas
para atraer a una mayor parte del mercado. De la baja indiscriminada de precios,
surgio entre las aerolineas una guerra de tarifas, lo que para todos ha representado
sacrificar ingresos en aras de tratar de ganar clientes, sin que esto se haya logrado en
todos los casos. Aunque cabe decir que esto incrementa la competencia en el sector
porque hace que las lineas aéreas busquen la manera de optimizar costos, cubrir
rutas y horarios existentes y crear nuevos.

Sin embargo, de lo anterior surge una de las consecuencias mas negativas que es
"la pulverizacion de los mercados" ya que en la bisqueda de cubrir rutas se invaden
las ya atendidas, provocando una sobreoferta de asientos para un mercado reducido,
esto origina que los recursos sean desperdiciados (por ejemplo, que en un avién con
capacidad para cien personas viajen solo veinticinco) y sus utilidades minimizadas.
La pérdida de utilidades causa que las aerolineas se retiren de esa ruta dejandosela a
quien originalmente la atendia; dejando también al "mercado dividido",
entendiéndose esto Giltimo como la exigencia por parte de los usuarios de que la linea
acrea restante ofrezca los mismos precios y beneficios que las que se retiraron,

poniendo en serias dificultades a dicha aerolinea. Finalmente, esto puede conducir a
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la desaparicion de lineas (SARO) y de rutas y/o horarios, dejando sin atencién a un

segmento del mercado.

El segundo problema que enfrenta el sector, es el contar con una flota muy
antigua. Dicho problema tiene sus origenes en la desregulacion del espacio aéreo,
pues este hecho sent6 las bases para el surgimiento de nuevas aerolineas, las cuales
notaron lo atractivo del sector ante las facilidades ofrecidas. Asi dichas aerolineas
tuvieron la necesidad de adquirir y/o arrendar aviones para poder prestar el servicio
que ofrecian, sin embargo, en muchas ocasiones se vieron imposibilitadas para
adquirir aviones nuevos debido a sus altos costos casi imposibles de absorber por
una nueva linea ya que no contaban con los requisitos suficientes para obtener
financiamiento bancario o de alguna otra alternativa que solventara dichos gastos.
Lo anterior en combinacién con otros factores econdémicos coyunturales orillaron a
las aerolineas en general a remitirse al mercado de aviones de segundo uso, por ser
€éstos mas baratos, contar con facilidades de pago y tener una gran oferta lo al final
ha provocado que la mayoria de los aviones que estan en uso en el sector tengan una
edad promedio de 15 afios 0 mds, lo cual implica el contar con una flota muy
antigua si se considera que la vida util de un avién es de 20 afios; asi que
considerando lo anterior podemos observar que en 5 afios las lineas aéreas se veran
obligadas a renovar gran parte de su flota, lo que ird en detrimento de sus utilidades
(ya que ello implica una gran inversién). Ademas de los problemas econémicos que
todo lo anterior conlleva, cabe sefialar que se tiene un gran problema de inseguridad

para los usuarios que viajan en aviones en malas condiciones fisicas debido a los

afios de servicio.
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*TAESA.
Por otro lado, el primer problema de los relacionados exclusivamente con
TAESA, que es la imagen confusa que el pablico tiene respecto a ella.

Bajo el ambiente desregulatorio que se dio en México durante los afios 80's el
cual brindaba las condiciones propicias para el desarrollo de las empresas dedicadas
a la aviacion comercial, surge TAESA en el afio de 1988 como una empresa
dedicada a los vuelos charter (no regulares) y para 1991 inicid sus servicios de
vuelos con itinerario fijo (regulares), lo cual implicé un crecimiento significativo de
sus operaciones y con ello el surgimiento de la necesidad de crear una imagen sélida
dentro del sector y con el piblico en general que propiciara una serie de condiciones
que le brindaran una ventaja competitiva (como por ejemplo el posicionamiento de
su marca) frente a sus opositores en el mercado. Como alternativa para lograr lo
anterior la empresa y en forma especifica su Director General, opté por llevar un
buen manejo de sus relaciones piiblicas pues esta es una herramienta importante de
la mercadotecnia ya que tiene como fin apoyar los objetivos de comercializacion del
servicio, ademas de que con esta herramienta se llevan acabo actividades que
proporcionan apoyo directo al servicio que se presta.

Consideramos que los directivos de mercadotecnia se inclinaron por el uso de
dicha herramienta, al considerar que ello les permitiria realizar la diseminacién de
las comunicaciones orientadas al apoyo de la comercializacién directa, sin que ello
implicara un desembolso; es decir, con todo esto buscaban tener un impacto en la
conciencia del publico a una fraccién del costo de la publicidad, ademas de que este

proceso tiene como fin generar més credibilidad que la publicidad misma

Las actividades de relaciones publicas en las que han puesto énfasis los

encargados de la mercadotecnia de TAESA son:

a) Las relaciones con la prensa. Dichas relaciones tienen como objetivo colocar

.

informacién valiosa en los medios noticiosos para atraer la atencion de las personas
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hacia el servicio que se presta. Al respecto podemos indicar que los esfuerzos de la
empresa por mantenér buenas relaciones con la prensa han tenido éxito, ya que tanto
revistas y periddicos especializados (Aeropuerto, Revista Aérea y Tothli) como otro
tipo de publicaciones no especializados (El Financiero, El Universal y América
Econémica) publican notas generalmente favorables sobre el desempefio de la
organizacion y de sus miembros. Sin embargo, la gran mayoria de las notas se
centran en las actividades sociales del Dir. de TAESA, Cap. Alberto Abed y no asi a
informar ampliamente sobre el desarrollo de las actividades de la aerolinea.

b) Publicidad del servicio. Esta publicidad es llevada a cabo por la organizacion a
través de notas periodisticas que hacen mencion de las cualidades que diferencian su
servicio (sin que se profundice en ellas).

La combinacion de los dos aspectos anteriores genera una imagen externa
ambigua, pues mientras las notas periodisticas aparecen constantemente, suelen
enfocarse a las actividades del Cap. Abed y este a su vez hace mencién de las
cualidades distintivas del servicio que presta TAESA, pero de una forma superflua.
Podemos afirmar lo anterior, ya que por ejemplo, el Cap. Abed asegura que ellos
tienen el mejor manejo de costos de todas las aerolineas de México, pero nunca
explica como es que lo logran, ni tampoco existe algiin documento formal que pueda
respaldar sus aseveraciones.

La ambigiiedad de la informacion, hace que el publico en general perciba la
informacién que reciben como poco objetiva, muestra de ello son las respuestas
dadas por las personas a quienes aplicamos un cuestionario y cuya primera
impresion relaciona a TAESA con ideas o frases negativas (por ejemplo: es el
"lavadero”, TARDESA, etc.), lo que finalmente obliga a la empresa a reducir sus
precios para contrarrestar los efectos negativos de su imagen, ademas de que para
ellos la oferta de precios bajos representa la variable estratégica sobre la que

fundamenta su posible crecimiento a largo plazo; asi respecto al wltimo punto, cabe
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decir que consideramos que dicha postura es muy riesgosa ya que si en dado
momento otra aerolinea tuviera las posibilidades de reducir sus precios e igualarlos
con los de TAESA, su mercado sufriria una divisiéon y muy posiblemente tendria la
necesidad de cerrar rutas y horarios ante la baja que su demanda sufriria.

Por otro lado, los publicos de los medios de comunicacion tienen una imagen
favorable de TAESA, gracias a las estrechas relaciones que el Cap. Abed tiene con
muchos de los directivos de los medios en donde se publica informacidn a cerca de
él y la empresa. Lo anterior hace que la imagen de TAESA se refleje a través del
Cap. Abed, lo cual s6lo crea una imagen favorable para un estrecho rango de
personas vinculadas con el sector a nivel directivo, quienes finalmente, son sélo
aquellos que tienen contacto con el Cap. Abed.
¢) Comunicacion corporativa. El desarrollo de esta actividad cubre las
comunicaciones internas y externas e intenta promover el entendimiento en la
organizacién. Respecto a este punto, consideramos que la organizacion no ha tenido
éxito porque su imagen tanto interna como externa es mala.

Al interior, la organizacion no cuenta con un ambiente organizacional favorable,
lo cual podemos afirmar al tomar en cuenta los resultados de las entrevistas
realizadas a los empleados, en donde la gran mayoria se mostr6 inconforme con los
métodos de trabajo, la forma en que son tratados por sus superiores, el sueldo que se
les paga, las relaciones interpersonales que se dan y las condiciones de trabajo.
Dicha inconformidad se pone de manifiesto en actitudes tales como escribir notas en
los sanitarios y mostrarse estresados. Lo anterior es un reflejo de la falta de
reconocimiento de la empresa hacia los empleados, 1o que a su vez se hace patente
en la inexistencia de un programa de incentivos. Todo lo antes mencionado, propicia

el que los empleados no estén identificados, ni comprometidos con los objetivos de

la organizacion.

‘
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La suma. de todo lo anterior, hace que la prestacion del servicio sea ineficiente y
que a su vez los usuarios de TAESA se inclinen hacia esta exclusivamente por sus
precios bajos; lo que como ya mencionamos representa un gran riesgo para la
organizacion.

En cuanto a la comunicacion corporativa exterior, los competidores en general
buscan minimizar las oportunidades de TAESA pues se sienten agredidos por lo que
califican como una "irracional guerra de tarifas" que a la larga minimizara las
utilidades de todas las aerolineas y como una forma de defenderse de TAESA, los
competidores la atacan a través de notas y testimonios periodisticos en los que hacen
énfasis de todos los errores que pueda cometer TAESA, lo que finalmente afecta
negativamente la imagen de esta Gltima ( para comprender la importancia de esto,
baste recordar que una nota en el periddico convence cinco veces mas que un
anuncio publicitario).

d) Consultoria. Esta funcién incluye la asesoria a la administracién sobre problemas
publicos, posiciones e imagen de la empresa. A este respecto sabemos que la
organizacién se interesa por contar con este tipo de servicios (por ejemplo; en
cuanto a investigacion de mercados, e.l servicio lo proporciona SMARTKETING,
S.A. de C.V.), aunque no podemos afirmar que los resultados sean considerados en
sus planes estratégicos, al menos sabemos que estan enterados de las condiciones
existentes en su medio ambiente, lo que le proporciona elementos para elaborar una

estrategia que no esté basada en la oferta de precios bajos.

El segundo problema de los relacionados exclusivamente TAESA, es la ausencia

de un clima organizacional favorable.

En general, podemos afirmar que existe una mala administracién de los recursos
humanos, pues no se tiene en cuenta la importancia que el personal representa para

el logro de resultados en todas las dreas de cualquier organizacién, ademés de que no
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se observan los objetivos basicos de los recursos humanos que se enfocan hacia un
desarrollo de la capacidad de los trabajadores y de la colaboracion de éstos.

Las consecuencias evidentes de esta mala administracion de los recursos
humanos son:

No cuentan con un analisis de puestos, lo que provoca que el personal no sepa
exactamente cuales son las actividades que deben cumplir, lo que a su vez causa una
duplicidad de funciones y un proceso de trabajo altamente burocratizado. Lo anterior
ocasiona que el proceso de reclutamiento-contratacion sea inadecuado, ya que al no
conocer las caracteristicas del puesto no se puede tener un perfil de la persona ideal
que ha de ocuparlo; esto limita la posibilidad de atraer hacia la organizacion a las
personas adecuadas para los puestos. Otra limitante es que el personal contratado
llega a la organizacion por recomendacion, lo que no garantiza su Optimo desempefio
en el puesto.

Ademas, la falta de motivacion al personal, es algo importante porque impide
que los empleados se sientan involucrados con los objetivos de la organizacion y
ocasiona una ausencia de confianza para proponer mejoras en sus procesos de
trabajo; un ejemplo de esta falta de motivacion es el desperdicio de recursos
materiales en la cocina, en donde los empleados mordisquean la comida y la tiran a
la basura argumentando que es el desquite del injusto trato y poco sueldo que
reciben.

Otro punto importante es la falta de control de los programas de capacitacion;
observamos que aunque éstos existen, su aplicacion no se ve reflejada en los
resultados que como organizacién se obtienen, ya que no existe un seguimiento y
evaluacion del impactp que estos han tenido en el personal.

Por ultimo, la falta de difusion de los métodos formales (manuales de

procedimientos, organigramas, etc.), ocasiona que no se tengan claros los
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procedimientos, lineas de autoridad y métodos de trabajo optimos para lograr los
objetivos de la empresa. |
La conjuncién de todos los aspectos anteriores genera la insatisfaccion del
personal en la realizacion de su trabajo, lo cual se hace patente en la apatia que
tienen para promover procesos de trabajo mds eficientes y en el desperdicio de los
recursos materiales. |
La ineficiencia en el trabajo es otra de las consecuencias de esta insatisfaccion
generalizada, lo cual se traduce en la mala calidad del servicio (por ejemplo,

ofreciendo alimentos caducos a los pasajeros) y en la mala imagen que se brinda de

la empresa
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CAPITULO 4
GENERACION DE ALTERNATIVAS

A continuacion presentamos algunas acciones alternativas para la solucion de dos
problemas que consideramos de suma importancia, el primero involucra a todo el
sector aeronautico y por ende a TAESA este problema es la "guerra de tarifas”; el
segundo se refiere especificamente a la operaciéon de TAESA y es la "imagen
confusa” de la organizacion.

ALTERNATIVAS PARA EL PROBLEMA DEL SECTOR.

El primer problema a atacar es el de la "guerra de tarifas" y tiene que ver con todo

el sector y sus alternativas de solucidén son:

* La intervencion del Estado para regular tarifas.

* Revision y reestructuracion de la LFAC.

* La modificacién parcial de la Ley Federal de Aviacién Civil en los articulos
referentes a las tarifas, de manera que estas sean determinadas uniformemente.

* La formacién de un grupo interdisciplinario que analice el sistema y proponga
solﬁciones, debera estar aprobado por los miembros del sector.

* Creacion de una asamblea formada por representantes de todas las aerolineas que
acuerden rangos bajo los que se puedan establecer precios sin sacrificios de
utilidades, ésta se convocara periédicamente.

* Las tarifas deben ser reguladas por una asociacion que con base en los costos -
establezca precios maximos y minimos para cada aerolinea.
* Establecer reglas de competencia en donde se destaque la no fundamentacion en |
los precios como variable estratégica y exigir fuentes alternas de diferenciacion.

* La apertura de nuevas rutas y horarios deben ser autorizados por un 6rgano que

previamente evalle su conveniencia.
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* El segmento de mercado al que va dirigido el servicio de cada aerolinea debe estar
bien delimitado.
* Elaboracion de tablas de correspondencia tarifas-servicio-segmento al que va
dirigido el servicio.
* Arrendar aviones pequeifios, que incurren en menos gastos de operacion y que por
lo tanto crean posibilidades de ajustar tarifas.
* Realizar alianzas con organizaciones que ayuden a los miembros del‘sector a
reestructurarlo.
* Invertir mas en mercadotecnia para lograr un mejor posicionamiento.
* Cambio total en la legislacidon, para volver a un estricto control sobre las tarifas.
* Disefiar barreras de entrada al sector.
* Establecer una serie de normas que restrinjan la permanencia en el sector a los
miembros mas competitivos.
ALTERNATIVAS PARA EL PROBLEMA DE TAESA.

El segundo problema a atacar, se refiere directamente a TAESA y es la imagen
confusa que de esta se tiene y sus alternativas de solucidn son las siguientes:
* Reestructuracion total del departamento de relaciones publicas.
* Cambio total de los miembros de la organizacién, desde el director hasta los
empleados operativos.
* Intensificacion en sus esfuerzos publicitarios.
* Iniciativa para la creacion de un 6rgano de informacién entre los miembros del
sector.
* Publicacion periddica de sus estados financieros.

* Campafia intensiva de informaci6n a periddicos especializados y no especializados

de gran circulacién.
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* Iniciativa para crear una camara en donde haya representantes de cada aerolinea y
que en juntas periddicas disipen cualquier tipo de dudas sobre problemas dentro del
sector.
* Creacion de una red de comunicacion, promovida por TAESA, entre las empresas
del sector.
* Abrir un apartado en el correo electrénico con informacion clara sobre TAESA.
* Al interior, publicar una gaceta donde se informe a los empleados de los avances
de la organizacion.
* Buscar fuentes de diferenciacion alternativas al precio.
* Implantar programas de incentivos y capacitacion.
* Impartir cursos de sensibilizacion.
* Hacer uso de datos de consultoria para crear una estrategia eficaz.
* Cuidar la imagen que los trabajadores proyectan de la organizacion.
* Realizar un programa de reclutamiento de personal en donde todas las
convocatorias sean publicas.
* Realizar un programa de contratacion acorde con el puesto a ocupar.
* Realizar programas de induccién y capacitaciéon para el personal a todos los
niveles,
* Mejorar el servicio que presta la empresa, mediante el estricto control de factores
como puntualidad y servicio a bordo.

_* Entablar relaciones mas estrechas con los cémpetidores.
* Realizar un programa integral que se ocupe de los empleados desde su

reclutamiento hasta su desarrollo dentro de la organizacién.

102




CAPITULO 5
EVALUACION EX-ANTE

Para desarrollar esta fase elegimos un grupo de alternativas que consideramos
solucionaban de manera éptima los problemas antes planteados.

Para evaluar la factibilidad de las alternativas antes mencionadas empleamos el
método normativo o de norma minima, que se basa en el concepto de escenario
idealizado, dicho método consiste en elegir entre "n" alternativas caracterizadas por
"m" atributos, la o las mas convenientes. Cabe aclarar que un atributo es una
caracteristica 0 aspecto que nos permite establecer criterios para definir cuando una
alternativa alcanza de mejor o peor manera a incidir en los objetivos.

Una vez establecidos los atributos se procedié a emplear la norma euclidiana que
es un concepto de distancia de una alternativa "i" con respecto a una alternativa ideal
"*" una vez establecida la norma se utiliza el criterio de optimalidad que nos
permite definir la alternativa Optima, es decir, vamos a tomar cada alternativa con su
calificacion respecto a cada atributo, lo que forma un vector y asi se encontrara la
norma euclidiana para cada una de las alternativas con respecto a la ideal y vamos a
ver con cual obtenemos la norma minima, finalmente la mejor alternativa sera
aquella con la menor norma euclidiana.

A continuacion mostramos la férmula para obtener la norma euclidiana:

d(x,)= "x' —x,”z \/(x; —x)) 4+ 0y = x3)t + (x; —x1)?
Donde:

Xi = alternativa "i".

X* = alternativa ideal.
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Problema del sector: "guerra de tarifas".

Alternativas Costo de Tiempo de Disponibilidad Facilidad Complejidad
implementacién implementacién de las partes de legal
involucradas coordinacién
Intervencion del 9 7 6 5 4
Estado
Contratar asesoria
de un grapo 10 8 8 7 9
interdisciplinario
Asambleas
periodicas entre 8 8 7 6 9
representantes de
las aerolineas
Arrendar aviones 9 9 8 8 9
pequenios
Revision y
reestructuracion de 9 7 6 5 3
la Ley Federal de
Aviacion Civil
Alternativa 9 1 O 1 O 9 9
Ideal

*

d = \/(x,' —x) +(x; = x)? + (x; —x3)

d, =(9-9) +(10=7)% +(10=6)? +(9-5)% +(9 - 4)?

d, =-J0+9+16+16+25 =/66 =8.12

d, =\/(9—10)2 +(10-8) +(10-8)> +(9-7)? +(9-9)°

dy=V1+4+4+4+0=413 =360

d,=(9-8)% +(10-8)2 +(10=7)> +(9=6)* +(9 -9)?

d,=\1+4+9+9+0=+23=479
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d, =/(9-9)% +(10-9)2 +(10—-8)> + (9 —8)? +(9-9)*

d, =J0+1+4+1+0=6=244

dy = (9-9)% +(10-7)% +(10-6)? +(9 =5)% +(9 - 3)?

dy =J0+9+16+16+36 =+/77 =877

Los criterios que usamos para calificar los atributos de cada una de las alternativas
son:

Costo de implementacion, calificamos con 10 a aquella alternativa que
consideramos incurriria en mayores costos y con 1 la de menores costos.

Tiempo de implementacion, calificamos con 10 el menor tiempo en el que se
podia llevar a cabo la alternativa, y con 1 al mayor tiempo.

Disponibilidad de las partes involucradas, en este atributo le asignamos 10 a
aquella alternativa en la que se pudiera obtener la mayor participacion para
realizarla.

Facilidad de coordinacion, dimos calificacion de 10 a la alternativa que mas
facilmente se pudiera coordinar.

- Otorgamos al atributo de complejidad legal 10 a aquellas alternativas que

implicaran menos requisitos legales.
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Problema de TAESA: "imagen ambigua".

Alternativas Costo de Tiempo de Disponibilidad Complejidad
implementacién realizacién de los de la
involucrados accibn

Efectos positivos
sobre la
imagen general

Creacion de una red 9 7 6 7
de comunicacion
entre las empresas

del sector

8

Buscar fuentes de 8 7 7 6
diferenciacion
alternativas al

precio

Hacer uso de los 4 9 8 9

datos de consultoria
para elaborar una
estrategia

Realizar un
programa integrado 6 8 9 1 0
para el personal
(reclutamiento-
desarrollo intemo)

Megjorar el servicio
controlando mejor 8 7 6
factores como >
puntualidad y
servicio

Alternativa 5 8 10 1 0

ideal

*

10

d, = J(x" = x)  +(5 1)+ () - x,)  + (x, — %)

d, =(5-9)2 +(8=7)2+(10-6)2 +(10~7)* + (10— 8)?

d =16 +1+16+9+4 = /46 =678

d, =(5-8)2 +(8~T7)? +(10~7)? + (10~ 6)2 + (10— 9)?
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d,=J9+1+9+16+1=+/36=6

dy = (5-4)? +(8-9)2 + (10—-8) + (10— 9) +(10-8)’

dy=V1+1+4+1+4=411=331

d, =J(5-6) +(8-8)? +(10=9)? + (10— 10)> +(10-9)
d,=vJ1+0+1+0+ =3=173

d, =\R5—8)2 +8=7) +(10-6)> +(10-5)* +(10-9)*

d,=J9+1+16+25+1=/52=726

El criterio que usamos para calificar las alternativas del segundo problema
"imagen confusa" de TAESA son:
Para el costo de implementacion el 10 corresponde a la alternativa con costos mas
altos y los numeros por debajo de este a los costos mas bajos.
En lo que se refiere al tiempo de realizacién de la alternativa el 10 se le asign6 a
alternativas a corto plazo y el 1 a las de largo plazo.

En cuanto a la disponibilidad de los involucrados se le asigné 10 a aquella
alternativa que pudiera observar la mayor disposiéién por parte de los miembros de
la organizacion para colaborar en su implementacion.

La Complejidad de la accion se calificé con 10 a la accion menos compleja
Respecto a los efectos positivos sobre la imagen asignamos 10 a aquellas con los

mejores efectos y 1 a los peores.
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CAPITULO 6
SELECCION DE ALTERNATIVAS

Las alternativas optimas segun el método de norma minima se mencionan a
continuacién. Sin embargo, debe quedar claro que estas no solucionan de fondo los
problemas del sector y de TAESA, pero si son las més viables de ser implementadas
con miras a obtener resultados en un mediano plazo.

La alternativa ideal para dar solucion a el problema del sector sobre la "guerra de
tarifas" es arrendar aviones pequefios, lo que beneficiaria al sector ya que la
posibilidad de que los aviones vuelen vacios se reduce y por tanto los costos no se
elevaran y las tarifas podran controlarse y mantenerse bajo condiciones similares.

Al arrendar los aviones, se tiene la posibilidad de que al cumplir el contrato y si
las rutas que se cubren no son rentables, los aviones se pueden devolver o bien en
caso contrario se puede proceder a negociar la forma de financiarse para adquirirlos
en propiedad.

Otra posibilidad que ofrece esta alternativa es la facilidad para brindar un mejor
servicio a bordo, ya que debido a su condicién de aeronave pequefia pueden ser

atendidos perfectamente todos los pasajeros.

Para el segundo problema que se atacé y que involucra particularmente a
TAESA o sea la "imagen confusa" que se tiene de esta organizacion. Asi utilizando
el método de la norma minima resultd que la alternativa Optima se refiere a la
creacion de un programa integrado que considere a los empleados desde su
reclutamiento hasta su desarrollo dentro de la organizacién. El programa
contemplaria acciones que implicarian cambios como que las fuentes de

reclutamiento fueran acordes al puesto para el que son solicitados los empleados,
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pasando por métodqs adecuados de contratacion, induccidon y capacitacion
especializada para cada puesto, hasta programas de valuacién del desempefio y de
capacitacion continua. Consideramos que la integracién de estos instrumentos
mejoraria notablemente la visién que los empleados tienen hacia la empresa, lo que
finalmente se reflejaria en una mejora del servicio que se presta y como
consecuencia se tendria una diferenciacidn por servicio y no por precio, lo que en el
mediano plazo acarrearia una mayor lealtad de los usuarios de TAESA y una imagen

de buen servicio que satisfaga al publico y que aleje los ataques de los competidores.
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CONCLUSIONES

En la actualidad la industria aerondutica representa un rubro importante para el
desarrollo general de cualquier pais debido a que por este medio se establecen
relaciones comerciales, turisticas, culturales, etc.

En México, el sector aerondutico ha entrado en un proceso de crisis desde finales
de los 80's cuando con la politica de "cielos abiertos" se desregularizé‘el espacio
aéreo y se dio pie a una competencia extrema y sin direccion entre las aerolineas; es
decir, con la reordenacion del sector muchas empresas se vieron en la necesidad de
ajustar gastos y bajar costos para enfrentar la guerra de tarifas que se suscité ademas
de que con toda esta situacion se hizo aun mds evidente el que muchos operadores
contaran con una flota muy antigua que obviamente no coincidia con las
expectativas de modernizacion de equipos que planteaba dicha liberalizacion del
espacio aéreo.

Consideramos que la puesta en marcha de esta politica ha estado mal controlada
pues los beneficios esperados se han visto minimizados o ni siquiera se han
manifestado. Cabe mencionar que la desregularizacion del espacio aéreo llego a
nuestro pais como una "moda de privatizacion" proveniente de Estados Unidos y se
traté de implementar en la misma forma en qﬁe alla se llevo a cabo; sin embargo, en
ninguno de los dos paises se estan dando los resultados esperados.

Asi, dentro de este contexto, TAESA ha venido desarrolléndose bajo un modelo
de organizacion de alto crecimiento que aparentemente esta funcionando gracias a la
creacion de estrategias que antes no habian sido usadas por alguna otra aerolinea. Lo
anterior (segin su Director el Cap. Abed) les ha brindado la oportunidad de
conservar adecuadas utilidades y abaratar costos que les permiten proporcionar
precios bajos a ‘los usuarios sin detrimento de sus estdndares de servicio y

puntualidad. Si bien esta organizacion ha registrado crecimiento, ello no la exenta de
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contar con ciertas anomalias que ocasionan que este ultimo se vea mermado; pues el
hecho de que una empresa joven como lo es esta, tenga una imagen poco clara ante
los ojos de las personas que de alguna manera estén relacionadas con ella, indica que
en su actuacion existen disfunciones importantes que urge remediar, ya que de otra
forma la problematica podria ir tomando fuerza hasta el punto de ocasionar
situaciones que impidan continuar con el sano desarrollo de la organizacion.
Comentamos lo anterior debido a que notamos que la empresa ha puésto mayor
énfasis en la oferta de precios bajos como parte de su estrategia competitiva y no asi
en la bisqueda de otro tipo de diferenciacion (mayor puntualidad, excelente servicio
a bordo) que la coloque por encima de sus competidores y que a su vez satisfaga en
mayor medida a sus usuarios, permitiéndole obtener mayores utilidades que se hagan
extensivas a su personal con el fin de que este se vea motivado a realizar cada vez
mejor sus actividades y asi crear en el plblico en general una imagen totalmente
positiva que le proporcione a la empresa enormes beneficios.

No existen férmula mégicas que nos den solucion a todos los problemas, pero es
evidente que tanto el sector en su conjunto, como la aerolinea en estudio, deben
aunar sus esfuerzos para que cada quien dentro de su 4rea de responsabilidad,
colaboren en la bisqueda de las mejores soluciones a sus problemas particulares y a
los que tienen en comun.

Finalmente, nos parece que lo importante es reconocer que el mundo estd
cambiando en términos generales y va hacia la globalvizacién, que el transporte aéreo,
como una herramienta del desarrollo de los paises, también estd cambiando y que lo
realmente importante es reconocer dichos cambios y buscar la mejor manera de
adecuarse a las nuevas circunstancias ya que de lo cdhtrario las posibilidades de

supervivencia son muy limitadas.
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ANEXO 1

Programa de evaluacion del desempeiio
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PROGRAMA DE EVALUACION DE DESEMPERO




METODO DE EVALUACION DE DESEMPERO

Utilice la forma adecuada segQin sea el caso.

2) Personal Superﬁisor (Empleados con'manejo de Personal)

b) Personal Supervisado (Empleados de Fibrica). En esta forma si
se califica el factor "Seguridad".

c) Personal Supervisado (Empleados de Oficinas). En esta forma -
no se debe calificar el factor "Seguridad".

NOTA: La forma de Personal Supervisado es la finica, debiendose -

suprimir 1a calificacién del factor "Seguridad' para perso
nal supervisado de oficina.

Anote el nimero del grado, segln sea su calificacién en el lugar
indicado para ello; tiene tres opciones en cada grado marque con
"X" su evaluacién en el cuadro que mejor ubique al evaluado.

En caso de tener duda al calificar un factor y tener que decidir
entre dos grados, se deberid de tomar en cuenta el grado mds re--
presentativo 6 de mayor peso, teniendo dentro de este’las tres -.
opciones mencionadas en el punto anterior.

La puntuacidn de cada factor la anotard el Departamento de Rela-

ciones Industriales en base a la calificacibn en grados realiza-
da por los Jefes. '
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IT.

ITI.

INSTRUCTIVO PARA LA "EVALUACION DE DESEMPERO"

OBJETIVO

El objetivo de este programa es el de revisar peribdica-
mente con cada empleado, la forma en que se ha desempefia
do en las funciones y responsabilidades asignadas a su -
puesto y formular los planes de accién para desarrollar-
su capacidad y sus conocimientos. Es también una magni-
fica ayuda para la Administracién de Personal, ya que --
proporciona la informacién necesaria para tomar decisio-
nes, cuando se presente alguna de las siguientes posibi-

lidades: PROMOCIONES, TRANSFERENCIAS,REVISIONES DE SUEL-
DO, CAPACITACION, ETC.

PERSONAL CUBIERTO POR EL PROGRAMA

Este programa se aplica a todo el personal de confianza,
a excepcidén de la Gerencia General - - = -

FRECUENCIA DE LA REVISION

El jefe inmediato deberd cada seis meses, en el 3°y 9°--
mes del ejercicio fiscal, revisar formalmente el trabajo
de los empleados que reportan directamente a €1, quedan-
do exceptuados de esta revisién 1los empleados que hayan-
sido promovidos, transferidos o. contratados en un lapso-
inferior a los tres meses. Con el fin de llevar a cabo-
una revisidén objetiva y vidlida, &sta se hard hasta que -
haya transcurrido cuando menos tres meses contados a par

tir de la fecha de contratacién o cambio del empleado al
nuevo puesto . :

CASOS DE INEFICIENCIA EN EL TRABAJO

La revisi6n del trabajo.del empleado deberid ser llevada-
a cabo con mayor frecuencia, cwndo casos especificos de
ineficiencia en el trabajo asfi lo requieran. Este nuevo
lapso deberd ser determinado conjuntamente por el Depar-

tamento donde presta sus servicios el empleado, y por --
Relaciones Industriales




IV.

PROGRAMACION DE LA REVISION DE TRABAJO

" El1 Departamento de Relaciones Industriales, en coordina-

cién con el Gerente de -Departamento, formulari la progra
macidén de la revisidén de todo el personal de su &rea, an
ticipadamente a las fechas semestrales previamente esta-
blecidas en el inciso III.

PROCEDIMIENTO DE LA EVALUACION DE DESEMPENO

Se han disefiado dos tipos de formas para llevar a cabo -
1a Evaluacidén de Desempefio. La primera serd aplicable -
exclusivamente para los empleados CON FUNCIONES DE SUPER
VISION de personal, y la otra serd exclusivamente aplica
ble para los empelados SIN FUNCIONES DE SUPERVISION de -
personal. ( Esta forma es 1igual para empleados de fabri
ca y de oficina, pero el factor Seguridad solo se califil
ca para los primeros ) . '

PERSONAL SUPERVISOR

La forma de Evaluacidn de Desempefio para empleados con supervi---

sién de ‘personal contiene :

a)

b)

DATOS DEL EMPLEADO " Identificacién del empleado propor

cionado con anterioridad por Rela-
ciones Industriales .

FACTORES Y GRADOS Para llevar a cabo la calificacidn

del desempefio actual. A continua-
cién se definen los diversos facto
res y grados de calificacibn que -
permitirén a los jefes inmediatos-

calificar objetivamente a sus em--
pleados . '
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FACTORES PERSONAL SUPERVISOR

1.

Logro de Objetivos

-

Habilidad para lograr los objetivos y metas establecidas
y para utilizar adecuadamente medidas de control

Direccidn :

Habilidad para delegar, organizarse y lograr ascendencia,
conduciendo a sus subordinados a lograr resultados y a -
formar. equipos de trabajo

Andlisis de problemas y toma de decisiones :

Habilidad para desglosar los problemas en sus partes ---
escenciales, recabando y evaluando informaciém a fondo -
para detectar la causa asi como para seleccionar oportu-

namente la alternativa m&s adgcuada en base a la informa
cién obtenida . ~

Conocimiento del trabajo:

‘- Grado de conocimiento tedrico )y prictico que la persona-

tiene sobre las funciones bajo su responsabilidad y de -
las politicas generales y especificas de la Compaifiia, que
afectan el drea del trabajo a su cargo .

Responsabilidad por la Seguridad ( propia y de otros ) :

Grado de aceptacidén y cumplimiento de las normas de segu

ridad, asi como comunicar y hacer cumplir éstas en su --
area de trabajo

Desarrollo del Personal a su cargo :

Entrenamiento, .evaluacidn y orientacién adecuada de su -
personal tomando en cuenta las necesidades de desarrollo
e intereses actuales y a futuro, asi como la planeacibn-
y acciones correspondientes :




7. Manejo de Relaciones
. Habilidad para relacionarse con sus superlores subordina
dos, compafieros de trabajo, y si lo requiere con ptiblico
en general, manejando adecuadamente los conflictos .
8. Colaboracibn
Disposicién a cooperar con entusiasmo con empleados de -
su mismo nivel, superior o inferior, relacionados con el
trabajo a su cargo, para el logro de objetivos
GRADOS
Los grados de calificacién con que deben ser evaluados los facto-
res anteriores, son los siguientes
DEFICIENTE REGULAR BUENO Y EXCELENTE
1. .DEFICIENTE .. . .. . - ."E1 Empleado no cumple con los re--
: querimientos del puesto que ocupa.
Los empleados que coincidan con --
esta calificacibén estaran bajo vi-
gilancia estrecha. Si el desempeho
del empleado no mejora en un perio
do de tiempo razonable ( miximo --
6 meses ), deberid, ya sea, ser rea
signado a otro puesto, o0 ser sepa-
"rado de la Compaifiia .
2. REGULAR - El empleado cumple generalmente --

con los requerimientos del puesto.
Los empleados que coincidan con --
esta calificacibén son individuos -
que generalmente requieren de una-
direccifn y supervisibn estrecha.
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3. BUENO

4. EXCELENTE

c) PLANES DE DESARROLLO:

El desempeiio del Empleado indica -
que cumple con las responsabilida-
des que se le han asignado. Los -
Empleados con esta calificacidn re

" quieren de poca supervisién, Yy su-

contribucidén es usualmente mas alld
de la esperada.

El desempefio del Empleado es noto-
Tio por su iniciativa y por la al-
ta calidad y cantidad de su traba-
jo. Los Empleados que obtengan es-
ta calificacidén, son aquelles que-
frecuentemente hacen contribucion-
es valiosas a la Compaifiia.

El Empleados que sea calificado co
mo Excelente, forma parte del gru-
po de Empleados considerados de al
to potencial, que no solo llenan -
los requerimientos de su puesto, -
sino que también consistentemente

"contribuyen con mis de lo que les-

corresponde.

" En esta seccidn, se deberin indicar

los conocimientos y/o habilidades-
importantes que requiera el Emplea

-do para desempeflar eficientemente-

su puesto.
La forma contiene un espacio para-

‘"Planes de Desarrollo”, en la cual

Jefe y Subordinado deberan de mane
ra objetiva, especificar las areas
de desarrollo en el puesto actual-
con el fin de lograr mayor eficien
cia en el desempefio -de sus funcio-
nes, asi como los medio necesarios
para.obtenerlo. Se deberan hacer -

,comentarios constructivos que per-

mitan al Empleado tener una guia
para modificar su actuacidén y mejo
rar en el desempefio de su trabajo.




d) APROBACION

€) COMENTARIOS DEL
EMPLEADO

Una vez que el jefe inmediato haya
terminado de llenar esta forma, de
berdser.revisada y aprobada por el
Jefe Calificador, antes de ser co-
mentada con el empleado a quien se
est3a evaluando .

Esta seccidén debe ser llenada por-
el empleado, solicitindole que ---
anote los comentarios que conside-
Te pertinentes sobre la revisidn,-
asi como su firma de enterado .

Esterengldn €s sumamente importan-
te; ya que bien manejado, promueve
y motiva la adecuada comunicacidn-
de JEFE-SUBORDINADO-JEFE. .- .

PERSONAL SUPERVISADO

La forma para revisibén del Desempefio de los empleados sin funcio-

nes de supervisidn de personal contiene :

a) DATOS DEL EMPLEADO

b) : FACTORES :Y GRADOS

Identificacién del Empleado propor
cionada con anterioridad por Rela-
ciones Industriales .

- Para llevar a cabo la calificacibn

del desempefio actual, los cuales -
se definen a continuacidn .




FACTORES PERSONAL SUPERVISADO:

1.

Conocimiento del Trabajo

Grado de conocimiento que el enmpleado tiene sobre las 1la
bores del puesto que ocupa .

Calidad del trabajo
Grado en que el empleado logra los resultados esperados-

en funcidn de precisidn, asi como frecuencia de errores-
y gravedad de los mismos

Seguridad

Aceptacidn y cumplimiento de los Reglamentos y Disposi--
ciones sobre Seguridad .

Cantidad de Trabajo:

Cumplimiento de volumen de trabajo asignado en el tiempo
establecido, este factor mids el aprovechamiento del ---
tiempo para cumplir en forma efectiva con las responsabi
lidades del puesto .

Colaboracidn :

Disposicidn para colaborar con su Jefe Yy con 5us compaie.
ros de trabajo .

Supervisidn que requiera

Frecuencia de la supervisidén que necesita para que se --
- pueda confiar en su trabajo

Relaciones con otros :

Cantidad y gravedad de las fricciones y problemas que --
tiene con su jefe, superiores, compafieros de trabajo y -




si lo requiere, plblico en general en sus relaciones de
* trabajo

8. Puntualidad y Asistencia

Sentido de responsabilidad demostrado en el cuidado ---
para evitar retardos y ausencias a su trabajo. Cada --
ausencia injustificada se considerarid como 3 ausencias-

. ponderadas; y cada 100 minutos de retardo, como una au-
sencia ponderada . :

Los GRADOS de calificacibn con que deberdn ser evaluados los fac-
tores anteriores, son los mismos mencionados para el personal con
funciones de supervisidn

Igualmente se deberdn seguir las mismas indicaciones para llenar
jos incisos de : COMENTARIOS, NECESIDADES DE DESARROLLO, APROBA-
CION Y COMENTARIOS DEL EMPLEADO . '




EVALUACION DE DESEMPENO ’
. . PERSONAL SUPERVISOR

YMBRE: : 7

FECHA.
ESTO: ANTIGUEDAD EN EL PUESTO: -
PARTAMENTO: ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA:
GRADOS
FACTOR 0
—1— —2— —3— =4

No cumple sus objelivos y

Eventuaimente no cumple

Cumple con sus objelivos y

Se fija objetivos adicionales

metas, no mantiene control | con sus objetivos y metas, y jmetas, y mantiene control |8 los establecidos y los
tOGRO DE de los mismos. mantiene un control |de los mismos. logra. Mantiene un
OBJETIVOS elemental de los mismos. adecuado control ce los
. mismos
No logra ascendencia sobre | Es obedecido pero de mala | Sabe hacerse obedecer con [Motiva a su gente y obliene
su gente. gana. gusto. cooperacidon mas bien que
obediencia.
DIRECCION _
No Toma decisiones, [Analiza los problemas, pero |Analiza a fondo y toma|Analiza los problemas pot
\NALISIS DE temeroso, pasa su respon- |solo en la resolucidn de |decisiones oportunas ante |sencillos o complejos que
sabilidad a terceros. problemas sencilios utiliza |problemas normales de su [sean y toma decisiones con
IOBLEMAS Y buen juicio. En problemas |4rea. buen juicio.
de mediana complejidad
TOMA DE para su responsabilidad a
terceros.
YECISIONES
Carece de conocimientos|Posee los conocimientos |Posee los conocimientos |Posee -conocimientos ap;-
indispensables y necesa-|indispensables pero carece |necesarios que afecian el cionales 8 los necesarios
NOCIMIENTO rios que afectan e! &rea de | de algunos conocimientos |4rea de trabajo a su cargo. ?r:%ajific;aunca?lgoéyr%auedlg
trabajo a3 su cargo. necesarios que afectan el hacen un experto en su

EL TRABAJO

4rea de trabajo & su cargo.

area.

PONSABILIDAD

JR LA SEGURI
\D (PROPIAY
'E OTROS)

Carece de interés por la
Seguridad.

Ocasionalmente y bajo
presién  cumple y hace
cumplir las normas de
Seguridad.

Normalmente cumple vy
hace cumplir ias normas de
Seguridad.

Siempre cumple y hace
cumplir las normas de
seguridad. Ademas crea en
sus subordinados concien-
cia de Seguridad. Coopers
con otros Deptos. en
aspectos de Seguridad.

ARROLLO DEL

No desarrolla a sus subor-
dinados.

Ocasionalmente realiza
actividades -tendientes -al
desarrollo de sus subordi-

Planea el desarrollo de sus
subordinados pero no

Planea el desarrolio de sus
subordinados y lo lleva a

fectua el seguimiento fcabo
'SONAL € eg :
' A SU nados. adecuado.
CARGO
Relaciones  inadecuadas, [-Se relacions normalmente [Se relaciona adecuada-|Tiene relaciones excepcio-
frecuentes problemas con |tiene slgunos problemas [mente con los deméds sin|nalmente buenas y cordia-
1ANEJO DE los demas. con los demés. tener problemas. les con los demds.
ELACIONES
Coopera uUnicamente| Coopera por lo general pero Siempre coopera. iOfrece su cooperacidn sin
cuando no tiene alterantiva. | en ocasiones se resiste un . Fsperar a que se le solicite.
ABORACION poco.

PUNTUACION TOTAL

PP




PLANES DE DESAKROLLO

’;CUERDE CON EL EMPLEADO TODAS LAS AREAS EN
QUE PUEDE LOGRAR DESEMPENAR CON MAS EFECTIVIDAD

LAS FUNCIONES DEL PUESTO ACTUAL, ASI COMO LOS
MEDIOS PARA LOGRARLO. '

AREAS DE DESARROLLO

MEDIQS DE DESARROLLO

. N :
CALIFICO (JEFE INMEDIATO) REVISO Y APROBO (GERENTE DE FUNCION)
NOMBRE NOMBRE '
PUESTO PUESTO
FIRMA ) FECHA ' J FIRMA FECHA

COMENTARIOS DEL EMPLEADO

FIRMA DEL EMPLEADO




N EVALUACION DE DESEMPERO
PERSONAL SUPERVISADO

OMBRE: FECHA:
UESTO.
EPARTAMENTO AREA:
NTIGUEDAD EN ANTIGUEDAD EN
% COMPARIA EL PUESTO:
GRADOS £l .
ACTOR Sl
F — 1 — —2— —3 — —4 —
Larece de conocimientos |Posee Jos conocimientos|Posee los conocimientos |Posee conocimientos adi

CONOCIMIENTO
DEL TRABAJO

indispensables y necesarios
sobre las labores del puesto
que ocupa.

indtspensables pero carece
de algunos conocimientos
necesarios sobre las labo-
res del puesto que ocups.

necesarios sobre las labo-
res del puesto que ocupa.

cionales a los necesarios
sobre las labores del puesto
que ocupa, que lo hacen un
experto en éste.

Su trabajo carece de pre-
cision y tiene frecuentes

La precisién de sutrabajoes
aceptable y sus errores son

Su trabajo es preciso y sus
errores minimos.

Su trabajo es de gran preci-
sidn y casi nunca comete

CALIDAD DEL errores. ocasionales. errores.
TRABAJO
Carece de interés por la|Bajo presién cumple las|Normaimente cumple 1as|Siempre cumple las normas
Segquridad. normas de Seguridad.|normas de Seguridad.|de Seguridad ademéas
rcoopera en aspectos de
SEGURIDAD Seguridad.

SANTIDAD DE

No cumple con la cantidad
de trabajo que exige su
puesto.

Ocasionalmente no cumple
con la cantidad de trabajo
que exige su puesto y/ono
lo termina a tiempo.

Cumple con ta cantidad de
trabajo que exige su puesto
y en el tiempo establecido.

Trabgjador eficiente con
planes bien definidos.

TRABAJO
Coopera Gnicamente cuan- | Coopera por lo general pero | Siempre coopera Ofrece su cooperacién sin
do no tiene alternativa. en ocasiones se resiste un esperar a que se le solicite.
poco. ’
'LABORACION
) Requiere de constante |Requiere de supervisién|Porlogeneral siguebienlas |[Se le pueden confiar traba-
) supervision durante todo el | periddica durante el desa-|instrucciones casi No es |jos sin necesidad de ejercer
JPERVISION desarrollo de su trabajo. rrollo de su trabajo. necesario supervisarlo, supervision.
' REQUIERE
Relaciones inadecuadas, Se relaciona normalmente| Serelaciona adecuadamen- [Tiene relaciones excepcio-
frecuentemente tiene pro- |tiene algunos problemas] te con los dema3s sin tener Jnalmente buenas y cordia-
ACIONES CON |blemas con los demas. con los demiés. problemas. les con los demds.
OTROS
9 6 mas ausencias ponde-| Hasta 7 ausencias pondera-| Hasta 3 ausencias pondera- |Hasta 1 ausencia pondera-
radas en los Ultimos 6]das en los Gltimos 6 me Ol 1t
INTUALIDAD ol s ses.| das en los Gltimos 6 meses. {da en los Gltimos 6 meses.
ASISTENCIA

L PUNTUACION TOTAL




PLANES DE DESARROLLO

[ ACUERDE CON EL EMPLEADO TODAS LAS AREAS EN
QUE PUEDE LOGRAR DESEMPERNAR CON MAS EFECTIVIDAD
LAS FUNTIONES DEL PUESTO ACTUAL, ASI COMO LOS
MEDIOS PARA LOGRARLO. 7
AREAS DE DESARROLLO MEDIOS DE DESARROLLO
' j f :
CALIFICO (JEFE INMEDIATO) REVISO Y APROBO (GERENTE DE FUNCIO!
NOMEBRE . NOMBRE
PUESTO . PUESTO
FIRMA FECHA FIRMA FECHA
_ J

! COMENTARIOS DEL EMPLEADO

FIRMA DEL EMPLEADO




ANEXO 2

Elaboracion de inventario fisico de existencias de
equipo y materiales de comisariato en las estaciones
operativas del sistema
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TAESA -

DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

Transportes Aéreos Ejecutivos. S.A. de C.V.

[RESPONSABLE ()

. TAESA CONCESIONARIOS COMISARIATO

PROCEDIMIENTO:

OBJETIVO:

NORMAS:

ELABORACION DE INVENTARIO FISICO DE
EXISTENCIAS DE EQUIPOS Y MATERIALES
DE COMISARIATO EN LAS ESTACIONES O~
PERATIVAS DEL SISTEMA.

Contar con la informacidn necesaria
para conocer el manejo y administra
cidn de los recursos de la empresa
que estdn bajo la responsabilidad

y custodia de cada uno de los Conse
sionarios de Servicios de Comisaria
to y/o Jefes de Aeropuerto en las

estaciones.

a) La elaboracidén del inventario fisico mensual (quincenal o semanal en algu

nas estaciones), deberi ser realizada en la fecha previamente asignada a

cada Concesionario de Servicios de Comisariato en la estacidn.

b) Se utilizari dnicamente la forma denominada '"Catidlogo de inventario y so-

licitud de reposicidn de articulos de comisariato”.

Anexo.

c) Anotar fechas correctas, o sea la correspondiente al momento.del levanta-

miento del inventario. El catdlogo de inventario, deberd ser el actualiza

do, conforme a los itinerarios en vigor, cancelando automiticamente todos

los de fechas anteriores.

[ECABORO APROBO FECHA VIGENTE
! ABASTECIMIENTOS SERVICIOS CORPORATIVOS MARZO, 1992.




DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

TAESA | Transportes Aéreos Ejecutivos. S.A. de C.V.

ﬁm (s) TAESA

CONCESIONARIOS COMISARIATO

d) Anotar cantidades fisicas existentes de todos y cada uno de los articulos
asignados, cuidando de mencionar cantidades reales que indiquen las dife-
rencias a solicitar. Todas las cantidades reportadas se deberdn anotar en
las columnas correspondientes de "existencia', "reponer", "excedente'. se
gin corresponda, cuidando de mencionar las unidades de acuerdo a cada ar-

ticulo (ea, pk, bx, gm, bt).

e) Efectuar dicho inventario en presencia del Jefe de Aeropuerto (0A) de la
estacidén, o bien con la cooperacidn de alguno de sus representantes, que

avalen la veracidad del conteo.

f) Serd responsabilidad del Concesionario de Servicios de Comisariato el fir
mar el inventario al t&rmino de &ste y de recabar la firma del Jefe de Ae
ropuerto (OA) o su representante, a quien entregard dicho documento para
hacerlo llegar al drea de control de servicios de comisariato , en un --
lapso no mayor de 4 dias a partir de la fecha del levantamiento del inven

tario.

AREAS DE INTERVENCION Y SU ACCION:

CONTROL DE SERVICIOS DE COMISARIATO

1.~ Calcular y asignar las cantidades que deberadn formar parte de las exis--
tencias de equipo y materiales de comisariato que quedaridn bajo la res--
ponsabilidad de cada concesionario de servicios de comisariato y/o del
jefe de aeropuerto, para utilizarse en la atencidn a los vuelos de la em
presa, comunicdndolas por medio del formato denominado "catdlogo de in--

ventario y solicitud de reposicién de articulos de comisariato".

1

[ELABORO APROBO FECHA VIGENTE
! ABASTECIMIENTOS SERVICIOS CORPORATIVOS MARZO, 1992.
L




DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

TAESA 4 Transportes Aéreos Ejecutivos. S.A. de C v

|RESPONSABLE (S)  TAESA CONCESTONARIOS COMISARIATO

2.~ Recibir los inventarios y administrar el envio de los articulos solicita-
4os, manteniendo comunicacidn por medio de FAX, con el jefe de aeropuerto

(0A), coordinando asi la recepcidn del material y entrega de &ste al con-

cesionario.

ABASTECIMIENTOS/EQUIPOS

3.- Suministrar al concesionario de servicios de comisariato el equipo y mate
riales de comisariato necesarios para cubrir las necesidades solicitadas
mediante inventario mensual (quincenal o semanal), originadas por consu--

mos en atencidn a los vuelos.

JEFATURA DE AEROPUERTO

4.- Participar personalmente o por medio de algin representante en el levan-
tamiento de cada inventario fisico de existencias en custodia del conce--

sionario de servicios de comisariato, avalando con su firma la veracidad

del conteo.

5.- Analizar y corregir lo necesario en acuerdo con la (s) persona (s) que

realizaron el inventario en caso de algiin error.

6.~ Enviar de inmediato, por medio de FAX, el formato 'catdlogo de inventa--

rio y solicitud de reposicidn de articulos de comisariato.

CONCESIONARIO DE SERVICIOS DE COMISARIATO

7.- Manejar y administrar correctamente los equipos y materiales de comisa--

riato.

)l

"ELABORO APROBO [ FECHA VIGENTE
| ABASTECIMIENTOS SERVICIOS CORPORATIVOS MARZO. 1909




DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

Transportes Aéreos Ejecutivos. S.A. de C V.

TAESA

i
{
t

| RESPONSABLE (S)  rppgp CONCESIONARTOS COMISARIATO

propiedad de TAESA, bajo su custodia y responsabilidad.

Formular los inventarios fisicos de equipo y materiales en la fecha indicada

para ello, utilizando el formato denominado 'catdlogo de inventario y solici

tud de reposiciédn de articulos de comisariato".

9.~ Elaborar dicho inventario apegindose a las indicaciones que se mencionan en

el punto correspondiente a '"descripcidn del procedimiento'.

APROBO FECHA VIGENTE

| ELABORO
SERVICIOS CORPORATIVOS MARZO, 1992

' ABASTECIMIENTOS




ANEXO 3

Procedimiento de operacion y comisariato
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3
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TAESA AAESA
PROCEDIMIENTO DE OPERACION Y COMISARIATO

BOEING 727

OBJETIVO: SUMINISTRAR OPORTUNAMENTE LA  CANTIDAD

DE’
ALIMENTOS PARA EL SERVICIO A BORDO DE LOS AVIONES B-727.

DE ACUERDO AL ITINERARIO DE SALIDAS SE ESTABLECE QUE LA
SOLICITUD DE SERVICIOS EN FUNCION DEL NUMERO DE PASAJERQOS

CORRESPONDIENTE, SERA ENTRE LAS 24 HORAS Y LAS 12 HORAS
ANTES DE LA SALIDA.

EL NUMERO DE ALIMENTOS ORDENADOS PODRA SER SOLAMENTE

AUMENTADO MEDIANTE COMUNICACION HASTA 6 HORAS ANTES DE LA
SALIDA DEL VUELO RESPECTIVO. '

PARA PROTECCION DE ULTIMA HORA, SE PODRAN SOLICITAR MAXIMO

UN 15% EXTRA DE ALIMENTOS SOBRE LA CANTIDAD CONFIRMADA 6
HORAS ANTES.

EN CASO DE QUE SE CANCELE EL SUMINISTRO DE ALIMENTOS TOTAL O
PARCIAL,, SE OBSERVARAN LAS NORMAS SIGUIENTES:

1.- S| SE DA EL AVISO DE CANCELACION ENTRE LAS 12 Y 6 HORAS
ANTES DE LA SALIDA SE PAGARA EL 50% DE LA FACTURACION.,

2. S| EL AVISO ES DADO ENTRE LAS 6 Y 2 HORAS ANTES DE LA
SALIDA, SE PAGARA EL 75% DE LA FACTURACION.

3. S| EL AVISQO ES DADO DESPUES DE LAS 2 HORAS ANTES, SE
PAGARA EL 100% DE LA FACTURACION.




TODOS LOS AVISOS INVARIABLEMENTE SERAN POR ESCRITO MEDIANTE
EL FORMATO DE SOLICITUD DE ALIMENTOS, PARA LA SOLICITUD
ORIGINAL Y LOS INCREMENTOS PODRAN SER TELEFONICAMENTE.

EL AVISO DE CANCELACION SI REQUIERE SER POR ESCRITO.
DEPARTAMENTO RESPONSABLE DE LAS SOLICITUDES:
RESERVAIONES PARA VUELO COMERCIAL,

PROGRAMACION 727 PARA VUELO CHARTER

FORMATO DE PEDIDO/REMISION ANEXO.




£ O0¥d/SANOIDVAUISIY/OHIVASIA V140D

‘ez

‘VSAVY OLVIYVSIHOD :VILOD "®l X TTVNIDIY¥O

.

“L{TL7O0¥d/SANOTIOVANIASAY/OHIVASIA VIdOD "eZ

"VSAVV OLVIYVSIWOD :VIJOD °“®T1. X TVNIOIYO

g

B

_ﬁ

VIId X TAGHON

+40d OQVO3UINI

T304 OQYNIQYO

A V14

SOININWITV 30 aNLIDIT0S

VIEId A JYEHON 104 OAVOITUING VY14 140d OQVNIQO
I Y h ‘ I Y
i $7vLi0l i $IviOoL
_ VYWY A JYBNON AQvQIWY03INOD 30 181034 ), _ r . YNNHIY A JHEBWON  QvOIWy03INOD 30 18123y
T A P
T I
Lo ) ; T
» !
—— } = }
! . ! .
T . e L
e i [P SO
! R o
- s - - n -— m " arw - - - - ~ o
N . H ]
N A ! ) - - 1
N : ; | .
I A 1777 B cmr
U . .| b R
40”. N u . m .. .
]
—vr————— N [ -
_ . _
U N S - h
i LHOdWI ;o&,:_:: 013344 NO12di42S3Q n«o_»z“d .f 11LYOdN) mo_.::_:: 01384 NOIDdIYIS3a QvaILNY
h A0 3d 'V'S ‘SOAILN0Ir3 SOAYIAY SILYOASNVEL ) / *A'D 3 *V°'S ‘SOAILNDALA SOTIY SALYOISNVYL
e e Ywyndvd | . e e e ¥ YUNEIY
N 404 0018133y _omdy 3o vwom | i i 404 0QBID3Y 0813w 30 y50
t I x .
; _ A
-!..x;,,.P.FEh..m._.L_le! TN LYW ON3OWO | & wndal N el o gdmivw ONIOY |
"A*D 3d V'S ‘SOAILNDACI S03¥3AV SIALIYOJSNVEL *ATO 3@ °V°S ‘SOAILNDIC3 SOTUAV SILYOJSNVIL
SYANINT 16 THON J_UL SIPREND QiU e

SOLNIWITY 3d anNlIdI1O0S

vs3av.
‘e

Lk AT C YL M. AT (T et




r_PEDIDO

N

N
REMISION
it J

(- FECHA
oF il A R R
: . ' ! i
| SA ) 5% AL oS o
TAE » /- SOLICITUD DE ALIMENTOS ' )
Cia RHORA DE UNTRIEGA
TRANSPORTES AEREOS EJECUTIVOS, S.A. DE C.V. o
ORDENO MATRICUL A FLCHA DE INTREGA l
N i
R e e i e e e e
HORA DE RECIBO RECIBIDO POR: ||
!
FACTURA A: - Tttt o
| TRANSPORTES AEREOS EJECUTIVOS, S.A. DE C.V. A)
@ S
CANTIDAD DESCRIPCION . PRECIO UNITARIO IMPORTE |
‘ |
i e
i 1
]
i |
i i
—— 1‘___1
: !
' ! | :
! ! \ '
e i O -
! S i
U S N ]
| L ;
a ey - A
! S i
—— .._._\ ‘: .o ..-.-i
I R
P Lo
0 P
-
| |
k —
( RECIBI DE CONFORMIDAD NOMBRE Y FlRM‘A Y l
. TOTALS$ |
\— - _AL l w,
([ ORDENADO POR: =& . FIRMA ) ENTREGADO POR: NOMBRE Y FIRMA ]

‘ORIGINAL Y la. COPIA: COMISARIATO AAESA.. - 2a. COPIA: DESPACHO/RESERVACIONES/PROGY727.

=k




ANEXO 4

Itinerario de vuelos del mes de abril de 1996

140




-w W 4w 4

ESTACIONES EN LA REPUBLIC\ MEXICANA

ACA
AGU
HUX
CPE
CUN
Cuu
CJs
CEN
CUL
DGO
GDL
GYM
HMO
ZIH
LAP
LEN
LMM
ZL0
MAM
MZT
MID
MTY
OAX
PBC
PYR
REX
TAM
TAP
T
TRC
VER
VSA

ACAPULCO
AGUASCALIENTES
HUATULCO
CAMPECHE
CANCUN
CHIHUAHUA
CTUDAD JUAREZ
CTUDAD OBREGON
CULIACAN
DURANGO
GUADALAJARA
GUAYMAS
HERMOSILLO
ZIHUATANEJO
LAPAZ

LEON

LOS MOCHIS
MANZANILLO
MATAMOROS
MAZATLAN
MERIDA
MONTERREY
OAXACA

‘PUEBLA

PUERTO VALLARTA
REYNOSA
TAMPICO
TAPACHULA
TIJUANA

TORREON
VERACRUZ

VILLA HERMOSA

ESTACIONES EN EL EXTRANJERO

HOU
LAX
MIA
NYC
MSY
PHX
SAN
SYS
TUS
FRA
MAD
PAR

HOUSTON
LOS ANGELES
MIAMI
NUEVAYORK
NEW ORLEANS
PHOENIX
SAN DIEGO
SAN YSIDRO
TUCSON
FRANKFURT
MADRID
PARIS
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ANEXO 3

Cédigo de demoras
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Transportes Aéreos Ejecutivos, S.A. de CV.

COoDIGO DE DEMORAS

DESCRIPCION GENERAL :

AERQPUERTO Y AUTORIDADES GUBERNAMENTALES. AVIONES Y MANEJO DE RAMPA.

AF.- LIMITACIONES EN LAS FACILIDADES AERO- GB.~ Comisariato. Abastecimiento tardio
PORTUARIAS.- Diferentes a las facili-
dades controladas por TAESA, como =~
falta de posicibn para el avion, con-
gestionamiento de rampa, falta de -~
salas de abordaje, problemas eléctri-
cos en el edificio terminal etc. CD.- DOCUMENTACION DEL AVION. Peso y Ba-

lance , Declaracidn General, Mani =

fiesto de pax's etc.

AG.-  MICRACION, ADUANA, SANIDAD. GE.- EQUIPO PARA ESTIBA. Falta de, 8 -

averia.

AR,.~- RESTRICCIONES, Aeropu?rto Y/o pista- GF.~ SUMINISTRO O SUCCION DE COMBUSTIBLE.
cerrada, por obstrucciones ya sea de
tipo industrial 6 inquietudes politi-
cas, o para fines de reduccidén de -
ruido.

GL.- CARGA Y DESCARCA. Por carga espe =~
cial y voluminosa, subiendo carga -
(correo express equipaje), faita de
personal para dicha labor.

AS.- SEGURIDAD. En 1a que se encuentran =
involucrados pasajeros y/o carga o
por alarma de explosivo.

GS.- EQUIPO DE SERVICIOS, Falta de, o -
averiado, escalera de pasaje, plan
ta de tierra.

AT. SERVICIO DE TRAFICO CON EL ESPACIO =~
AEREQO INCLUYENDO ATC (control de trd PASAJEROS Y EQUIPAJE

fico aéreo). PB.~ DIFICULTADES EN EL MANEJO DEL -
EQUIPAJE POR FALTA DE FACILIDADES.
Por falta o dafios en las bandas - "
transportadoras, falta o escasez =~
de espacio para maniobras de la -~
carga, insuficientes facilidades -
para el manejo del equipaje, etc.

INTERVIENEN: . CAPITULO: DEMORAS SECCION:
PAG: 1/3

REVISION:

CANCELA:
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TAESA

Transportes Aéreos Ejecutivos, S.A. de CV.

PC.- ORDEN A COMISAR{ATO. Tarde u orden
incorrecta al proveedor.

PD.- DOCUMENTACION TARDIA. Aceptacién =
de pax del UH por problemas en el
sistema de reservaciones, conges -
tionamiento causado por carga fue-
ra de lo normal & problemas de -
Aeropuerto no controlables como =
trafico, clima, movimiento pasaje
V.l.P. ETC.

PE.~ ERROR. En la documentacidn de pasa
je y equipaje.

PH.- ABORDAJE. Discrepancias, o error =
en conteo.

PL.- DOCUMENTACION TARDIA, Congestidn -
en las &reas de documentacidn -
debido a limitaciones en las faci-
lidades, como acceso restringido ,
nimero inadecuado de mostradores.-
para documentar pasaje, salidas si
multdneas en la misma sala o puer-
ta.

PO.- SOBREVENTAS.

TC.- CAMBIO DE AVION. Por razones técnicas

TD.~- AERONOVA. Con falla Mecénica

TM.~ PROGRAMA DE MANTENIMIENTO. Entrega -
tarde del avidn.

TN.~ MANTENIMIENTO NO PROGRAMADO DE LA NAVE
Inspeccidn especial y/o trabajos adicio
nales mads al13d del mantenimiento progra
mado.

DAROS AL AVION.

DF.~ DARO DURANTE LA OPERACION DEL VUELO.
(Aves, rayos, turbulencia, aterrizaje
bruso con sobre peso, colisidn duran-
te el carreteo.

DG.- DARO DURANTE LAS OPERACIONES EN TIERRA.
Colisiones (excepto durante el carre =
teo), dafo al cargarse, descargarse, al
remolcarlo, o por condiciones severas =

de clima.
PX.- SOBRE VENTA PROGRAMADA. De pasaje-
ros, cambios en el itinerario orde
nados por el operador, o la Agen -
cia de viajes.
ASPECTO TECNICO Y EQUIPO DEL AVION,
TA.  ESPERANDO REFACCIONES AOG y PARA -
OTRA ESTACION.
INTERVIENEN: CAPITULO: DEMORAS SECCION:
PAG: 2/3
REVISION:
CANCELA:




TAESA

Transportes Aéreos Ejecutivos, S.A. de CV.

OPERACIONES DE VUELO WR.- RUTA bajo minimos operacionales.
FC.- POR FALTA DE TRIPULANTES DE SERVICIOS WS.- AEROPUERTO. Retiro de nieve, hielo,
abordaje tardio, enfermedad, esperan=- agua y arena del aeropuerto.
do la reserva, limitaciones en la jor
nada, alimentos de 1a tripulacidon de
servicios, visas vdlidas, documentos . .
de sanidad, etc. WT.- Aeropuerto de destino bajo minimos -
operacionales,
FF.- REQUERIMIENTOS OPERACIONALES.
Ajuste en el combustible. MISCELANEOS

EX.- Operacidn de vuelo de fletamento, &
atencidn a vuelos de terceros que =
causan escasez de mano de obra y de

FM.- CONTROL DE MOVIMIENTO, Desviacidn o - equipo.
cambio de ruta, consolidacidn, cance=
lacidn de vueltos por razones no téc=
nicas.

CS.- Fallas en el sistema de computo, o
sistema FUSE.

FP.- PLAN DE VUELO. Conclusidn/vencimiento
o cambio de la documentacidn de vuelo.

MY.- Cualquier otra causa de demora no -
contemplada aqui requerird una expli
cacidén completa.

FS.- FALTA DE UNO O MAS MIEMBROS DE LA CA-:
BiINA DE MANDO, Enfermedad, esperando=-
la reserva, limitacidn en la jornada, REACCIONARIO.
alimentos para tripulante, visas vali _
das, documentos de Sanidad, etc.

RA.- Rotacidn del avidn (1legada tarde -
del avidn por demora en Ruta & que-
cubre otro nimero de vuelo prgramado
o no programado. .

WA.~ CONDICIONES METEOROLOGICAS. Aeropuer=-
to alterno bajo minimos,

RE.- ENTREGA TARDE DEL AVION POR MANTENI-
MIENTO POR LA CUAL SE DEBE ESPERAR -

WC.- LABORES DE RAMPA OBSTACULIZADOS POR =~ UN AVION PARA EFECTUAR EL VUELO HAYA
condiciones meteoroldgicas adversas. 0 NO SIDO PROGRAMADO..
W!.- POR DESHIELO O RETIRANDO LA NIEVE DE
LA AERONAVE.
WO.~ AEROPUERTO. De salida bajo minimos -~
operacionales.
INTERVIENEN: CAPITULO: DEMORAS SECCION
) PAG. 3/3
REVISION:
CANCELA
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ANEXO 6

Cuestionario
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Cuestionario

1.- (Es usted usuario de TAESA?
SI  NO

( En caso de haber contestado "SI" continuar, de lo contrario dar por terminado el

cuestionario ).

2.~ ;Como calificaria el servicio prestado por TAESA?
BUENO MALO REGULAR

3.- ¢En cudl de las siguientes caracteristicas se basa para afirmar lo anterior?

( Especificar so6lo una caracteristica )

a. Servicio abordo ( )

b. Puntualidad ()

c. Rutas y horarios ( )

d. Precios ()

e. Otros ( ) Especifique:

4.- ;Por qué califico usted ( mencionar respuesta anterior ) como ( mencionar

respuesta de pregunta 2 )?

5.- {Como considera los precios que ofrece TAESA?
a. Més bajos a los de otras areolineas ()
b. Iguales a los de otras aerolineas ()
c. Maés altos a los de otras aerolineas ()

( En caso de haber elegido la opciéon "a", continuar con la pregunta 6, en caso

contrario pasar a la pregunta 7 )
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6.- Usted considera que los precios de TAESA son mas bajos. Si otra aerolinea le
ofreciera los mismos preéios por el servicio ;Optaria por ella?
SI NO

7.- (Qué mensajes, ideas o comentarios ha escuchado usted respecto a TAESA?
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