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CAPITULO -1

1) INTRODUCCION

Los trabajos aqui reunidos fueron producto, algunos, de una
circunstancia particular muy concreta relacionada con mi vida
laboral en Mexicana de Aviacion en la tltima etapa que abarcé de
septiembre de 1989 hasta agosto de 1992 o con mis actividades
académicas en la Universidad Autonoma Metropolitana. Tienen un
denominador comin: son vivencias Yy modos de encarar los
problemas. Son analisis del entorno vital y complejo en el que se
funden aspectos politicos, socioloégicos, econémicos,
administrativos, geograficos; por decirleo en una palabra, forman
parte de la vida misma y alguno de los casos no se puede
deslindar con claridad doénde termina 1lo laborak, y empieza lo
académico o viceversa. La vida ES -asi, sin predicado que la
limite-, independientemente de los esfuerzos que hagamos por
entenderla.

Podriamos decir que cada uno de los escritos es un testimonio de
problemas que se estaban viviendo y de soluciones que se ofrecian
para afrontarlos. Son particularmente importantes porque abarcan
muchos aspectos de una experiencia personal, una vision
particular que ha estado ligada con los ultimos tres afos en la
actividad de Mexicana de Aviacién, en la que se han hecho algunos
esfuerzos por sacarla adelante y ain se sigue intentando sin
haber tenido éxito.

Este periodo (1989-1993) ha sido especialmente interesante en el
desarrollo de la Aviacién en Meéxico. A partir de la crisis
econdémica de 1982, el Gobierno asumidé el control de Mexicana de
Aviacion. Aeroméxico, desde hacia mucho tiempo era una empresa
paraestatal. Ademas de ellas sdlamente habia pequefas aerolineas
claramente circunscritas a sus ambitos regionales como Rerocaribe
Yy Aerocozumel.

De 1982 a 1989 fueron aros en que, debido a la proteccion del
mercado y a la necesidad de crear empleos, Mexicana crecibd en
numero de plaras, muchas de ellas improductivas, producto de




complicaciones 1nnecesarias en los procesos de control %
sobrecontrol. Se pensé que la falta de 1inversidtn era la
estrategia que debia seguirse. La falta de xperiencia de los
directivos para moverse en el Aambito paraestatal trajo como
cornsecuencia que los presupuestos de inversion fueran raquiticos
y por ello, en este periodc podemos decir con certeza gque la
inversién fue muy escasa. Sin embargo, los procesos laborales y
administrativos se complicarcn para justificar el aumento en las
placas.

El crecimiento.de personal, en muchos casos sélamente respondid a
criterios politicos, o a decisiones de impotencia. Baste seRalar
el caso del departamento de operaciones, en el que debido a que
los pilotos se negaron a wverificar el combustible surtido a los
aviones, se decidio nombrar a mas de cincuenta supervisores de
entre los representantes de operaciones para que efectuaran dicha
labor. En muchos otros casos se crearon controles para controlar
al cque controlaba lo ya controlado por los que controlaban a los
encargados de ejecutar las labores de apoyo y "staff".

El crecimiento, a pesar de gque hubo casos en que se realizd en
areas operativas, en general se concentré, en su mayor parte en
posiciones que no se relacionaban con la produccién, en el caso
de mexicana, con la atencidon directa a los pasajeros. De hecho,
paraddjicamente, a pesar de las masivas contrataciones, en muchas
areas prevalecio la idea de que faltaba personal. Era cuestion de
falta de distribucion de perscnal, y no se realizd correctamente.
A esto hay que anadirle la estrategia sindical que consideraba
que en esos momentos, su lucha politica se reforzaria y tendria
mas posibilidades de éxito en la medida en que tuviera mas
agremiados, no importaba tanto el sueldo de los mismos, cuanto su
numero. La politica del gobierno, orientada a disminuir el
desempleo, por otra parte, también alentaba este tipo de
estrategias.

A partir de 1988 vy hasta 1998, solamente se compraron tres
aviones mas, usados, pero se dio de baja a otros tantos equipos,
por tanto, la oferta de asientos disponibles sdélamente se ajustod
a los cambios estacionales. La planta de personal, sin embargo,
casz1 se duplicdé creando problemas de sobrepoblacioén en oficinas vy
dependencias, ya que las inversiones en instalaciones y equipos
para las areas de trabajo, se detuvieron. A finales de los 8@'s
era descorazonador entrar a una oficina de Mexicana,
particularmente a las areas operativas. Algo se hizo en el
edificio de Xola, en cuanto a inversién, s6lamente porque era
nue.o y ya estaba construido.

Mexicana, &in embarqgo, durante esta época tuvo prestigio de
aerclinea eficiente y no se puede negar que produjo utilidades:
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los que vivimos esas épocas somos testigos de - Loa

eficiencia fue producto de la 1noraci de 11 organizacidn de
aeroclinea bien ¢ oporcironada y de la herencia de identificacion
del personal con "SU"  empresa. ndemas el mef cadu estaba

protegido, y no podemos sosiayar gue para estavliecer el criverio
de eficiencia todo muidu nos cumparaba con Aeroméxico y , en ese
tiempo, RAeromé@xico era sinunimu de prepotencia, i1ncapacidad e
ineficiencia, hasta que en 1988 se reformdé logrando resultados
alentadores.

Otro aspecto importante para analizar el panorama previv a ia
reprivatizacion es la desmutivariull enlre e pel suiidi pUr ad

Calda uwe =u puuel duyuesilive yd JuUE UUr itte esa eputa 108
SAict 1uD FEdieDd U LUuS U dudjadur 2@ ruer uN disminuyendo, y mas si
se wwmpa s cuil las otras aerolineas. La brecha entre unos vy

otros se hizo mas honda, y en general, entre el trabajador
prevalecio la idea de que trabajaba mas por menos sueldo. Esto
fue palpable, sobre todo en 1los aeropuertos, incluyendo a
sobrecargos, Yy en areas como reservaciones y boletos puesto que
mientras un empleado atendia por lo menos cuatro vuelos 3l dia,
en aerolineas extranjeras se atendian a lo sumo dos, y sin
embargo los salarios eran el dobley es decir que por cada
pasajero atendido, Mexicana pagaba cuatro veces menos. Los
pilotos mantuvieron su nivel, y a pesar de ello les afectd la
excesiva burocratizacion desperscnalizadora.

lLa mayor parte de los altos directivos de la Empresa se habian
hecho en la aviacion en base exclusivamente a la experiencia.
Casi todos eran empiricos y habian escaladu puestus uesue 103
niveles mas bajos. La wiperiecncia, pPur Ltaniu, era &4 varor nas
raspetado, y pParad dJue ailydaen pudiera odecir yuw 1a tenia debia
COMPATAr3E COn 14 ya atumuiada por el gran namero de empleados
gJue tenian mas de treinta afos en la Empresa. No se puede negar
que en su tiempo fueron exitosos, pero ya el destino l1ss habia
alcanzado.

Al incluirse la instancia gubernamental de control, a través de
la Secretaria de Frogramacion y Fresupuesto, se tomaron muchas
decisiones estratégicas externas a la Empresa y a los directivos
sdlamente les quedd la alaternativ a de transitar por los caminos
previamente marcados. Eran tiempos de aguas mansas -y la filosofia
paraestatal no tenia entre sus valores la efectividsad. Eran
tiempoos ya no de hacer, sino de dejar pasari dejar dque la
inercia hiciera lo suyo, en fin y al cabo, arropadoz por 1la
proteccion gubernamental no existia la posibilidad de fracaso, ya
que s1 lo habia desde el punto de vista del servicio que se
ofrecia y de la infraestructura de apoyo y de la moral del
personal, esto no estaba sujeto a consideracian.




Cuando, en 1989, <se anuncidé la reprivatizacioéon de la Empresa, ce
prendidé una pequera flama de optimismo entre el personal,
alentada por lacs promesas de los nuevcs directivos y avivada por
la imperiosa necesidad del cambio.

Cada unoc de loz trabajos aqui presentados son producto de un
analisi=s coyuntural con visidon a futuro; se trata de descubrir en
ellos la semilla del Ffuturo sembrada entre 1los surcos del
presente. Son analisis interdisciplinarios en los que se mezclan
elementos de tipo econémico, socioclodgico, geografico, histérico vy
politico. Fodria decirse que no hay en ellos una metodologia
cientifica sostenida y que mas bien son productos de 1la
intuicion. Tal ver sea cierto, pero lc que no se puede negar es
que algunos de ellos se han adelantade a los acontecimientos
posteriores.

Hay una unidad en todos ellos: la preocupacidén constante por la
"problematica que enfrenta Mexicana de Aviacion y se ofrecen
ssugerencias viables para salir de la crisis actual. Se refieren
a oportunidades de negocios, formas de organizacidn, errores en
motivacion y fallas en los sistemas de control.

"Cancun: un proyecto, una realidad y un reto" se adelanta a la
privatizacion de los aeropuertos, ahora vya lugar coman. Este
trabajo se ve desarrollado y concretizade en el siguiente:
"Cancun, 1993: lo que podria ser". RAqui se tratan conceptos tan
importantes como el de aeropuerto come sistema vy pasajero-
consumidor. Este documento, en su momento, fue comentado por el
Sr. José BGiral, y de acuerdo a una nota por él enviada, también
fue cenocido por el Sr. Fablo Brener. La fiebre privatizadora que
entonces se vislumbraba, ahora es una realidad efervescente.
Estos trabajos, aunque se adelantaron a 1los acontecimientos,
muchos aspectos de los aqui tratados aun conservan vigencia, ya
que plantean problemas para los que aun no se ha encontrado 1la
solucion.

El "Tecolote 11", puede ser una contribucién muy importante para
la salvacién de Mexicana en los momentos presentes. Esta es una
época de sobreoferta de asientos para pasajeros; han surgido
muchas nuevas empresas de servicio aéreo, y el numero de viajeros
no ha crecido al mismo ritmo que la oferta de asientos. El
crecimiento de la carga, sin embargo experimeta un crecimiento
superior al de la oferta. Independientemente de la firma del
Tratado de Libre Comercio la carga seguira en Aascenso Yy se
necesita mas oferta, no asi el transporte de peersonas. En caso
de ser necesario reforzar el transporte de pasajeros, puede
hacerse a través de una reestructuracion de rutas.




FPor ello, la solucién debe ir dirigida al mercado mas fiel y con
mayor crecimiento potencial, a la ver que permita la satisfaccion
de la mayor demanda de carga. La propuesta consiste en una
reduccidon de 1los asientos disponibles y el increcmento del
espacio destinado a carga y equipaje productivo, obteniendo con
ello mayores ingresos y la posibilidad de ofrecer mejor servicio.
De acuerdo con los indicadores de la Empresa, el mal 1llamado
pasaje étnico es el unico que aun sigue siendo fiel, y 1los
ingresos por exceso de equipaje y carga son los unicos que tienen
un crecimiento sostenido.

Con las premisas sentadas en el estudio "Los cobros de ASA: una
sangria permanente para Mexicana", demostré, que en el periodo
que va del 1 al 1@ de mayo de 1992, en Fuerto Vallarta, ASA cobré
indebidamente a Mexicana 165 millones de pesos. Esta cifra,
anualizada, implica un pago indebido de 6,022 millones de pesos.
Esto es sdlo en Puerto Vallarta, y aqui no se consideran algunos
elementos de control que seria necesario establecer y gue
actualmente no existen. El Director General anuncié que para el
segundo semestre del afo 1992, esperaba que Mexicana obtuviera
ganancias por 3@ mil millones de pesos. Este trabajo, ademas
sefiala que la forma de cotizar las tarifas de aeropuerto en
excesivamente onerosa para Mexicana ya que le cobran tiempo no
utilizado por la forma en que estan disefadas las tarifas.

Con el control de gastos propuesto se llega, en una sdéla estacion
a maés del 20% de la utilidad esperada por toda la Compania en el
ano. Si se controlara el gasto en todas las estaciones, 1la
utilidad real superaria con creces a las propuestas por el
Director General, ya que el estudio realizado en Puerto Vallarta
significa sdélamente el 8% aproéoximadamente de 1los gastos por
servicios aeroportuarios. Proyectando el ahorro al sistema dentro
del pais, las utilidades serian 251% superiores a las propuestas
por el Director General. Ello sélamente implicaria la atencién a
este problema y un mayor control. El negocio de la aviacién en
Mexicana, es noble; sdélamente qQue en muchos aspectos es necesario
que el equipo gerencial conozca y aplique las particularidades
técnicas, pero es necesario actuar y no esperar a que los
problemas se solucionen solos.

Los otros trabajos se refieren basicamente a la orgamnizacién, Yy
su importancia radica en que se refieren al aspecto clave de
cualquier organizacién: Los Recursos Humanos. Se habla de 1la
calidad en el servicio y de los circulos para la calidad total.
En agosto de 1992, Mexicana emprendid una campara, inoportuna,
por el momento gQue se esta viviendo, de despidos masivos, de
motivacién al personal con el programa: "Mexicana, nuestro
Orgulloe”. Muchos de estos aspectos se tratan, con anterioridad,
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en los trabajoz mencionados. El resultado es imcongruente, ya gue
la practica interna esta totalmente en desacuerdo con las ideas
que se exponen en los cursos impartidos.

Cuando hablo de los "Fioneros del Cambio", la idea subyacente es
que no se pueden cambiar las actitudes y la visién del empleado
de su vinculacion con la empresa, que en gran parte condiciona el
comportamiento de 1los trabajadores, sin haber modificado
previamente el entorno que ha dado lugar a ellas. En estos
momentos se esta cometiendo el mismo error, y los resultados.
tampoco seran los esperados. Desarrollo Organizacional implica un
cambio dirigido y, sobre todo, oportuno, con probabilidad de
éxito.

Otros trabajos van orientados mas bien a l1la metodologia, a
procedimientos que se tendrian que realizar ya que actualmente la
administracion, sobre todoc en el campo operacional no tiene un
sentido unitario y por ello la accion se ve difuminada y no se
atacan los puntos esenciales. Esta asunto lo tratamos en la
sugerencia de aplicacioéon de los Tableros de Control de Gestioén.
En el trabajo relacionado con 1las sobreventas analizamos un
problema persistente al que no se le presta atencidn »y una
temporada tras otra nos encontramos con que se incurre en las
mismas situaciones de deterioro, no de mejora. El mismo espiritu
anima el trabajo de analisis del peso de los pasajeros, ya que es
necesario abordar los problemas con una metodologia cientifica vy
no con criterios politicos o a través de la aplicacidén del
sistema "me late". El uso de la estadistica nos permite abordar
en forma cuantitativa una situacidn y al conocer la realidad,
podemos emprender una estrategia de mejora continua a través de
los circulos de calidad o equipos de trabajo que ya se sedalan en
los primeros trabajo y que se aboradan en especial en el trabajo
"Circulos de Calidad en Trafico".

En suma, considero que todos los trabajos aqui recopilados aQn
tienen una vigencia palpitante. Mexicana es una empresa de origen
privado, que tuvo que ser absorvida por el Estado en 1982. En
1989 regresé parcialmente a la iniciativa privada. En gran parte
la crisis de Mexicana de Aviacio6n se debe a que se manejd como
empresa privada siendo estatal y a que se maneja como estatal
siendo privada. La crisis de identidad no solamente se refleja en
las grandes decisiones como la seleccidén del equipo de vuelo,
sino, fundamentalmente en la moral de los empleados y ello se
refleja en los cientos de miles de momentos de verdad en que
diariamente se interrelacionan los pasajeros o clientes con
alguno de los elementos de la empresa.

Mexicana es un negocio, peroc surge de una necesidad social y por
ello engloba una utilidad social; precisamente por ello es algo,




en estos tiempos necesario. Es cierto que si no es Mexicana
podria cer otra empresa la que preste el servicio.

Considerc que las ideas recopiladas en estos trabajos pueden
contribuir a la efectividad en los resultados de la empresa, al
bien de la sociedad, de los accionistas y de los empleados, pero
en ultima instancia de los clientes, vya que son ellos quienes le
dan su ra:zén de ser., Considerar con interés 1los puntos aqui
tratados es importantes, va que todos son una serie de
oportunidades, oportunidades que... vuelan.

El tema de nuestro seminario se refiere a 1los sistemas de
infromacién en las empresas. Aparentemente, el conjunto de
articulos aqui recogidos tienen muy poco que ver con el tema
citadeo, sin embargo, si tomamos el concepto de sistemas de
informacién en su significado mas amplio, estaremos de acuerdo en
que cada uno de ellos esta estrechamente vinculado con el tema
central. Algunos lo catalogarian como un sistema de comunicacién
ascendente.

Un sistema de informacion es una serie de procedimientos
constantes orientados a recabar datos utiles para la toma de
decisiones en una organizacién. Generalmente los sistemas de
informacion se relacionan con el control administrativo de 1la
empresa, Yy sirven para detectar los posibles problemas de la
empresa, asi como las oportunidades de desarrollo en la misma. La
" segunda connotacidén es la que servira de eje para nuestro
trabajo. Cada uno de los articulos, aparentemente desconectados
tienen varios puntos en comin, entre los que podemos seralar el
hecho de que se refieren a la misma empresa, tienen la misma
orientacion de manifestar carencias y presentar vias alternativas
de solucién. Se entienden los problemas como oportunidades, y a
ellos, respondiendo a un problema en concreto

se dedica la atencioén.

En una empresa, son muchas las cosas que se pueden saber, pero no
todos los datos son relevantes. En el mercado hay cosas que no se
necesitan. No pretendemos en este estudio, abarcar todo el camulo
de inforomaciones o sistemas de infromacidén que se producen en
Mexicana de Aviacidén en un momento dado, sino sdlamente algo de
lo que consideramos relevante para documentar una serie de
respuestas a los llamados de participacién por parte de 1la
Empresa.

El punto de vista en el que nos hemos situado, es el de partir
del "universo de conocimiento" de una empresa, que podemos
definir como "la percepcién que cada persona tiene de sus puesto
y de las actividades concretas que realiza" (1). En Mexicana de




Aviacion cse establecid un programa cuyo objetivo era: "escuchar
las ideas y aportaciones de quienes conocen direcamente 1la
operacién, documentarlas y enriquecerlas sistematicamente hasta
desarrollar nuevos productos, proceso o servicios" ella, se
decia,"es el mejor camino para inncocwvar". (2).

Uno de los conceptos fundamentales de la "Cultura de Efectividad
es que la gente sabe y puede hacer las cosas bien cuando se le
permite; se trata no de "obstaculizarla dandole d6rdenes y planes
prefabricados sine de estimular el desarrollo de su potencial
creativo y apoyar su tendencia natural a hacer bien las
cosas"(3). Los articulos aqui reunidos son una respuesta a este
llamado y la preoccupacién practica y comprometida a contribuir
con algo a esa inquietud de los directivos de la empresa.

"No es frecuente en México, serala Alfredo Acle Tomasini, que los
administradores de empresas, ya sean estas publicas o privadas,
dejen constancia escrita de sus experiencias, las que
gradualmente se pierden con el paso del tiempo, pudiendo en
cambio convertirse en testimonio util para 1la comprension de -
nuestra actualidad vy , mas adelante, de la historia industrial vy
comercial del pais”. Los articulos reunidos en este estudio,
pretenden contribuir en algo a entender lo que ha pasado en
Mexicana de Aviacidon a partir de 199@, y nos proporcionan algunos
aspectos para entender la situacion actual.

Cada uno de los trabajos aqui presentados son producto de un
analisis coyuntural con visidn a futuro; se trata de descubrir en
ellos la semilla del porvenir sembrada entre los surcos del
presente. Son analisis interdisciplinarios en los que se mezclan
elementos de tipo econdtmico, socioldgico, geografico, histérico y
politico. Fodria decirse que no hay en ellos una metodologia
cientifica sostenida y que m&s bien son productos de 1la
intuicién. Tal vez sea cierto, pero lo que no se puede hegar es
que algunos de ellos se han adelantado a los acontecimientos
posteriores.

Hay una unidad en todos ellos: la preccupacidn constante por la
problematica que enfrenta Mexicana de Aviacién y el hecho de que
se ofrecen soluciones viables para salir de la crisis actual. Se
refieren a oportunidades de negocios, formas de organizaciodn,
errores en motivacioén y fallas en los sistemas de control.

En suma, considero que todos los trabajos aqui recopilados adn
tienen una vigencia palpitante. A pesar de que ya no formo parte
de la Organizacion, después de 1B afios de colaborar y aprender en
ella, considero un deber social difundir estas ideas para que se




evalue su pertinencia, ya que, de perderse en el vacio, sdlamente
habran sido ejercicios de adivinacion mas o menos afortunados.

Mexicana es uwn negocio, pero tiene uwna utilidad social;
precisamente por ello es algo necesario. Considero que las ideas
recopiladas en estos trabajos pueden contribuir a la efectividad
en los resultados de la empresa, al bien de la sociedad, de los
accionistas y de los empleados, pero en (ltima instancia de los
clientes, ya que son ellos quienes le dan su raz6n de ser. Los
puntos aqui tratados s0n una serie de oportunidades,
oportunidades que... vuelan.
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CAPITULD 2

LAS LECCIONES NO AFPRENDIDAS:

A) EL CAS0O DE BRANIFF.

La industria aerea norteamericana tuvo cambios importantes a
partir de la desregulacién a fines de los afios 7@0's. Algunas
Lineas surgieron, otras quebraron o desaparecieron. Algunas
desapariciones como las de Braniff; New York Air y People
express, fueron especialmente dramaticas. Después vinieron las de
Eastern, Trans World Airlines y Panamerican. La desregulacién
aérea fue la fuerza externa que mayor influjo tuve en los cambios
experimentados por las aerolineas norteamericanas en esa epoca.
Sin embargo, algunas de 1las fallas que llevarona a estas
aerolineas a la quiebra, podrian haberse evitado. "Las fallas
ocurrieron porque la alta direccién no actudo estratégicamente y
fallé al aplicar algunos de los preceptos fundamentales de 1la
buena administracion aplicables a cualquier industria”(1).

En las décadas del 6@0°'s y 70°s, La Compafiia Braniff se convirtid
en una de las mas exitosas e innovadoras Compafiias de los Estados
Unidos. La Compafia ofrecia un servicio completo y econémico para
sus pasajeros, en vista de que sus costos de operacion eran
relativamente bajos debido a la estandarizacion de la flota y de
la aplicacién de algunos métodos que mejoraban la productividad.
JPero, cual fue su error?

Después de la desregulacién, Braniff quiso comerse el pastel
€eolo, vy desarrollé una serie de planes de crecimiento masivo que
le llevaron a adquirir cerca de cien nuevas rutas en dos anos.
Fara cubrir estos objetivos, Braniff tuve que adquirir aviones
mas grandes a costa de aumentar su deuda. For esa epoca,
surgicron infinidad de pequefios competidores, <. i bajos costos en
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su operaciodén, y fue eartonces cuando comenzdé la ‘"guerra de
preci.z". También, por esas fecha, el costo del combustible se
elevd considerablemente v la economia de los Estados Unidos entro
en una de sus peores receslones.

Braniff fue acoiralado entre los wmortiferos tentaculos de los
altos costos da operacion, los elevados pagos por intereses, el
lento crecimiento de la economia y una competencia agresiva. "Fue
en este momento, sin embargo, cuando Braniff inn:cu peor i1as cosas
desde el punto de vista esuraleyitue U (1120 NaUR. OF AHILTT eSPEro
MAS d& owus anus anleES Ue Cullalr  diguiid meuilud para femediar la
SalLACAU tase s  paan ue rescatey, una contraccién en  las
vpsi aciviiea, o a adecuado, pero, desafortunadamente se implementd
demasiado tarde. La CompaRfia cayd en la bancarrota poco tiempo
después, y los posteriores intentos para revivirla fallaron
tambien.

La demora para actuar por parte de Braniff se debid a tres
razones:

a) Inercia: Compromisos con la antigua estrategia.

.
b) Temor: La Direccidn tuvo miedo de admitir que su estrategia de
crecimiento no estaba funcionando vy,

c¢) Incredulidad: En la mente de los directivos no cabia aceptar
lo que estaba pasando. :

Algunos llaman a 1la tardanza en actuar: "Administracidén por
esperanza"“(3). Braniff esperaba que las cosas mejoraran muy
pronto, sin embargo, no fue asi, y la inactividad le costs 1la
vida a la Compania. '

B) EL CAS0O DE NEW YORK AIR (NYA):

La fugaz aparicion de Mew York Air, en diciembre de 1988, también
nos muestra algunas lecciones importantes. Esta Compaiia fue
fundada por Air Texas Internacional, para caplar Algo  des
lucrativo negocioc que dominavs taster Hirlines coun el puente
aereoc entie Wasningtuny Buston y PMueva rork. EBi hecino de que
tantoc United cumo American Awtrlines se nubieran abstenido de
participar en eze negocio, mientras el mercado estaba regulado,
no amedrentd a Mew York Air. Es mas, la desregulacidon fue
considerada como una gran oportunidad.

La Compafiia entrd como un servicio completo, compitiendo con la
tarifa reducida e inicid la operacion con un servicio cada hora,




cemejante al de Eastern. La empresa apostd a que sus tarifas mas
reducidas que las de Eastern le darian la ventzja competitiva. Se
consideraba que Eastern no tenia un servicic muy bueno en sus
rutags de puente aéreo. En vista de que New 7"ork Air no tenia
sindicato y que sus costos eran bajos, se esperaba sacar del
mercado a Eastern, en eza situacién en 1z que ya no habia
reglas. Fronto vino el éxito, y muy prontc, MNYR vya estaba
operando con un factor de ocupacidn del 60%.

Como era de esperarse, a Eastern no le gusté compartir sus rutas
lucrativas. Con lo que NYA no contaba era con la fuerza vy
vehemencia de la respuesta competitiva de Eastern. Eastern bajé6
substancialmente sus precios, subsidiando con las otras rutas de
su extensa red, la '"guerra del puente aéreo”. Cuando la economia
se vino abajo, el factor de ocupacion cayé6. La compadia respondio
expandiendo sus rutas, y por tanto, enfrentando frontalmente a un
mayor numero de competidores. La rapida expancidn, sin embargo,
trajo por consecuencia un pobre desempefo en cuanto al servicio y
la puntualidad. Los altos intereses también la ahogaron. Si no
hubiera sido por el respaldo de Texas Air, NYA seguramente
hubiera sucumbido. Asi, dando tumbos 1llegdé a 1986 cuando fue
absorbida por Continental Air Lines.

“"Fcta historia no debio ocurrir. El mercado del puente aéreo del
norte era extramadamente amplio y productivo. Habia espacio para
otra Linea Aérea, con tal de que adoptara la estrategia correcta.

El error de NYA, fue que no se imagind cual seria la naturaleza y
la fuerza de la reacciéon competitiva de Eastern. Otros factores,
también decisivos, fueron su temeraria y obsesiva persecucién del
crecimiento y la incapadidad de responder a las circunstancias
adversas. Una medida mas adecuada hubiera sido ofrecer un
servicio completo desde el principio, al mismo precio que Eastern

y & una hora diferente, podriamos decir en las medias horas. Con
ello, se hubiera enviado una sefial de no agresion a Eastern que

no se hubiera sentido obligado a responder tan rapidamente aunque
esto no quiera decir que Eastern no responderia con agresividad
en un momento dado." Cuando NYA le lanzé el guante a Eastern,
écte no tuvo otra alternativa que raccionar rapidamente” (4).

C) EL CASO DE PEOPLE EXFRESS:

En abril de 1980 surgio Feople Express. Fronto se constituy6 como
una de las opciones mas promisorias en el campo de los viajes por
avion. 8in deuda, la Cia establecid y emprendié una brillante
estrategia para ofrecer tarifas excepcionalmente bajas utilizando
un =ervicio sin convencionalismos. FPara lograr estas metas, la




Comparia escogid rutas con poeca o ninguna competencia directa.
For otro lado, Feople Expres, también constituyéd una
organizacioén de individucs comprometidos a la obtenciéon de bajos
costos de operacidén, al mismo tiempo que enfatizaba la cortesia y
el servicio amable. De hecho, fue una de las pocas aerolineas que
ganaron dinero durante la recesién de los primeros ahos de la
década de los B0 's.

JOué le fallé a esta CompaRia®? "Algunas reglas basicas de 1la
adminicstracion de las Comnpafias AQéreas. La primera fue que,
debido a 1los altos estandares, Feopole Eupress hizo que su
personal se sintiera sobre trabajado, quien no obstante, mantuvo
su contacto entusiasta con los cliente. E1 problema fue que el
afan obsesivo de persequir el crecimiento, llevdé a la Compania a
invadir terrenos de United y Américan quienes reaccionaron
inmediatamente (35).

For otro lado, para crecer, Feople express, tuve gue recurrir al
endeudamiento en el momento ma&s inoportuno, puesto que en ese
momentos se estaba librando la guerra de tarifas. For otro lado,
"mo se conservd la estructura original que operaba con bajos
costose de operacién. En muchos casos hubo cambios de terminal,
donde los costos se incrementaron en un B@B%. Fara hacer frente
a estos gastos, la comparia, en frorma increible, recurri6o a la
elevacidon de tarifas en las rutas seguras"” (86). Como era de
esperarse, los factores de ocupacion se fueron en picada y los
rendimientos cayeron, &l mismo tiempo que 1a moral de 1los
empleados declind puesto que la mayoria de los empleados de la
Compafia eran accionistas. Feople Express sufriéo pérdidas hasta
1986 cuando sus activos fueron adquiridos por otras companrias.

Lo que es particularmente triste, en esta falla, es que también
pudo haberse evitado. "La Compafia cayd en desgracia porque se
aparté de su estrategia original de bajo costo de operacion,
precios bajos al publico y ausencia de convencionalismos. Se
enfrentd a competidores mas poderosos y persiguo el crecimiento
por el crecimiento mismo a pesar de la falta de generacién de
fondos" (7).

2) LAS LECCIONES FPARA LOS SUBREVIVIENTES:

lLag tres historias referidas contienen valiosas lecciones que la
Alta Direccién de las Compafiias aéreas deberian recordar si no
quieren verse en la misma situacidén el dia de mafana. Las
condiciones que se dieron en Estados Unidos unos diex afios antes,
en México, tanto dentro del sector pablico como de las mismas
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empresas aereas trataron, sin aprender la leccion, de
reproducirlas. He agui algunos puntos qgue nc se tomaron en
cuenta:

A) EL TIEMFO NO ESFERA A NADIE

Una de las razones compartidas para el declive de las tres
compafiias mencionadaz, fue la falta de respuesta apropiada y a
tiempo a una situacién amenazante. Mas que encarar la realidad,
laz trec esperaron hasta que ya era demasiado tarde. Hay una cita
de Mao Tse~-Tung que se aplica muy bien en estos casos: "El
principio de la sabiduria es reconocer y aceptar la realidad".
"Lag Compafias deben, por tanto, mirar al mundo y al ambiente
externo que les rodea, y deben verlo como es y no como les
guctaria que fuera. Una falla en la aceptacion y visidén de la
realidad, caust que la administracion demorara la decisidén de
atricherarse para responder a las circunstancias adversas, un
error que ayudo a matar a las companias citadas
anteriormente” (8).

B) EL. CRECIMIENTO TIENE SUS LIMITES:

Aqui se puede aplicar la misma cita de Mao. Las tres Compafias
percsiguieron el crecimiento temerariamente, incluso cuando las
condiciones de competencia indicaban que se deberia de actuar de
otra forma. "No hay crecimiento ilimitado dentro de cualquier
industria. Braniff sobrevalud las posibilidades que se abrian con
la desregqulacién. New York Air y People Express, fallaron en el
momento en que se metieron a mercados ya deominados por
competidores fuertes ya establecidos. Estes no tuvieron otra
alternativa que responder vehementemente" ().

C) HAY QUE DARLE SU DIMENSION A LA COMFETENCIA:

Tanto Feople Express como New York Air menospreciaron el poder
de sus competidores. No entendieron que las empresas pequefas
existen porque las grandes quieren. Las pequefias empresas
sélamente pueden desafiar a los grandes competidores cuando estan
débiles estratégica , financieramente y por tanto no pueden
responder la agresion. Las compafias pequefias que no entienden
estas reglas de la selva, seran destruidas. Como dice un
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proverbio Chino: "aquellos‘ gque cabalgan csobre el laomo de un
tigre, deben estar preparados para cuando csi1gan' (18).

D) LA FLANEACION ESTRATEGICA TIEMNE LA CLAVE:

Una buena estrategia es esencial para el éxito y prosperidad a
largo plazo de una organizacién. La falla de las tres compafiias
puede atribuirse a una deficiente planeacidén estratégica. Una
buena estrategia es el fruto de una correcta comprensioéon del
ambiente externo. "Las tres compafias fallaron al analizar con
certeza el ambiente externo o se rehusaron a creer el mensaje que
se les estaba enviando"(11).

Laz tres compafias subestimaron sus recursos estratégicos para
hacer frente a la nueva situacién creada por la desregualcioéon. A
este respecto, las tres sobresalen en la falta de adecuacidn para
entender los recursos con que contaban y que les hubieran servido
para hacer frente a las circunstancias del ambiente competitivo.

El analizar y tomar medidas para desarrollar buenas estrategias,
requiere del buen juicio de parte de los tomadores de decisiones
claves y de la Alta Direccidn. Actualmente, las comparnias aéreas
sobrevivientes, harian bien en recordar 1la plegaria de 1la
serenidad de San Francisco que dice "Dios, dame la serenidad de
aceptar las cosas que no puedo cambiar, el valor para cambiar las
cosas que si estan a mi alcance, y la sabiduria para conocer la
diferencia” (12).

3) LA HISTORIA SE REFITE, AHORA EN MEXICO:

En 1977, Mexicana de Aviacién era descrita como la "Aerolinea
Milagrosa", pues habia registrado 1@ afos consecutivos de
ganancias, hecho que s6lo unas cuantes empresas en el mundo
podian igualar. En ese aho, transporté 4.5 millones de usuarios,
y se convirtio en la linea aérea mas grande de América Latina por
el nuamero de pasajeros transportados. Asimismo se convirité en
lider indiscutible al mover el 40% de todo el trafico aéreo
entre México y Estados Unidos, compitiendo con grandes aerolineas
extranjeras. Desde luego, para ellas, €1 mercado mexicano no era
prioritario. Fara Mexicana en cambio el mercado norteamericano
era el natural.

"El1 1S5 de julio de 1982, el gobierno mexicano adquirié gran parte
de las acciones para incrementar su participacion de 14% a 58.75%




y Mexicana pasd a ser una empresa paraestatal"(13). El tréansito
fue doloroso. ya que sélamente tres meses y medio después estalld
una huelga que durd 40 dias, abarcando desde el primero de
noviembre de 1982 hasta el 9 de diciembre del mismo aRo. E1
pretexto era el salario, pero en el fondo habia un cariz
politico. ‘

Cuando Mexicana fue adquirida por el gobierno, se nombré Director
General a Enrigue Loaeza Tovar, entonces Pirector de Aeroméxico
también. Se acercaba el fin de sexenio. Lopez Fortillo acababa de
nacionalizar la Banca, y sus relaciones con la iniciativa privada
eran muy tensas. Habia hecho una serie de acusaciones muy fuertes
contra 1los ‘"sacadélares". Cuando Miguel de 1la Madrid 1llambd
nuevamente a Sosa de la Vega para dirigir a Mexicana, la
iniciativa privada tomdé el nombramientoc como una sefal de que la
politica del gobierno hacia la inversidén privada tomaba rumbos
mas favorables. Incluso, cuando De la Madrid llama a Don Manuel,
le hace la recomendaciéon de que maneje a Mexicana "como la
rentable empresa privada que siempre ha manejado" (14).

En 1986, Sosa de la Yega se jactaba de que Mexicana "no habia
necesitado de subsidios gubernamentales, n1 de financiemientos de
ninguna indole, para concretar las diversas obras gque constituyen
el plan de construcciones de la empresa y otras mas que siguen en
proceso" (13).

Las utilidades de Mexicana se invirtieron en el edificio de Xola,
en la Central y Terminal de Carga, en el Edificio de Servicios,
en la Sub-base de Guadalajara y se pensaba seguir posteriormente
con las bases de Monterrey y Mérida. En 1982, sefiala Sosa de la
Vega, Mexicana venia creciendo a un ritmo anual del 108%, que es,
dice, un ritmoc bestial. "En cuatro o cinco anos duplicariamos
todo:numero de aviones, pasajeros, personal, facilidades, etc. La
unica solucidén para hacer frente a ese crecimiento era adquirir
aviones de mas capacidad" (16). For ello, seirala, '"compramos cinco
DC/1® de 315 pasajeros contra los 155 que transportan los 727".
Los DC-1@ fueron adquiridos en S@ milolones de dblares cada uno,
mientras que los 727, mnuevos costaban 17 millones y los usados
podrian adquirirse entre 10 y 15 wmillones de délares. Esta
decisidén marcé el inicio del declive en el servicioc de Mexicana
de Aviacién. Antes de la llegada de los aviones DC 10, las
demoras, a lo sumo eran de 30 minutos a una hora. Con los nuevos
DC 18 las demoras ya comenzaron a ser hasta de 8 6 10 horas.

En la empresa, indica Sosa, "existe una bien definida cultura
corporativa, en gran medida porque el promedic de afos de
servicio de sus directivos es de 15 a 20 aRros"(16), lo que le
permite afirmar que "casi ni necesitan un director de orquestaj;
tocan solos"(17). Fara expresar su concepcién administrativa dice
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que su labor se "limita a coordinar a toda la gente. No necesita
" estar con un lé&tigo. La ceosa marcha bien":18), agrega. El1 aspecto
que definido =su administracion con mas precision fue el que
sernalaba al afirmar que "formamos parte del sector publico y como
tal tenemos que atenrnos a ciertas normas"(19).

A la empresa, =clia repetir Sosa de la VYega, no entra nadie que
no lleve el vizto bueno de ¢l; para acabar pronto, ¢él1 aprueba
cada una de las plazas que se solicitan y por esa fecha eran
13,500 empleados.

Segun Sosa de la Vega, ho se puede delegar en el aspecto de
contratacidn de personal, "ni tampoco en el rubro de gastos,
porgue el control se le escapa a uno de las manos muy facilmente.
lLos directores tienen topes de gastos que no pueden rebasar"
(28 .

Esta politica, a la larga, y la obsesion por los numeros negros,
llevé a una restriccién excesiva de los gastos que llevo a la
empresa a frenar las inversiones, a partir del afo de 1985, y que
para 1989, 1la habia deteriorado notablemente creando malestar
entre el personal que no tenia herramientas adecuadas para
trabajar, y las areas se habian venido rezagando por la falta de
mantenimiento.

Con la segunda restructuracién de la deuda del pais, en 1985,
Mexicana resolvido pagar la deuda completa: capital e intereses.
“Somos -comentaba Sosa de la Vega—-, una de las pocas empresas del
sector puablico que continuan pagando su deuda externa completa.
En 1985 liquidamos mas de 45 millones de délares de capital,
independientemente de los intereses. El1 68% de los ingresos de
Mexicana de Aviaciéon se obtienen en ddélares, de ahi su gran
capacidad de pago. La estrategia de Mexicana se centra, en el
ambito internacional, en cubrir algunas rutas de Estados Unidos,
El caribe y Centro América. No se aventura al atlantico norte
porque no quiere navegar "en un mar de tinta roja". "Estuvimeos a
punto de hacerlo, comenta Sosa, en una época que ersa
propicia,pero luego vino la desreglamentaciéon de las lineas
aéreas en Estados Unidos y las tarifas se volvieron locas. Por
ello todo mundo aplica, en esa zona, tarifas bajisimas, y nadie
gana dinero" (21).

En México, "Mexicana no puede competir con Aeroméxico en cuestion
de tarifas ni de rutas. Pero si en el servicio abordo. Es tambieéen
este servicio y el prestigio de una empresa ya consolidada lo que
hace a Mexicana competitiva frente a las lineas extranjeras" (22).
Como puede verse, &n 1986, segun comenta Sosa de la Vega, a pesar
de ser paraecstatal seguia siendo productiva. Es conveniente
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examinar lo que pasd posteriormente cuando el Gobierno decidio
desregular el sector aéreo.

4) EL ESOUEMA RECTOR DEL SISTEMA DE TRANSFORTE AEREO NACIONAL:

En abril de 1988, el gobierno, a través de la Secretaria de
Comunicaciones y Transportes(SCT), lanzé el sistema rector del
sistema de transporte aérec nacional, ya que consideraba que
habia problemas que demandaban acciones correctivas de fondo. Se
pretendia estructurar un sistema de transporte aéreo acorde a las
circunstancias geograficas del pais, a los requerimientos de
traslado de personas y bienes sobre el territorio nacional, y a
la vinculacidon de las regiones entre si y con el exterior, "de
manera racional, eficiente y rentable, sin que la prestaciodon del
servicio y su sano desarrollo incidan de manera onerosa en el
presupuesto federal" (23).

La inspiracién que guiaba a la SCT, era una cada vez menor
participacion de los gobiernos en la aviacién, mediante procesos
de privatizacion vy desregulacién que se llevan a cabo,
principalmente en Europa y los Estado Unidos de América. La
desregulacion consiste en dejar en libertad a las aerolineas de
volara donde quieran, cobrando lo que en cada caso consideren
conveniente, sin restriccidon alguna.

En México, segun la SCT, el acelerado crecimiento de las lineas
troncales, Aeromeéxico y Mexicana, que dominaron los mercados
nacionales de manera exclusiva, "inhibié el desarrollo de otras
aerolineas, particularmente en los niveles regional y local. Sin
embargo, la presencia de las empresas aéreas nacionales no fue
siempre garantia de un servicio adecuado y eficiente; los
problemas de su estructura administrativa, de operacion y laboral
ocasionaron, a& partir del 1inicio de los afos ochentas, un
acentuado deterioro del servicio y un incrementoc en el gasto del
erario" (24). For coincidencia, Mexicana habia pasado 2n el afio
1982 a formar parte del sector paraectatal. El afan de crecer la
habia arrojaio en los brazos del Estado, ya gque la onerosa deuda
contraida por la compra del equipo adquirido a +tines de los 78°'s
y la adquisicion de aviones caros e improductivos como los DC-10,
terminaron por arrojara Mexicana a los brazos del Estado, que
entré al guite, para hacer frente a los problemas de pago, por
medio del aumento de acciones.

Como puede verse, de la anterior acotacién y de lo senaiauo por

Soca de la Vega, se desprende Uha CLuUlILr QUILLLIUI, 1da DLt WelClona
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FEWE BE W SHEHG we Hue 4 Spl Esa 1o liadus e tenido Que recurrir a

svs suinuuzs pursscu= para solucionar sus problemas, ni siquiera lo
habia hecho asi para restructurar su deuda, que ya vimos que era
muy fuerte debido al crecimiento acelerado que habia

experimentado la aerolinea a fines de los afos 7@0°s.

Fara revertir la situacion de deterioro, serala la SCT, " es
indispensable reestructurar =& las empresas prestadoras del
servicio, racionalizar el cuadro de rutas y fomentar la creacién
de nuevas entidades en los niveles troncal—-nacional-regional-
alimentador en una nueva estructura de la aviacion nacional (29).

lLas criticas que la SCT hace a las aerolineas en aqueél tiempo
competian casi exclusivamente a Aeroméxico ya que, "la inadecuada
concepciodon que la aviacion troncal impusc a la sociedad durante
muchos aros en el sentido de que le competia atender toudos los
mercados, 1nhibid también el desarroilu uve una aviacidn regional -
alimentadora, iniegiacsa por aparalus wmuno y bimotores de corto
aicance, Que rezuita de ihvaiuwabie ulliivad en un pais de nuestra
srografia" {(2&5.

Zi bien son ciertas las criticas de la SCT hacia al sistema de
transporte aéreo que habia prevalecido hasta ese momento, el
error en gue e€llos mismos incurren es que por medio de un plan
expresado en un documento, pretenden cambiar el esquema politico,
econémico y social del pais ya que, con mucha frecuencia, lo que
la SCT consideraba importante de desarrollar, a la aerolineas no
les era rentable, y por otro lado, la excesiva centralizacién que
padece el pais no se puede anular por decretoc. La ciudad de
México sigue siendo el punto hacia donde se dirigen todos 1los
vuelos a pesar del congestionamiento del aeropuerto y 1los
problemas de contaminacidéon. Las veces en que las Compafias han
pretendido establecer servicios interregionales; no 1les ha
reportado utilidades, por ello se han creado problemas. El
crecimiento de las aerolineas troncales -Aeroméxico y Mexicana—,
por otro lado, era demasiado como para quedarse exclusivamente
con las rutas sefaladas para ellas. Esta situacion implicaba
ponerles un frenc o amarrarlas con una camisa de fuerza, en el
ambito nacional, mientras que en el internacional, se las lanzaba
a la competencia.

La SCT repite las medidas adopatadas en los Estados Unidos ya
que, dice "es indispensable crear, en el futuro inmediato, nuevas
empresas de transporte aéreo de este tipo -regionales-, cuyo
modelo se encuentra ya en operacién en el caso de
Aerocalifornia” (27).

ffara ello, y de acuerde con la dimension urbana, turistica,
politica y social de las poblaciones del pais se establecido una
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clasificacidn para definir el tipo de transporte agreo adecuado a
cada una de ellas:

A) Nivel Troncal-Regional: Las ciudades mas importantes, sefala
la 8CT, "deben contar, cuando la demanda lo justifique, con el
servicio de las dos lineas +troncales, ademas del que les
prestarian las regionales. Las ciudades medias estarian atendidas
por lo menos con una de las lineas troncales nacionales.

B) El segundo nivel: Troncal Regional. constituido por dos zonas
-que "idealmente deben ser atendidas por lineas troncales vy
regionales: la del Pacifico y la del GBGolfo Caribe. Servidas por
Aerocalifornia y Aerocaribe, respectivamente" (12).

C) E1l tercer nivel, alimentador, pretende suprimir los vuelos
cortos del cuadro de rutas de las lineas aéreas troncales
nacionales. La aviacion regional-alimentadora, pretende
concentrarse en los siguientes puntos: Hermo=zillo, para la region
Noreste, Monterrey, para la Noroeste, Guadalajara para la Oeste-
centro, Daxaca para la Centro-Sur y Mérida para la Sureste.

El servicio internacional también puede ser prestado por los tres
tipos de aerolineas dependiendo de si es tansoceanico,
continental o fronteri:zo.

Freviamente sefalamos que el esquema rector que propone la SCT,
inhibe el crecimiento de las aerolineas troncales, mientras que a
las regionales y alimentadoras, las restringe en su crecimiento
al interior, vya que, la estructua de rutas y 1los tipos de
aviacidn asi concebidos determinan el tamafo de empresa y clase
de equipo con que debe contar cada una de ellas para asegurar su
rentabilidadad, por 1lo que se hace indispensable que, desde su
origen, surjan con la dimensién adecuada que permita una sana
competencia que se fundamente en la buena calidad del servicio.
En este documento se puede ver 1lo incongurente que resulta
regul ar desregulando o desregular regulando. Flanear para alentar
a la competencia o querer establecer una libre competencia por
medio de la planeaciodn.

En relacidn con el esquema rector planteado, pronto surgiron las
criticas. Una, 1la del primer secretario del Colegio de Pilotos,
Francisco Moreno MacGregor, en el sentido de que la
reestructuracion de 1la aviacion comercial mexicana es uwna
proyecto “hecheo al vapor, cuyo riesgo de error es alteo" (29,
porque la industria aera no admite improvisacién. El princiapar
error, agrega MacGregor, fue que "no se solicité la opinién de
los profesionales, ni de los organismos que estan estrechamente
ligados a la aviaciodon mexicana"” (30).
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En 1990, el Lic. Abedrop, Fresidente -del consejo de Mexicana,
sefalaba gue €l consideraba gue '"no estaban muy bien definidads,
por lo menos en el criterio del gobierno, cuales eran las
alimentadoras y cudles las troncales. Unos, decia, se estan
metiendo al terro de otros"(31). Mexicana, por esas fechas compro
a Aerocaribe Y Aerocozumel , al ml &mo tiempo que fundd
Aeromonterrey. ~

En Estados Unidos, la gran reestructuracién de la aviacion fue l1la
sobrevivencia de s6lo cino o seis lineas de amplia cobertura
nacional e internacional.

S) LA QUIEBRA DE AEROMEXICO:

De Aeroméxico se decia gque "habia nacido para perder"(32). En su
origen fue un conglomerade de cerca de 23 pequeias companias de
aviacion todas con equipo diferente % con sistemas
administrativos desiguales. Con rutas improductivas Yy
deficitarias. Los Directivos, generalmente procedian del sector
Publico y muy pocos de ellos tenian experiencia en aviacién. ARo
tras afo, la empresa reportaba pérdidas, pero eso no estaba mal
visto, puesto que al considerarse como empresa gubernamental, se
pensaba que mas bien tenia el sentido social, de comunicar
diferentes poblaciones que de otra forma no tendrian
comunicacidn.

En 1987, de 42 viones que Aeroméxico tenia, el 60% estaba
constituido por equipoc con mas de 13 affos de antiguedad, mientras
que el 4@% restante ya pasaba de los siete. En 1987 el déficit de
la Empresa fue de 97,800 millones de pesos ya que reportd
ingresos por 543,000 millones de pesos y egresos por 640,000
millones. Fara sequir operando, Aeroméxico, requeria 75,000
millones y el gobierno sdélamente pudo transferirle 37,000.

Durante 1987, Aeroméxico cancelé 3,476 vuelos, cerca del 4% del
total y se demoraron 308,415 (35% del total). Desde la década de
los 60, el usuario se referia a la aerolinea como Aero-Maybe,
medio en broma, medio en serio.

Ante esta situacién, Aeroméxico anuncia la venta de trece aviones
para solucionar su crisis. Los pilotos se opusieron pero
posteriormente 1llegaron & un arreglo. Los sobrecargos y el
personal de tierra emplazaron a huelga. Los sobrecargos, a Gltima
hora se desistieron, pero los trabajadores de tierra estallaron
la huelga. El 18 de abril de 1988, el juez sergio Higuera Mota
dicté sentencia, declarando el estado de quiebra de la
paraestatal.
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El gobierno reconocio gque Aeroméxico habia dsido mal administrada
vya que no sb6lo cambiaba de director cada sexenio, zino incluso
varias veces en el mismo sexenio. también se hizo corresponsables
del déficit a los trabajadores. Entre otros errores, habia exceso
de personal de confianza.

6) OTRA VEZ MEXICANA:

En el afo de 1985, Mexicana registro pérdidas 41,081 millones de
pesos, y en 1986 por 67,348 millones. En 1987 obtuw.o utilidades

por 10,694 millones. En 1987 la deuda externa de Mexicana
ascendia a 287 millones de délares, mientras que en 1986 ascendia
a 349 millones. En 1988 se establecio un plan de

reestructuracién, por medic del cual e pensaba ahorrar cerca de
85,080 millones de pesos. Este plan consistia en la venta de 3
aviones, la cancelacion de las rutas improductivas y 1la
liquidacion de cerca de 300 empleados de confianza. El1 plan
funcioné, —hacia afuera- ya que en 1988 se lograron ventas por
1.7 billones de pesos y se obtuvieron ganancias netas por 307,607
millones. En ese afo, Mexicana transporté a poco mas de ocho
millones de pasajeros en 80,000 vuelos nacionales e
internacionales. De hecho, hasta agosto de 1988, la Empresa habia
acumul ado utilidades netas por 54,000 millones de pesos. squé ha
pasado desde entonces?

En agosto de 1989, se dio a conocer la venta de las acciones en
poder del gabierno a la 1iniciativa privada. Del concurso
efectuado para dicho propbésito resultdé ganador el grupo de
inversionistas lidereado por XABRE, con el compromiso de hacer
realidad un ambicioso plan de crecimiento para Mexicana que
contaempla duplicar su flota actual de 48 a por lo menos 90 Jets
en el afo 2080, a un ritmo de siete aviones nueves por afo. La
oferta de 148 millones de dbélares frescos y el ambicioso plan de
desarrollo complacieron a la parte vendedora.

El '‘gobierno se qued6 con el 40% de 1los titulos de la rnueva
Mexicana, con la intencion de emprender un proceso de
capitalizacidn y crecimiento de 1la compafria. Los recursos
aportados en efectivo por los compardores significaban el 25%,
sin embargo, con ellos- adquirian el control administrative de la
empresa y la opciodon de compra en tres anos. Entre los compromisos .
contraidos esta el de no vender el control del consorcic en un
plazo menor a cinco afos. FPor otro lado, el grupo ofrecia
inversiones superiores a 3,000 millones de doblares con los
préximos 1@ aRos con una creaciodon directa de mas de 21,500 nuevos
empleos. Otros aspectos eran el incremento de la flota actual en




47 aviones, la sustitucidén de los seis mas antigucs, ademas de la
creacién de nuevas empresas subsidiarias en rubros como
telerreservaciones, carga aérea, mantenimiento, fletamiento vy
operaciones.

Cuando el Grupo Xabre toma el Control de la Empresa, se da cuenta
de que es necesaria una mejorav sustancial en las insatlaciones,
tanto de edificios como de equipo de operacidn ya gue hubo un
lapso muy grande sin inversiones. La estrategia se definia como
la recuperacidn del tiempo perdido ya que "un servicio que se fue
deteriorando con el paso de los afos es un problema dificil de
superar, sefialaba el Ing Guillermo Martinez, nuevo director de
Mexicana Yy sintetizaba asi 1la situacién "La caracteristica
esencial de Mexicana en el pasado fue que uno se sentia bien
recibido cuando utilizaba los servicios, pero poco a poco se fue
perdiendo. Eso no es posible, porque la empresa debe servir para
satisfacer a los clientes. Tenemos que recuperar lo perdido y ver
al usuario como la parte mas importante de la compania. Y eso no
es slogan, es la realidad. El reto mas importante es transmitir
ese sentimiento a todos 1los niveles". El 1Ing. Martinez se
mostraba optimista al afirmar que "la cultura de efectividad de
Xabre haria ganar dineroc a la Compafia” (33).

En 1990, a un afo de su reprivatizacion, sin cambios
espectaculares, la compania fue sometida a un riguroso programa
de reorganizacidn interna renovando la flota y adquiriendo varias
empresas para acelerar los motores de la eficiencia.

Fara esas fechas, la nueva administracién ya se habia dado cuenta
de que el entorne no era lo favorable que ellos esperaban ya que
la liberalizacidén de los cielos macionales para las aerolineas
foraneas, el incremento menor al esperado en el turismo y el
progresivo aumento en los costas de operacion tanto en
combustibles como en diversos servicios que presta Aeropuertos y
Servicios Auxiliares influian negativamente en la situacién de la
empresa. For otro lado, las tarifas no habian aumentadso.

Se pensaba que la semilla que debia florecer dentro de la empresa
era la "cultura de efectividad". El1 programa permanente de
desarrollo organizacional instrumentado por el corporative de
Xabre para todas sus compairias enfocado basicamente al dptimo
entendimiento del cliente y de toda la gente que colabora dentro
de las empresas.

Algunas de las inversiones que Mexicana realizdé en ese ano fueron
las siguientes: La adquisicién del sistema de computo Unisys por
50,000 millones de pesos, la compra de Datatronic, empresa
dedicada al mantenimiento de equipos de ddémputo, posteriormente,
en asociacién con Aeroméxico, la adgquisicidén del Sertel, sistema
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de reservaciones en manos de la Secretaria de Comunicaciones vy
Transportes. Un poco tiempo despues se adquirié la empresa
Turborreactores, SA de C. V. que se dedica al mantenimiento vy
reparacion de turbinas. For otro lado, se giré la orden de compra
de 25 aviones A320 a la Compadia AMr Bus industrie. For ello
Mexicana desembolsars 1,100 millones de dblares para las
aeronaves que comenczaran a llegar a fines de 19%1.

En 1989, los resul tados financieros de Mexicana no fueron del
todo optimos si se les compara con 1988, veamos las cifras.

MEXICANA EN CIFRAS:
(En millones de pesos)

1989 1988
Ingresos totales ¢ 1,881,113 £ 1,561,465
Gastos de Operacidn * 1,853,715 $ 1,568,095
Utilidades netas % 27,921 $ 258,298
Activos totales $ 1,974,700 % 1,724,058
Fasivos totales & 879,822 k3 878,677
FPasajeros transportados 8,501,505 8,438,790

(Fuente: Revista Expansion) (34)

Los resultados de 1989 no son tan favorables como los de 1988,
ello se debe al incremento en el rubro de gastos de operacién en
un 18.21%. Ademas, indica el Ing. Martine:z "en B8 Mexicana capté
la demanda surgida de 1la suspensién de 1las operaciones de
Aeromeéxico" (35). Esto, como puede verse, es parcialmente cierto,
ya que en 1989 hubo un incremento de un 1% en el namero de
pasajeros transportados. En 1989 hay un incremento del 15 % en
los activos de la empresa, con relaciéon a 1988 mientras que la
variacidén en los pasivos es del 1%.

Los ingresos de 1989 fueron un 20.47% superiores a los de 1988,
En resumen, de lo que puede verse en el cuadro es que en 1989 los
gastos se dispararon y esta fue la razéon por la cual 1los
resultados no fueron tan favorables.

En marzo de 1990 se obtuvo un incremento del 25% en las tarifas y
con ello se pensaba que se contrarrestaria el aumento que
experimentaron los costos durante el 89. Fara hacer frente a la
competencia extranjera, la empresa se enfocé hacia el mercado de
mexicanos y familiares que viven en Estados Unidos vy que desean
volver o pasear en Mé:xico. "Ellos, seffala el Ing. Martinez, dejan
mas dinero, porgue pagan en efective, muchas veces cargan exceso




de equipaje y rara vezr viajan con promociones y paquetes" (36). El
otro negocio vital para Mexicana es la carga, ya que mientras
otras aerolineas de ella obtienen el 20% de 1los ingresos,
Mexicana sdlamente cbtiene el 7Y%.

El juicio que el Ing. Martinez hace de los tiempos anteriores es
especialmente significative, ya que sefala que "En la compafia
todo se habia ido deteriorando, excepto los aviones. Pero todo lo
que no implicaba seguridad, como los equipos, las instalaciones,
la gente, la limpieza y la comida dentro de las naves, las
oficinas de boletos, etcétera, se habia descuidado mucho® (37). En
esa falta de cuidado que en términos financieros se denomina
inversion radicaba el secreto de los numeros negros que tanto
obsesionaban a Sosa de la Vega. En verdad que el paquete para la
nueva administracion encabezada por el 1Ing. Martinez era muy
arduo. Habia ganas de salir adelante y una teoria administrativa,
la cultura de efectividad que servia de marco teérico a las
acciones que la direccidn estaba emprendiendo.

For lo pronto, se adopté la politica de puertas abiertas y un
contacto mas directo de los directivos con el personal. En muchas
ocasiones afloraron los viejos rencores y las acusaciones contra
los directivos de la administracion anterior. Fara los nuevos
directivos, Mexicana era una "paraestatal con muchos vicios" en
la cual el principal problema era la "forma de pensar del
personal"(38). Se les olvidé que Mexicana era una paraestatal de
circunstancias y el personal no se habia alcanzado a identificar
con la administracion burocratica ya que, al regresar Don Manuel
Sosa de la Vega, no hubo cambios significativos en cuanto a los
sistemas administrativos que se tenian como empresa privada.

Lo que si es ciertoc es que, como sefalaba Sosa de 1la Vega, el
personal directivo tenia como minimo de 15 a 20 afos de servicio
en la empresa, Yy otra cosa era que la mayoria de ellos eran
autodidactas que se habian hecho sdélamente con la practica. El
choque se produjo entre la nueva y la viaja administracidén es que
los anteriores eran "rudos", "incultos administrativamente" y los
nuevos venian respaldados por "La cultura de Efectividad®.

Fara el director Técnico, el problema era que no se habian tomado
medidas reales para resolver los problemas de raiz. El principal:
el mantenimiento de los aviones. En julio de 1990 se creb6 por
primera vez la Golden Class, y para muchos pasajeros en lugar de
ser un paso adelante su implementacién fue un retroceso. El
servicio que percibian, en clase turista, para muchos era de
primera, Yy solamente era cuestidéon de afinar algunos pequefios
detalles para que que toda Mexicana fuera considerada como de
primera clase pagando tarifa econodmica. Esta era una ventaja
competitiva que no se supo aprovechar y que ni sigquiera desde el




punto de wvista econgémico trajo frutos. Cuandc se implants,
definitivamente Ta prowera clase, se disminuyeron ocho asientos
€i, loz a.i1ones para poder proporcionar 12 asientos de primera y
I3 en clase turista. Lz tarifa de primera clase era sdlamente un
25% superior a la tilurista, conn esta tarifa solamente se
wilalizaban & compensar tresx de los ocho asientos que se habian
diZminiusdo, sin embarac, el costo de la operacidn de la nueva
clase tanto en publicidad como en entrenamientu ue: personal vy
dedicacidn exclusiva asi cumu el eitesivu gasiu =0 aConclclonar
108 ovaviims y Ll uns yesius, TUE EHUIE. INU jldy Uuda, este fue

Vel U we s uD W) aliueD B oo EDe

L pusstate we pUel Las aoael La TuniClonaba cuando se decia lo que
~« gyues i&a escuchar, perc no cuando no se estaba de acuerdo. Gran
numero de empleados manifestaron su opinién en contra de este
servicio pero no fueron escuchados.

En cuanto al serviclo, Mexicana se estaba proponiendo como
objetivo operar con un 884 de puntualidad. En ese tiempo
Aeromexico ya estaba operands con un 95% como minimo. Cuando el
Ing. Martinez se propone un modelo a imitar es la propia
Mexicana, pero de 15 afos atras, cuando no habia duda de que era
la mejor. Fara encontrar 1los afos dorados de Mexicana de
Aviacidn, en cuanto al servicio, no era preciso irse tan atras en
el tiempo. En esta idea subyace un aspecto politico que a la
postre fue el que perdio a la administracién encabezada por el
Ing. Martinez y es que acriticamente consideraban a todeo 1lo
anterior de Mexicana como negativo. En este juicicv se englobaba a
todos 1los directivos anteriuvres, por eso casi todos fueron
cambiados, pero tampoco en el reslo del personal se descubrié la
capacidad necesaria para satar a la empresa de ese bache en que
se estaba comenzando a meter; la prueba esta en gque para la nueva
administracion fueron muy pocos los empleados anteriores que
accedieron a puestos directivos.

lo logico hubiera sidec una paulatina transicion en la que se
hubiera dado un enriguecimiento mutuo. Si se consideraba
necesario cambiar a los directivos de alte nivel y algunos de
nivel medio, para ecos puestos de debido 1llamar a gquienes
conjuntaban la experiencia con la capacidad académica que se
habia convertido en el gran valor. La nueva direccion llegaba con
lauros académicos, pero sin experiencia, al interior de 1la
empresa habia ya personal con capacidad, preparacibn y
xperiencia, pero que sin embargo, debido a la politica anterior
de que los directivos deberian de tener por lo menso 15 afios de
servicio, habian visto frenadas sus posibilidades de participar
en la construccioén de Mexicana.
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7) LA BURDCRATIZACION DE MEXICANA.

La cultura de efectividad Xabre se queddé guardada en las gabetas
de los escritorios. El grupo directivo no formé un todo homogénec
gque prontc tuveo discrepancias muy fuertes. Los enormes gastos que
se comenzaron a realizar para remozar las instalaciones de la
empresa en las oficinas, tal es el caso del aeropuerto de la
ciudad de Meéxico, y en otros aeropuertos, y la adqguisicién de
grandes activos, soslayf un problema gue todo mundo esperaba gue
por lo menos tuviera un poco de atencién y era el sueldo de los
trabajadores que se habia venido rezagando, no digamos con
relacidn a las aerolineas extranjeras sino también con relacion a
la propia Rerovias de México que era la resucitada Aeroméxico.

Ern junio de 1991, repentinamente se removido de 1la Direcciodn
Gerneral al Ing. Guillermo Martinez y en su lugar se llamdé al Lic.
Ricardo Garcia Sainz quien por supuesto, vino acompafado de un
gran grupo de ejecutivos de alto nivel que habian estado con ¢l
en la administracién del Seguro Social. Algunos médicos se
incrustaron a la administracion de Mexicana. Es en este momento,
cuando la burocracia ha entrado a dirigir a Mexicana vy,
paradéjicamente, lo hace cuando ya pertenece a la iniciativa
privada.

La evolucioén de la participacién en el mercado nacional de las
aerolineas puéede verse en el siguiente cuadro:

1988 1989 1990 1991 1992
MEX ICANA 61Y% S53Y% 54Y, 40% T 26%
AERDMEX ICD 28Y% 38% 41y 43% 45Y
OTRAS 11% Y 5% 17% 19%

(fuente: Revista gpoca) (39)

En el cuadro anterior se puede ver que en 1988, Mexicana tiene el
control total del mercado. Es el afio de la guiebra de Aeroméxico,
y por ello su participacién en el mercado es muy poca. Al afo
siguiente, Aeroméxico se recupera a costilla de Mexicana e
incluso capta un 2% adicional en detrimento de otras aerolineas.




En 199@, Mexicana mantiene su participacién, mientras que
Aeroméxico sigue su camino ascendente; las que pierden terrenc
son las otras aerolineas que caen hasta un S%. En 1991 Surge una
nueva amenaza llamada Taesa. For ello, el incremento de 1a
participacidn de otras aerolineas que crecio del 5 al 17%.
Aeromexico conserva su paso acscendente, ahora 1la que pierde
terrenc es Mexicana. En 1992 la Caida de Mexicana es dramatica ya
que cayd desde el 48 hasta el 28% y el beneficio se 1lo
repartieron entre Aeroméxico y las otras aerclineas. Es largo el
camino descendente que ha recorrido Mexicana de Aviacidn desde el
61%, en 1988, hasta el 28% en 1992. Los peores afos de Mexicana
de Aviacién han sido los de 1991 y 1992. En el 91, por primera
vez en su historia Aeroméxico supera a Mexicana de Aviacidén. El
afo de 1992 ha sido el peor en la historia de Mexicana en cuanto
a la participacion en el mercado.

En 1992 Mexicana perdié 180 millones de dolares y estuvo a punto
de declararse en quiebra. En estas fechas esta por concretarse un
acuerdo de intercambio de acciones entre Aeroméxico y Mexicana,
por el «cual el grupo directive de Aerovias (AReroméxico),
controlaria a Mexicana de Aviacidn. Seria una especie de fusidn o
alianza estratégica que sin embargo ha encontrado innumerables
obstaculos dado que lo que Mexicana requiere es liquidez vy
"Aeromérico, por la reciente adquisicién de Aeropera no tiene el
suficiente efectivo para concretar la operacién, ademas hay una
serie de clausulas en el convenio que impiden que el G6Grupo
Falcon, tenedor de la mayoria de las acciones de Mexicana, se
deshaga de ellas. En estos momentos, marzo de 1993, aln
permanecen en la mesa de negociaciones sin haber llegado a un
acuerdo. En la prensa se habla insistentmente de la operacién sin
que el convenio se haya concretado.

For lo que hemos resefiado, estad a punto de concretarse el
desenlace. A partir de la reprivatizacién, Mexicana se ha ido en
picada. Ni la burocratizacidn ni la cultura de efectividad fueron
lo suficientemente poderosas para hacerla que retomara el vuelo y
el lugar que durante mucho tiempo habia tenido. Hoy se acerca ya
el desenlace. For ello, volvemos a preguntarnos iBQué fue lo que
falloe”?

El inicio de las desgracias, como en el caso de Braniff, fue el
haberse engolosinado con el crecimeiento. El1 18% de crecimiento
anual fue sumamente costoso, ya que se tuvo que recurrir al
endeudamiento externo. Los aviones DC1@® costaron 58 millones de
délares cada unc e hipotecaron a Mexicana; por ello, cuando las
condiciones econbémicas de principios de los ochentas se
deterioraron, el gobierno tuvo que entrar al quite. La crisis de
Mexicana de Aviacioéon, mitigada en algunaso cosas y acelerada en
otras, en cierta forma, por la estatiracién, se inicidé, como en
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el caso de Bramiff, cuando tuvo gque adquirir aviones mas gr andes
para satisfacer la demanda teniendo- que recurrir al
endeudamiento. '

Con la desregulacion, surgieron nuevos competidores que, poco a
poco han venido arrebatandole el mercadeo a Mexicana. Taesa es
quien mas ha crecido, pero también han surgido otras aerolineas
como Saro, Aerocancun y Latur (de vida efimera), aerolitoral vy
otras pequefias alimentadoras. El renglén de otras aerolineas
participando en el mercado ha registrado un notable aumenteo vy
ello puede verse en el cuadro anterior. Foco a poco han venido
aumentando su participacion en el mercado y el gran perdedor es,
precisamente, Mexicana. La desregulacién, también desatd en
Mexico una guerra de Tarifas y en concreto Taesa ha basado su
mercado en loes precios bajos. Inicialmente ha entrado en rutas en
las que no compite +Frontalmente ni con Mexicana ni con
Aeroméxico.

For otro lade, Mexicana, como lo reconocce el 1Ing. Martinez,
también, como Branif+, se ha visto acorralado entre los
tantaculos de los altos costos de operacién, los elevados pagos
por intereses y la competencia agresiva Y con ventaja
competitiva. Aeroméxico, al resurgir puso un énfasis especial en
mejorar su servicio y abatir los errores en sus operaciones.
Dieminuyeron drasticamente las demoras y cancelaciones y pusieron
un énfasis especial en la entrega rapida del equipaje a 1la
llegada. Mientras que Mexicana se ponia como objetivo un 88% de
pountualidad y se ufanaba de haber alcanzado el 84%, Aeroméxico
se proponia el 95% y alcanzaba el 994.

A mexicana no se le puede acusar, como a Braniff, de no haber
hecho nada, ya que durante los afos de 1990 y 1991 se tomaron
varias iniciativas importantes, tales fueron el cambio de imagen
en los aviones cambiandoles 1la decoracién vy poniéndoles
television en todos los asientos e integrande la primera clase.
Decidir, sin embargo, tampoco es la soluciton total; no sdlamente
hay que hacer las cosas correctamente, somo 1lo ensefa la
cultura de efectividad, tambien es importante hacer las cosas
correctas. Hay que saber elegir lo que es necesario hacer, vy
hacerlo bien. Tal vez se hicieron bien algunas cosas, lo que si
no puede afirmarse es que lo que se hizo era lo que debia
hacerse.

Tambieén en el caso de Mexicana puede afirmarse que los errores
cometidos se deben a las tres razones sefaladas para el caso de
Branif+:




A La inercia: La falta de flexibilidad para adecuar- 1la
estrategia planeada a la situacidén actual. El haber hecho un plan
y seguir con él a pesar de que no funcione.

R) El Temor: La Direccidon tuvo miedo de admitir que su estrategia
de crecimiento, de imagen y cultura de efectividad no estaba
funcionando. Se decian cosas que luego no se aplicaban, faltaba
unidad en el grupo directivo.

C) La incredulidad: No era posible que la "ilustracién" se
equivocara. La nueva cultura de efectividad no podia fallar, si
no habia funcionado era que la realidad se estaba equivocando
~ porque la cultura de efectividad no podia hacerlo.

En Mexicana no hubo, en la primera administracion reprivatizada,
"administracion por esperanza" puesto que muy pronto se
comenzaron a cometer errores, y el principal fue darle la espalda
a la historia. En la segunda administracion privatizada se espera
que los asuntos se arreglen solos, lo que importa es la imagen.
La "administracién por la esperanza" es el eje administrativo
sobre el que giran las decisiones. No era cierto que Mexicana
habia estado bien hacia quince afos, porque ello daba una
bofetada al personal con el que se pretendia levantar a 1la
aerolinea, no se puede iniciar un proyecto de reforma
menospreciando a los colaboradores.

Habia que revisar la historia reciente. No se hizo y en el pecado
se pagé la penitencia. Braniff tuvo éxito cuando estandarizé su
flota. Mexicana ha emprendido recientemente una estrategia de
~diversificacion de equipos; a los ya existentes Boeing 727 vy
DC1®, los sumé los Airbuses y Los Fokker. Esta medida, por
supuesto, ha creado una gran confusion.

Como en el caso de Feople Express, Mexicana también entra a una
guerra frontal con Aeroméxico en la lucha por los puentes aéreos

a Monterrey y Guadalajara. En poco tiempo, tanto Guadalajara como
Monterrey se vieron sobresaturados de oferta de Asientos, Ambos,
Aeroméxico y Mexicana salian a la misma hora y utilizaban aviones
de mediana capacidad. E]l resultado fue que ambos salieron
per judicados ya que el pastel no +daba para que los dos quisiéran
comerselo al mismo tiempo. La hostilidad declarada a nada condujo
mas que a una sangria por los innumerables vuelos que se operaron
con ocupaciones hasta de 7 u ocho pasajeros cuando la capacidad
del avion era de 155. Casi habia mas tripulantes que pasajeros. Y
eso sucedio en ambas aerolineas. También este error pudo haberse
evitado a través de la concertacién, sin embargo, tanto una como
otra aerolinea confiaban en su capacidad de aguante. Fodian
perder, pero sobreviviria la que tuviera mayores reservas. Ambas




consideraban que las tenian. Lo que podia haberse arreglado en la
mesa de negociaciones no se hizo y por ellc mucho dinero se fue
por el desagle. Ahora esos recursos perdidosz a ambas les hacen
falta.

Aeroméxico, en una campafia de diversificacion de rutas, y con el
animo expreso de sacar a Mexicana del mercado, también comenzd a
entrar a rutas que antes no habia explotadc, tales fueron, por
poner un ejemplo, las rutas de Tampico y Veracruz. Con la entrada
de Aeroméxico hubc también a esos destinos innumerables aviones
vacios y una gran cantidad de recursos desperdiciados. Habia
muchos pasajeros que seguian fieles a Mexicana a pesar de sus
problemas, y por otro lado, 1la baja en los pasajeros permiti6, en
algunos casos dar mejor servicio. La '"guerra del aire", como se
le llemdé a 1la batalla entre Aeroméxico » Mexicana tuvo un
ganador: Taesa. Ambas perdieron, mientras que Taesa comenz6 a
fortalecerse. Elloc puede verse en el cuadro que presentamos
anteriormente.

Mientras los costos se han mantenido en ascenso, para mantener la
batalla por el aire, tanto Aeroméxico como Mexicana han tenido
que desarrollar mecanismos de promocidon para atraer a la
clientela. Ademas, Taesa poco a poco ha ido logrando su posicién
en el mercado, bien gue inteligentemente, no ha entrado al choque
frontal. Sin embargo, con vuelos especiales, ha abaratado los
costos y por ello ha podido ofrecer mejores tarifas. Fara
responder, Mexicana ha tenido que bajar sus tarifas, pero en
ocasiones ya esta por abajo del punto de equilibrio, y en este
caso, Jiqué sentido tiene seguir operando indefinidamente? De
seguir asi la situacion, prontoc habréa un suicidio colectivo entre
las grandes lineas aéreas nacionales.

Como en el caso de Feople Express, Mexicana elevé sus gastos
considerablemente a partir de 198%9. La nueva imagen, la primera
clase y algunas medidas de relumbron soélamente fueron fuentes de
erogaciones sin que de ninguna forma hubieran tenido una
respuesta productiva. No se han revisado los gastos en que
Mexicana incurre, en muchas ocasiones se paga sin haber tenido la
contraprestacion debida. Sobre todo en los gastos que Mexicana
realiza a Aeropuertos y Servicios Auxiliares, a partir de 1la
reforma de las tarifas en la que se introdujeron cambios en los
pagos por servicios nacionales e internacionales y en horas pico,
normales y nocturnas, las tarifas que ASA ha aplicado no son las
correctas, y Mexicana no ha verificado que se le esté cobrando lo
que debe  ser. For ello sus gastos se han elevado
considerablemente, por ello se ha incurrido en el mismo error que
Feople Express.
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Cuando Mexicana se reprivatizdé, debio hacerse un anialisis de sus
debilidades y fortalezas para desechar las primeras y utilizar
las segundas. No se puede derrochar 1o que tantos afos ha costado
trabajo construir. 51 es cierto que hay errores, no puede ser
verdad que todo esta mal y que nada puede sacarse de bueno. La
adopcian de criterios politicos muchas veces nubla el
entendimiento e impide reconocer lo bueno que hay y apoyarse en
el. Mexicana no habia estado bien quinca afos antes, sino gque
habia muchas cosas, en el pasado reciente que eran rescatables.
Una de ellas era su personal, sobre todo el de la tercera
generacidén, guienes ya tenian mas de diez afos de servicio, pero
no habian llegado a la cuota de quince o veinte.

La ultima administracién no ha tenido ni estrategia, ni plan, ni
rumbo. Ha side una administracién con criterios politicos en lo
que importa es el aparentar. La realidad no importa, lo que si se
requiere, se dice, es una buena publicidad y promocidén a lo gue
parece que se hace aunque no se haga. Los numeros muestran 1la
dramatica caida a pesar de los discursos y las acciones en
contrario. Tal vexz la politica moderna que si considera los
resultados si hubiera funcionado, porque para ella si es
importante la efectividad. Sin embargo, 1la politica de 1los
tiempos en que no habia competencia y por ello no importaba lo
que se hiciera porque de todas formas se ganaba, ya no tiene
cabida, menos en una empresa privada. Aqui importan los hechos,
no las apariencias. Aqui no es cierto que una mentira repetida
mil veces se convierta en verdad. Los numeros no miente y son el
juez mas implacable.

A partir de 1989 Mexicana comenzd su carrera descendente y esta
se ha visto acelerada a partir de 1991. Este descenso coincide
con las dos ultimas administraciones. Alguna relacién debe de
haber. Lo que es increible a estas alturas, es que los
accionistas no hayan tomado las medidas adecuadas.

Fara darnos una 1i1dea de las diferentes administraciones de
Mexicana, examinemos el siguiente cuadro:

DIRECCION FROFIEDAD DE FRINCIFIOS
LA EMPRESA ADMINISTRATIVOS
Sosa de la Vega (Antes de 1982) Privada Frivada
Loaeza Tovar (Ago—Nov1982) Fublica Fublica
Sosa de la Vega (Dic1982-Agol1989) Fuablica Frivados
Guillermo Matinez (Agol1989-Junl1991) Mixta Frivados
Ricardo Garcia Sainz (junl?9i-fecha) Mixta Fublicos
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Como puede verse del cuadro anterior, a partir de 1982, Mexicana
ha experimentado un:z crisis de identidad originada por la falta
de congruencia entre los propietarios mayoritarios de la Empresa
y el tipo de administracion que se aplicé. Es cierto que en todo
el tiempo ha habido participaciéon publica y privada, sin embargo,
la ingerencia de los accionistas mayoritarios en la
administracion es ls que ha marcado la pauta. En el periodo del
ing. Martinez, la propiedad mayoritaria era estatal, poro el tipo
de administracion que se aplicé era privado. Hubo Ffuerte
ingerencia de algunas instancias de la administracidon publica
especialmente de la SCT. En la administraciéon de Ricardo Garci:z
Sainz, la propiedad paso a ser mayot itariamente privada, pero los
principios adminicstrat: roz siguen si1endo publicos.

P& unica accion realmente trascendente de la altima
administracidén para sanear a la empresa, ha sido la labor de
reducir personal. 5e ha ido por los namerocse y no ha tomado en
cuenta que la oportunidad que se tenia era magnifica. En Mexicana
habia mucha gente que queria seguir trabajando dentro de 1a
empresa, y sin embargo se ha ido. Otros =& querian ir y no han
podido hacerlo. Lu= recuries de personai se Ha estado haciendu
S0 WE pPUlicicae Laen deTihida,  S40 un analisis Yy sin qQue
pi Eviamenie S& lwwie « detectado dénde estaba el mal, es como si
a ‘'un enfermo de gangrena se le hubiera cortado la pierna...
buena, y se le hubiera dejado la enferma. '
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k ([ Aereo " CJorpINARIO |
COPIAS A
t\ MEMORANDUM TITULO LUGAR
Gerente Aeropuerto OE Director General
Operaciones DEPT. Ejecutivo
R Cancin, Q. Roo LUGAR México, D.F. L D
T0: | FECHA: Abril 12, 1990.

Ref.: 20187/90.

En relacién a su memorfindum CUNOA/355 del 23 de marzo, comprendo
perfectamente cual es la situacién del Aeropuerto de Cancfin, ademas
de la cantidad de vuclos que estén ustedes atendiendo, es por esto
mismo que estoy solicitando de todos ustedes un esfuerzo atn mayor,
ustedes mcjor que nadie conocen los problemas que surgen en su tra-
bajo y conocen también la manera de solucionarlos. Es precisamente
en situaciones como esta donde puede surgir una mayor creatividad
y todas las posibilidades para dar lo mejor de nosotros mismos en
beneficio de nuestra limpresa.

O VUELA POR MEXICANA

J EN MEXICO
1IN MEXICO

FORMA 130




CAFITULDO 3

CARLUN, UN FROYEC U, uiin REALIDAD ¥ UW RETU: -

ESTE ES UN ESFUERZO
DE CREATIVIDAD
ESFERO QUE NO LO SEA
DE FANTASIA
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La 1gea vcirtginal de este trabajo, era ralizar un documental
filalce de Mexicana de Aviaciéon en Cancans este seria el guion.
Pretendiamos presentar a la Compaiia en su ambito regional con
sus rigquezas geograficas y humanas. QOueriamos, también, que se
conociera al aeropuerto, sus carencias y el gran movimiento de
pasajeros que tiene, para, finalmente centrarnos en Mexicana de
Aviacidn, su organizacién y la problematica tanto interna, por la
carencia de recursos, como la provocada por el Aeropuerto y las
perspectivas de la regiodn.

Era importante lo que ibamos a decir, pero la intencion iba mas
alla de los frutos que pudéramos obtener con su realizaciodon. Era
un ejercicioc de participacién al que se habia convocado a todos
los empleados de Mexicana que laboraban en el Aeropuerto de
Cancun. Se pretendia con ello, marcar la pauta para que el
personal, que compartia los problemas, comenzara a compartir
también las soluciones. Fensamos que al convocar e incluir a
todo el personal se despertaria el entusiasmo participando con
ideas o como actores. No se trataba ya sdélamente de manifestar
inconformidades informalmente, sino que habia que hacerlo con
fundamenteos, pero proponiendo los remedios.

Impedimentos de o6rden material y de tiempo, hicieron que
modificaramos, por ahora, el proyecto 1inicial. Haremos 1la
filmacion posteriormente y buscaremos otras alternativas para
avivar la participacion y el entusiasmo del personal.

Los objetivos del contenido del presente trabajo siguen siendo
los mismos del proyecto original. Segquimos el mismo esquema y en
algunos momentos conservamos, incluso, el mismo lenguaje. Vamos,
por otro lado, de lo general a lo particular.

Considerar a Cancian dentro de su ambito regional con sus
caracteristicas geograficas, su ubicacion Y configuracieén
geoldégica, ascomo el curso seguido por el proyecto inicial, no es
gratuito. Actualmente, Cancin es sdélamente un gran desarrollo
turistico, por ello esta sujeto a las altas y bajas de 1la
"temporada". Capta él1 solo, el 20% de los vacacionistas que se
desplazan a la zona del Caribe, y en ¢l se incluyen grandes
competidores internacionales. Pero el huracan "Gilberto”,
demostréo la vulnerabilidad; los partes informativos difundieron
la imagen de un Cancun practicamente destrozado y peligroso.

El golpe ya pas6 y pueden volver los suefos faraodonicos, pero igque
sucederia si, como parece ser, la apertura de los paises




comunistas continta y llega hasta Cuba? Antes de Fidel, la Habana
fue el centre de atencidén y recreo para los nerteamericano.
Cuando la Perestroika llegue a Cuba, Cancin tendra que competir
con la Ferla del Caribe. Dejar de lado la consideracion de un
aspecto como este, podria conducirnos a la situacién en que se
vid envuelta la industria autromotriz norteamericana en los ahos
setentas ya que de su falta de previsidon se derivée la perdida del
mercado en manos de los japoneses. La elevacién del costo de
combustible le dié la ventaja competitiva a los autos chicos en
contra de los enormes automdviles norteamericanos.

Otro aspecto que es importante considerar, y Mexicana no puede
ser ajena, es la falta de armonia en el desenveolvimiento del
proyecto 1inicial, porque esta falta de armonia puede generar
desequilibrios sociales, como de hecho ya los hay, en la Zona de
Cancun. El1 turista, por vocacion busca lugares donde pueda
desarrolar su cultura o gozar de recreo y descanso, s sumamente
sensible y se aleja con prontitud de los lugares de conflicto.

En el desarrollo del trabjao, se ofrcen algunas propuestas que
pudieran ser alternativas a la transportacién de pasaje
exclusivamente turistico a Cancin. No se puede depender sdlamente
de un tipo de pasajeros, es necesario deversificarnos promoviendo
la diversificacién de la region. Fara ello, se presenta a Cancin
como punto de conexién y transito, ello es consecuencia de su
inmejorable posicién geografica para lo que se refiere al
transporte aéreo.

El segundo objetivo que nos marcamos en el trabajo, nos lleva ya
de lleno al campo de la aviacion: el aeropuerto. El servicio lo
presta un Organismo Gubernamental que cuenta con un conjunto de
personas en un lugar determinadeo y con un cierto tiipo de
instalaciones. Caracterizar al aeropuerto de Cancin como un
"tianguis”, no es sélamente un vano ejercicio de critica mordaz.
Se proponen también soluciones tanto a corto como a mediano
plazo. Mostrar la doble faceta del pasajero como titular y objeto
de un servicio, por un lado y como persona que consume, por el
otro, nos puede llevar a la conclusién de que esta idea pudiera
aprovecharse en beneficio de él1 mismo, para su beneficio y para
hacerle mas grata la estancia en el aeropuerto de Cancun. Esta
idea incluso por la importancia que tiene, se desarrcllara en
otro trabajo posteriormente.

El tercer aspecto gue tratamos en el trabajo, es la problematica
interna de Mexicana de Aviacién en el aeropuerto. Tal wvez la
descripcion de la desorganizacién y desmotivacién del personal,
asi como la falta de recursos materiales y el descuido en la
capacitacidon y cumplimiento de los proceimientos, es ya un asunto
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de sobra conocido y reiteradamente vivido. Se dice que la nueva
administracidon de Mexicana se sacdt la "rifa del tigre”. La
afirmacidn no podia ser mas cierta. El aspecto de 1la casa, por
fuera, parecia bonito y funcional. For  dentro, esta muy
deteriorada. Sin embargo, tiene buenos cimientos, estructura vy
ubicacion (en el negocio a que se dedica). Con un poco de
imaginacion e inteligencia, buen gusto, recursos y deseos de
invertir, se puede salir adelante reconstruyendo lo que esta en
la ruina material.

En el trabjaoco se muestra también no sdlamente la doloresa
realidad, sino que se presenta un modelo de organizacién que
estamos implantando y que, las resistencias naturales, poco a
poco se ha ido imponiendo. Aqui es donde esta el principal reto a
la imaginacién y a .1a creatividad; aqui es donde tenemos que
demostrar que no sélamente se piensa lo que pudiera ser, sino que
se ejecutan acciones previende el futuro o se descubre 1la
problematica del presente buscando sus remedios. Aqui es donde,
necesariamente, se tienen que dar 1los resultados, porque, para
Mexicana de Aviacioén, de iqué le serviria, en el caso de que asi
lo fuera, gue hubiera un proyecto armonico de desarrollo para
Cancun y se 1llevara a caboc vy un aeropuerto adecuado, si su
personal no esta bien motivado y organizado, y no puede responder
adecuadamente a esa situacion? El entusiasmo, muchas veces suple
las carencias de orden material. For ahora tenemos un pantalén
parchado, pero esto no quiere decir que, por ello lo descuidemos
y mantengamos sucio. El ingenio suple las carencias materiales:
agqui esta el reto y agui, si hay apoyo, puede estar el éxito, no
s6lo para Mexicana en Cancudn, sino para Mexicana en todos lados.

2) EL AMBITO REGIONAL
A) EL MARCO GEDOGRAFICO:

Cancun quiere decir nido de viboras, en la lengua maya, por algo
sera. Abundan los ofidios en esta regioén y en esta incipiente
sociedad que apenas se conforma. En este mosaico social, es
necesario tener la asuticia y resistencia de los ofidies para
poder sobrevivir. Visionarios eran los mayas que previeron lo que
seria esta paradisiaca region... infernal.

Enclavadeo en 1la parte noroeste de la PFeninsula de Yucatan,
formando parte, todavia de este mar turquesa denominado Caribe,
de agua transparente y arena blanca y fina, Capcun, se encuentra
a una latitud mas al norte que el Distrito Federal, muy cercano a
la Isla de Cuba y, también de la Feninsula de la Florida.




La regién no tiene rios, ni1 montafas y la composicién geolbgica,
en la superficie esta hecha de ruca calcarea sumamente permeable.
De ahi que las corrientez de agua no sean supeficiales sino
suberraneas, formando loe tipicos cenotes de esta region en donde
se veia la puerta al paraiso.

El clima es tan veleidosc como una quinceanera; en un momento
puede caer un verdadero chubasco y al rate szalir un sol
brillante. Fosiblemente sople el viento como furiosos vendaval vy
después reine la calma. El calor, la casi siempre es pegajoso,
persistente, agobiante, pero en otras ocasiones también sopla la
brisa refrescante. Las nubes son parte del paisaje y vienen y se
van en un abrir y cerrar de ojor; contrastan con el verde del mar
y €l azul del cielo. En el atardecer se tifien de escarlata. La
vegetacion esta compuesta por maderas preciosas y matorrales,
zarzas y lianzas que se entrelazan para tapizar el paisaje.

Aln se encuentra gran cantidad de animales de diferentes
especies. Aves multicolores de variados plumajes, reptiles
descendientes de los grandes animales prehistéricos, anfibios vy
pequefios mamiferos como monos, tejones y mapaches. La selva es
aun virgen a pesar de todo lo que el hombre ha hecho para
violarla.

En algunos lugares el encuentro del mar con la tierra no es
abrupoto, simo que se suaviza a través de los pantanos vy
mangl ares.

Aqui, aun se encuentran peces de variados colores, de apreciadas
carnes y de difernetes tamafos y formas. Aun se puede pescar en
gran cantidad la langosta y el caracol, asi como el pultpo y el
calamar, tan preciados por su sabor entre los aficionados a comer
mariscos Yy que pueden ser fuente de una gran actividad
exportadora dando una nueva fuente de empleo a la ciudad.

B) MEXICANA Y EL PROYECTO INICIAL DE CANCUN

En esta zona, en este mar, en esta selva, hace 20 afios habia una
aldehela de 258 habitantes que vivia de la pesca y algo de la
recoleccion de los frutos silvestres. Habia también ya, para esta
regién un gran proyecto de desarrollo turistico, industrial,
agricola, ganadero y comercial.

En aquel tiempo se pensdé en todo. El proyecto era integral; en
realidad, al la fecha, solamente se ha concretado la faceta
turistica de Cancan. El aspecto comercial se esta desarrolando
bajo el cobijo del turismo y rindiéndole tributeo. La industria se




concentra en pequedfos talleres artesanales basicamente de
carpinteria, herreria y otras pequeras industrias. La agricultura
es nula.. Se puede decir que Canclin es un gran generador de
infrlacién porque en las temporadas turisticas hay mucho dinero
que hace que los precios se eleven vertiginosamente.

Mexicana de Aviacién contribuydé al surgimiento de Canctin, porque
creydé que el proyecto era viable y estuvo ahi desde el principio.
En vista de que los medios de comunicacidon terrestres o maritimos
eran muy escasos, €l 1inicio de las operaciones, le dio a 1la
pequefa aldea la posibilidad de recibir los recursos necesarios.
En esa época el aeropuerto era una simple palapa sostenida por
cuatro palos, una pista mal pavimentada, una pequefia torre de
control donde los propios empleados de la Compafiia se encaramaban
para hacerle sefales a los aviones. Ahi, a la intemerie, se
vendian 1los boletos de avidén, y el dinero de las ventas se
guardaba en una pequefa caja de madera. Como Fuerto Vallarta,
también Canciun le debe a Mexicana gran parte de lo que ahora es.
Actualmente,la perseverancia, 1la tosudez y la confianza de
aquellos que creyeron en el proyecto y que se inhiciaren con
Mexicana, adn sigue presente. Los pioneros De Mexicana
contribuyeron a que aquel suefic, aunque incompleto, se fuera
convirtiendo en realidad. Aun ahora, de cada tres pasajeros que
llegan por avidén a Cancin, uno lo hace por Mexicana.

C) CANCUN: DESARROLLO HOTELERO Y NADA MAS:

“El proyecto de Cancun no esta terminado, todavia le faltan otros
aspectos en los cuales Mexicana puede particiapr, de tal manera
que haya un mayor equilibrio productiveo y se logre de alguna
manera abastecer localmente a este enorme centro de consumo. Pero
aun no ha cesado el crecimiento, ni siquiera el turistico.
Actuaslmente Cancin cuenta con una oferta de 15,080 cuartos; se
estma que para el afos dos mil Cancun tenga noventa mil cuartos;
esto significa un crecimiento del seiscientos por ciento. En este
miemo periodo Mexicana estima llegar de nueva a veintiun millones
de pasajeros y de cuarenta y ocho a ochenta y seis aviones.
Cancun crecera seis veces, mientras gue Mexicana sdélamente dos.
Sin embargo, para conservar nuestra posicién de liderazgo en el
mercado se deben de contemplar nuevas alternativas.

Cancun tendra un desarrollo impresionante y aqui esta, aqui
seguira estando para aportar su experiencia de sesenta aRos Yy
contribuir al desarrollo de Cancun, para crear fuentes de trabjao
y brindar oportunidades de progreso a su personal y a México. A
través del servicio que Mexicana presta, Cancan seguira haciendo
realidad el suefoc que parecia imposible, y aquél nido de viboras,
se convertira en un vergel, en una ciudad bien planeada y con los
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insumos sificientes tanto agricolas como ganaderos e indestriales
para hacerla verdaderamente autosuficiente.

Para hacerlo, es cosa de pensar que hay algo mas que el turismo.
Forque el turismo puede ser solamente de temporada, si no se
encuentran otros cursos de accidén como podrian ser los casions u
otros centros de atracciones estiloc Disney, o Cri Cri, o el mundo
Maya, 0 cualquier otra atracciéon ya gque la mundo prehispanico de
los mayas es maravilloso.

En fin, Cancan esé& convertido, hoy por hoy, en un centro
turistico de grandes hoteles que miran al Caribe y parece que los
hoteleros dan la espalda a México, dicen que sus precios son
para competir con el Caribe y que lo hacen con ventaja y se
olvidan de que son parte de un pais y de una sociedad, de una
nacidén a la que deben servir. Lsa vida, para los turistas en
Cancun es placentera; aqui se encuentra diversion, bafos de sol y
mar, buenos sitios para comer, un paisaje reconfortante vy
discotecas para divertirse e ira a bailar.

Los precios... bueno, ese es otro asunto que estd vedado a los
mexicanos de clase media. Cuando alguien viaja como turista se
ajusta a sus recursos. Lo que con mucha frecuencia parece suceder
es que la capacidad que 1las grandes agencias mayoristas
extranjerastienen para negociar el precio de los paquetes, vy
estos se ofrecen a los extranjeros y no a los mexicanos. Este
hecho se comprueba en las oleadas de vacacionistas sobre todo en
el "spring break", época en que miles de jévenes de escasos
recursos invaden a Cancin, Yy para poder sobrevivir, o para
divertirse quebrantando las reglas, usan las baferas de los
hoteles comoc enormes enfriadores de cerveza que son negociadas
posteriormente entre sus compaferos de viaje.

Cancdn no tiene, pues, mas que el turisme. En agricultura se
estan haciendo experimentos interesantes con viveros, maceteros
domésticos e hidroponia. Los unicos cultives que bhabia hace
tiempo, eran lal pifa y la palmera. La pifa se dejét de cultivar
por los altos costos de produccién y el poco rendimiento
econémico. la roya acabé con la palmera. Hay una zona industrial
que puede crecer en un futuro, pero que ahora son so0lo terrenos
que en un tiempo razonable se convertiran en realidad.
Desarrollar la ganaderia seria mas riesgoso, sobre todo la que
requiera amplios pastizales, si no se pueden conseguir alimentos
baratos ya gue se carecen de espacios para la alimentacién o si
€ quieren conseguir sera a costa de la selva, y enconces se
estara atentando contra la ecologia ya de par si tan maltrecha.
Se pueden aprovechar los alimentos balanceados y los desechos de
los hoteles para las granjas porcinas aunque se debe de hacer un
estudio cuidadoso de las implicaciones que puede traer el clima.
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Lo gue estda proliferando son 1los talleres artesanales. El
comercio ha crecido, pero a la sombra del turismo y asi vemos que
loe prijncipales articulos que se comercian son los textiles,
sobreros, huaraches, los articulos de papel maché, la plateria,
etc.

Todo esto ha traido como consecuencia un desarrolle wurbano
desfgual , contrastante; a veces de cambios de cambios dramaticos
y sobrecogedores. De la epulencia a la miseria en un instante. De
la alegria despreccupada a la constante lucha por la vida. Canclan
ha sido catalogada como la Ciudad mas cara de México, y lo es
para todos, aunque no todos tengan el mismo nivel de ingresoso.

De acuerdo a lo referido anteriormente, no es de extrafarse que
haya tanto contraste. La unica actividad significativa es, 1lo
habiamos dicho ya, el turismo, pero el turismo vive de espaldas a
México. Como dicen los hoteleros, "nuestros precios compiten con
loe del Caribe, no con 1los otros centros vacacionales de
México”(1). Esto crea una situacion paradégica, mientras los que
se dedican a la hoteleria viven decorosamente, porgue sus sueldos
varian conforme crece el turismo, los qui contamcs con un ingreso
fijo, estable, sopor.amos las alzas de precios que ocasiona el
-uge y tenemos que estarnos mordiendo constantemente las ufas
porque no nos alcanza lo que ganamos a nNo ser que se tengan otras
entradas. La bonanza turistica nos afecta porque los precios
suben ¥y los productos escasean. For eso se dice que en Cancun,
vivir fuera de la hoteleria es vivir en el error.

D; LA FROFUESTA:

S1 se piensa inteligentemente, y se realiza lo planeado, uvomo al
principio del proyecto de Cancin se hilzu, €4 Uesarrulio Ho pueoe
cefirse exclusivamenle a una soia fuenie Uk LNy Esusu, POr MUy
dbunuolite Hue Bea; Slempr e ee Necesario tener otra alternativa.
L i acei del 10 de septiembre de 1988 mostré a mucha gente la
fragilidad de la dependencia exclusiva del turismo. Mexicana
tampoco puede ligarse solamente con un sdélo tipo de pasajeros, en
el caso de Cancun, el turistico, sino que se debe aprovechar a
Cancun 'en su situacién geografica como punto de conexioén y’
transito hacia y desde Norte y Centro y Sudamérica. Cancan, por
su situacion geografica es un excelente punto de conexioén
inclusive entre Europa y el resto de México. Fara aprovechar
estas ventajas que nos da la ubicacién geografica, es necsaria
una estrategia de vuelos que permita desconcentrar a la Ciudad de
México. Fara ello es necesario: UN AEROFUERTO ADECUADO. Con ello,
podremos 1lograr hacer de Cancan, en cuanto a 1la posicioén
estratégica como centro de conexcén turistica, el equivalente a
Miami en México.




3) EL ARERDFULCRTL DE CARNCUN:
A) LA DINMCKNSION DEC FrSAdSEhRu Cuirilb dUJETO DE CORNSLMO.

Al aeropusto de Caicun 1¢ devino yo como un "tianguis con un
anexo de atencién a pasaleros que se transportan por avion".
Fosiblemente, en un inicio se pensd correctamente, peroc poco a
poco, en su realizaciéon, subrepticiamente, este aeropuertoc vy
otros del pais se han 1ido convirtiendo en un enorme centro
comercial sin orden ni concierto. El1 lucto es primero, al
pasajero no se le vé como razoén primordial, la esencia, el motivo
por el cual se crean los aeropuertos y 1a linea aérea es el
agente que los atiende y por ello deben de tener instalaciones
adecuadas. '

El aeropuerto de Cancun no esta pensado para el pasaljero, de ahi
que se la hayan robado loz espacios que le corresponden como
ugsuario. Las areas de los mostradoeres no alcanzan para atender
los vuelso. No ahy suficiente espacio para las colas de pasajeros
al documentarse, en las pocas bancas gue hay, soé6lamente pueden
sentarse unos pocos, los demas tienen que andar errantes por los
pasillos o de palano tenderse en ellos. Las bandas
transportadoras de equipaje son deficientes, se atoran y dafan
las maletas. Se crean cuellos de botella. Hay espacios muertos
como &)l andador de acceso a l1a sala "A" y el de llegada, y sitios
donde la acumulacidn de gente es enorme, como SOnN las proplas
salas de abordaje donde no cabe una aguja. Los hoteleros, por sus
horas de "check out", sueltan a los pasajeros tempranc aun cuando
sus vuelos slagan en &6 6 7 horas mas, y el aeropuerto se
convierte en una gran plaza de concentraciones.

Al pasajero se le ve como un ente a quien hay que explotar
comercialmente vendiéndole paptias, hot dogs, ceveras, cubas,
playeras, sudader as, shorts, encendedores, etc. Todo como
resultado de esta mentalidad cancunense que ha hecho del dinero
un dios v de la relacién humana, de la relacidn de servicio, una
bagatela que ni siquiera se toma en cuenta.

El aeropuerto de Cancin es, después del de México y GBuadalajara,
el de amyor movimiento del pais. El tercero oen importanciaj vya
rebasd a Monterrey, Vallarta, Acapulco y Mérida. El crecimiento
de la terminal mo ha sido acorde con el aumento en el volumen de
pasajeros. La aportacién de recursos por los servicioes de
aterrizaje, estacionamientoc, combustible, etc. ademads de 1los
ingresos por la tarifa de ucso de aeropuerto es enorme. Es grande
el volumen de pasajeros nacionales, pero may or el de
internacionales y estos, por el mismo deficiente servicio,
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generan ma:z ingresos. Es necesarioc qu los recursos que los
aeropuertos generan se apliguen donde =e producen, asi se lograrsa
un crecimiento arménico y acorde al uso. Es necesario que a
travése de la Direccién de nuestra Compafia se proponga al
gobiernc Federal la aplicaciéon de los recursos necesarios en los
aeropuertos y asi tendremos mejores centros de atencién para

nuestros pasajeroes.

Aeropuertos y Servicios Auxiliares (ASAY, no invirtié durante
mucho tiempo en los Aeropuertos, Mexicana tampoco lo hizo en sus
instalaciones en ellos. Las areas de trabajo gue tenemos son
totalmente inadecuadas e insuficientes y no ven acoardes con el
volumen y la calidad de los pasajeros gque manejamos. De cada tres
pasajeros que vuelan a Cancin, uno lo hace por Mexicana; en el
mes de marco llegaron 120 mil pasajeros por avion a Cancuan, de
ellos, 40 mi 16 hicieron por Mexicana.

B) ASA SE OLVIDO DE MEXICANA Y MEXICANA SE OLVIDO DE SI MISMA:

Durante mucho tiempo Asa se olvidd de Mexicana, o tal wvez nos
considero, pero para darnos las peores ubicaciones en los
aeropuertos o negarnos los espacios para adecuar nuestras
instalaciones. Tal ver a Mexicana no le interesaba por no quere
incrementar sus gastos. Las &reas de trabajo para el personaly
para la atencidn al publico, por ello, son sumamente reducidas.
La ubicacidon de nuestros mostradores, actualmente, es la peor,
puesto que estamos arrinconados por Aeroméxico. For ello, no
podemos evitar las molestias & los pasajeros que cuando se
doccumentan, tienen gque escalar, literalmente, montafas de
equipaje y esquivar colas de pasajeros que estan formados en
otras aerolineas. Las oficinas son insuficientes para el personal
que trabaja con nosotros, carecemos de comedor y espacio de
concentracioén del personal una vezr que termina sus labores de
despacho de algun vuelo y por otro lado no hay donde colocar los
"lockers".

No tenemos un area decorosa para la atencidon de los pasajeros a
quienes se les extravia su equipaje, cosa que no deberia suceder.
Nuestra oficina de operaciones fue construida por suscripcioén
popular con fondos y rifas que organizaron los propios empleados.
La terminal de carga, 1la estacion de radio, el taller de
mantenimiento automotriz y las instalaciones para los mecénicos
de aviacion estan ubicadas en un jacalén de lamina que mas bien
parece un horno. La pregunta que todo mundo nos hacemos es éAhora
si, ya privatizada y sin tener que pedirle permiso al gobierno
para invertir, Mexicana esta dispuesta a mejorar sus
instalaciones? Es en bien de sus pasajeros y de sus empleados. El




espacio para lograrlo se puede adquirir a través de 1las
relaciones que hemos podido establecer con l1os directivos de ASA
y de las facilidades que nos han otorgado. Sdlamente falta la
veluntad v los recursos para hacerlo.

C) EL FUTURD FROXIMO Y UNA FROFUESTA:

En fechas préximas se iniciara una reestructuracién del
aeropuerto y basicamente de los mostradores. For medio de algunas
gestiones con ASA, estamos procurando, que en esta ocasién si se
nos otorgue un mayor y mejor espacio, de acuerdo a lo que ya se
nos tiene prometido. Frocuraremos que éste cuente con mejores
accesos, menocs contaminacién en las bandas y mas mostradores. Es
muy probable que ASA nos conceda lo que le estamos pidiende para
beneficio de nuestros pasajeros e inclusive algunos mostradores
en la parte exterior exclusives para la documentacidon del
equipaje. Cor ellc podriamos cambiar el sistema de documentacién
de pasajeros equilibrandoc colas y aprovechando totalmente al
personal. Asi seriam 1los mas productivos, mejorariamos el
servicio, distribuiriamos mejor las lineas de equipaje,
disminuiriamos la tensiodon tanto en los pasajeros como en los
empleados, y abatiriamos el indice de reclamaciones por pérdidas
de equipaje.

D) LA OTRA REMODELACION Y LA OTRA FORFUESTA:

Esta en marcha, también, la segunda fase del satélite que tiene
por objeto la contruccién de la parte superior de la sala "A",
salida internacional, con el establecimiento del sistema de
abordaje a través de los pasillos telescépicos. Aqui se esta
ensayando un sistema novedoso de colaboracidon entre el sector
publicoo y la iniciativa privada. La inversion la hace la empresa
DICAS y se recupera y gana a traves de la comercializacidon de los
espacios concesionados.

Aqui es donde yo quisiera hacer una sugerencia que pudiera ser
importante. Hay personas ajenas a las lineas aéreas que si ven
potencial econdmico y comercial en nuestros pasajeros, nosotros
no lo hemos hecho. Otros si se benefician y de la peor maneraj
viendo al pasajero exclusivamente como objetos de consumo y no
cmo son: destinatarios de un servicio, la razén de ser del mismo.
Se les considera, en primer lugar, como consumidores v
posteriormente como pasajeros o usuarios de un aeropuerto. 651
Mexicana tomara en cuenta también la capacidad de consumo de los
pasajeros FODRIA CONTRATRUIR ELLA MISMA SU FROFIA TERMINAL O
SATELITE FINANCIANDO GRAM PARTE DEL GASTO A TRAVES DE LA VENTA O
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COMNCESION DE ESFACIOS COMERCIALES Y AFROVECHANDO ASI LA DOBLE
FACETA DE LOS FASAJERDS, FERO CONSIDERANDOLOS, EN FRIMER LUGAR
COMOD SUJETOS DE SERVICIO, NO COoMO ORJETOS DE CONSUMO
EXCLUSIVAMENTE. No hay razén alguna para que otros se beneficien
del potencial de consumo de nuestros pasajeros. Si1 nosotros
podemos hacerlo pensando en su servido. ASA, por su parte, se
verid beneficiada en que, e€in inversién vera aumentado su
patrimonio y cumplido su objetivo de modernizar los diversos
aeropuertos del pais. El aeropuerto de Cancian tiene bastantes
areas donde pudiera llevarse a cabo dicho proyecto.

Otro aspecto que podriamos considerar para lograr la
autosuficiencia econdémica, en caso de aprobarse el proyecto,
seria la explotacion de la veta enorme que ofrece la presatacién
de los servicios a terceros. Tenemos la infraestructura de
comunicaciones, personal, equipo de apoyo y conocimientos en la
materia para poder atender un mayor numero de vuelos especiales
de otras compadias y con ello incrementar los ingresos. For
separado, dada la importancia de esta idea, ofrceremos un estudio
mac estenso basado en datos y estadisticas para tener un sustento
mas firme.

4) MEXICANA DE AVIACION EN EL AEROFUERTO:
A) LA HERENCIA RECIBIDA.

Llegu¢é a Cancun el 11 de diciembre de 1989, para realizar las
labores de Gerente de Aeropuerto. Hubo muhcos obstaculos pero
también apoyos decisivos. Sabia que el reto que iba a emprender
no era facil, vya conocia la situaciéon en Qque se encontraba
Mexicana en Cancun. El1 Gerente anterior se habia dedicado a sus
negocios particulares y durante mucho tiempo no le presto
atencion a Mexicanaj como consecuencia de ello crecid el
individualismo entre el personal, aumenté la desmotivacién vy
cundié la desorganizacién. Algunos supervisores se acostumbraron
a actuar por su cuenta, sin la guia de la gerencia, y aun se
consideran indispensables. Anuncian que se van a ir de la
Compafiia pro no cumplen su promesa, ni se integran al trabajo de
equipo. Sdélamente sirven como lastre y viento en contra. Las
relaciones entre algunos suvervisores y sindicalizados eran muy
tensas, se ceia que una mayor jerarquia implicaba, necesariamente
una superioridad en la posesiin de la verdad. Los representantes
de operaciones tenian miedo de organizar a los trabajadores, no
fuera que los acusaran ante el sindicato y les quitaran sus
derechos sindicales. Como puede verse la relacion laboral no era
arménica y por ello habia una gran numero de marginados,
resentidos y desmotivados.
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No habia unidad de mando, todo mundo hacia de todo y a la hora de
la hora, nadie haciia nada. Las funciones y asignaciones guedaban
en el aire, no se sabia quién debia hacer guaé cosa y por ello no
se podia mantener el control. Trabajar, para algunos, parecia
castigo y no se descarta la posibilidad de que se considerabgan
con derecho de percibir el sueldo sin que por el contrario
cumplieran plenamente con =sus obligaciones. Los permisos al
personal, 1los otorgabarn todos 1los supervisores y €1 uno 1lo
negaba, siempre habia otro "mas cuate" que si se los daba. El
numero de faltas injustividadas semanalmente es enorme ya que hay
muchos empleados que invariablemente fallan tres veces al mes
llevando, incluso, su calendario, y i a ello se afade la gran
cantidad de incapacitados, podemos llegar a la conclusion de que
el ausentismo es alarmante. El trato hacia los pasajeros que debe
ser amable y comedido, deja mucho que desear, tanto de parte de
algunos representantes de operaciones como de los mismos
supervisores.

En cuanto al equipo de transporte para el personal, se puede
decir que habia so0l amente la prisa por solucionar las
emergencias. Habia un autobus, heredado de la estacion
Villahermosa parado desde hacia mas de cuatro meses bajo el
inclemente ambiente de Cancin donde l1la sal y 1la humedad
deterioran inexorablemente a todo el equipo automotriz. For ello,
este autobls tenia enormes agujeros en €l piso y gran corrosiodn
en los costados ademas de problemas en los frenos y el carburador
estaba inservible. Dinerc parado perdiéndose. El presupuesto para
su reparacion ascendia a casi seis millones de pesos, solamente
en lo que a hojalateria se refiere; solicité la aprobacién del
presupuesto porque de 1o contrario el autobius se hubiera
deteriorado mas, y se me insisitié en que eran necesarios trs
presupuestos. En Cancun nadie quiere desplazarse 20 Kilometros al
aeropuerto para hacer un presupuesto que tal vez no sea aprobado.
Cuatro meses despueés me llegd una autorizacion parcial, y con los
recursos aprobados, iniciamos la integracion del personal en los
procesos de mantenimiento. El costo fue de Z.1 millones de pesos
y el autobus saliod a la circulacién.

El minibus con matricula 1516, era una verguenza errabunda para
Mexicana de Aviaciéon. Habia sido rehabilidada con los restos de
una escalera manual de aluminio para pasajeros, pero despues de
buscar cémo se podia parchar, la Gnica forma en que se adecuaron
los retazos de aluminio era con el anuncio de MEXICANA al reves.
Mecanicamente era la menos mala. Durante mucho tiempo no se pudo
parar para pintarla porque era la unica que se encontraba en
condiciones mec&nicas para circular. Hasta que sacamos a 1la
circulacidn el autobiis pudimos parar esa unidad para borrarle la
verguenza volteando a Mexicana de cabeza.
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Teniamos problemas también con el equipo de apoyo en plataforma.
Un tractor se encohntraba parado desde hacia cinco meses 1o mismo
un rodacargas Y un tractor para equipaje, asi como un
levantacontenedores para el DCi®. Todos estos eran equipos que de
permanecer parados se hubieran deterioradc completamente. Los
procesos para conseguir autorizaciones para la reparacién, hacia
imposible que el egquipo se mantuviera en funcionamiento.

En cuanto & 1los recursos materiales en general, no habia un
control del activo fijo: maquinas de escribir, pantallas,
printers, walkie talkies, cargadores, mobiliario, etc. no habia
un inventario ni un control de los recursos materiales.

Los sistemas de comunicacion eran demasiado tardados Y
burocraticoss en caso de -~ alguna ciruclar ralativa a 1los
procedimientos de trabajo, se haci una copia para cada empleado
que dabia firmar de recibido. Esto provocaba que muchas
informaciones se quedaran fuera por lo que significaba de gasto
en horas hombre para elaborar dichas circulares y sobre todo para
hacerla llegar a tcdo el personal.

E) LA PROPUESTA DE ORGANIZACION

Ante esta situacién, se propuso al personal un sistema de
organizacién que tiene como fundamentos la delegacibn de
funciones a traves de una clara divisién del trabajo a realizar
promoviendo la participacion y colaboracioéon de todo el personal
por medio de l1la mayor participacion conjunta entre el personal
sindicalizado y no sindicalizado. Anteriormente, el trabajo
administrativo era competencia exclusiva de la gerencia y si
acaso de los supervisores. El manetener el equipo de apoyo
funcional no era algo que le interesara al personal
sindicalizado. Sin embargo, el personal siempre habia tenido 1la
intencion aan oculta de participar en mayor medida con
responsabilidades de mayor peso. For ello creamos un clima
favorable a la participacién y al trabajo en equipo.

Fara lograrlo, se crearon los siguientes equipos de trabajo:

Equipo de Recursos Humanos.
Equipo de recursog Materiales.
a) Equipo de transporte del personal.
b) Equipo de apoyo a los aviones en plataforma.
c) Herramientas y Equipos necesarios de Oficina.
Equipo de procedimientos de trabajo y comunicacibdn.
Equipo de Control e integracidn del personal.

.49




Loz equipos de trabajo se integraron libremente con un supervisor
Yy varios sindicalizados Y% eligieron una de las labores
especificas mencionadas anteriormente. Las labores que realizan
son adicionales & las normales de documentar pasajeros,
recibirlos, realizar locs despachos de caraga y balance, etc.

Con esta organicacién logramos despertar el entusiasmo de los
trabajadores. La integracion de los equipos de trabajo comenzd a
funcionar, aunque en algunos casos hubo oposici6on, sin embargo,
al ser wvoluntaria 1la participaciéon, 1los que se integraron
comenzaron a realizar una 1labor de equipo con reuniones
periddicas. En esta etapa, el objetivo era romper la barrera
entre el personal de confianza y el sindicalizado y lograr imbuir
al personal la idea de que los recursos CcoOn que una empresa
cuenta no son ajenos, y qQue al cuidar los recursos de la empresa
se ecta preservando la fuente de trabajo.

Las funciones que cada equipo de trabajo realiza son las
indicadas, por ejemploc el Equipo de recursos humanos se encarga
de todo 1o relacionado con el personal: el rol de trabajo, las
vacaciones, permisos, tiempo extra, distribucién de 1labores,
comisidn mixta de seguridad e higiene, indisciplinas, etc. Con la
presencia del gerente a solicitud del equipo, esta integrado por
un supervisor y varios sindicalizados.

Este equipo se encuentra en una posicidéon muy delicada en cuanto
al desarrollo de su trabajo. Es aqui donde se requiere mayor
imaginacidén vy sentido de Jjusticia. El1 personal es aun muy
sensible a si trabaja mas o menos que los demaz o =1 a uno se le
otorgan lo que ¢l crce concesiones y a €l no. For ello se debe
proceder con imparcialidad. Fero teniendo en cuenta que el
criterio para la distribucién de labores deben ser siempre las
necesidades del trabajoc las que margquen el criterio a seguir.

El equipo de recursos materiales, en el que se incluye el equipo
de transporte, se encarga de mantener las unidades de transporte
siempre en buen estadoc tanto mecanico como en lo que se refiere a
hojalateria, pintura y limpieza. Pero no e iraia soiamente de
hacer mantenimientu currectavo, 1Mo que €e pPrecisc  un
Mantenima el pPer lO0UIL0 pPreveniivo, pares eviiuv se amplantd una
bitacuvi @ pParad cada une de las unidades. Ahi se anotan las
Fepairacaones y refacciones que se les han cambiado, el gasto de
combustible y los viajes que realizan registrando el kilometraje,
etc. Se encarga este equipo también, de vigilar que el equpo con
gue contamos reuna las condiciones de seguirdad y que se use
adecuada y racionalmente. De acuerdo con las necesidades, se
solicitan las bajas y se fundamentan las peticiones de reposicién
de unidades de transporte. Otro aspecto también que realiza este
equipo es la actualizacion de 1la documentacién necesaria.
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Tambieén, dirigide por el gerente, el equipo se integra por un
supervisor y vearios sindicalizados.

El equipo de recursos materiales encargadoc del équipo de apoyo en
plataforma realiza la importante labor de tener en buen nivel de
funcionamiento todo el equipo necesario para prestar el servicio
a los aviones en el drea de estacionamiento de los aviones. Este
equipo es muy importante ya que entre el se encuentran las
escaleras motcorizadas, los traclores para equipaje, las
camionetas de aguas negras, los carros de equipaje, los tractores
para empujar luvs aviones, las rodacargas etc. El equipo debe ver
las necesidades de acuerdo al numero de vuelos que operamos
simul taneamente en plataforma, llevando una bitacora
demantenimientc de cada uno de los equipos y sometiéndolos a un
mantenimiento correctivo periddico llevando también un control de
los gastos de combustible y refacciones. Otra labor es, también,
mantener el equipo bien pintado, hojalateado y limpio. Para ello
deben de seleccionar cuales son las mejores opciones si lo hace
el personal de la empresa o se llama a alguien del exterior.

El equipo de recursos materiales en general debve de llevar un
inventarioc de todos los materiales, equipos y herramientas congue
contamos Y procurar mantenerlos en perfecto estado de
funcionamiento y de limpieza. Fropone la solicitud de lo que haga
falta y la reposicion de lo inservible o dahado. 5e encarga de
surtir toda la papeleria especializada con el membrete de 1la
Compafia, talesz como pases de abordar, formas migratorias,
etiquetas de equipaje, formas preimpresas, declaraciones de
aduana, etc. Una labor muy importante es la vigilancia de la
limpieza en las areas de trabajo y el mantenimiento en cuanto a
pintura vy conservacion de 1las 1instalaciones en general. Se
encargan también de examinar si la distribvucién de las
instalaciones es la adecuado o si se requiere proponer otra forma
de distribucién. For otro lado, deben solicitar el equipo y los
materiales que hagan falta para un buen desempefo de las
funciones, manteniendo todo en orden y completo. Como los otros

equipos, se encuentra asesorado por el gerente e integrado por un
supervisor y varios representantes de operaciones.

El equipo de procedimientos y comunicaciones, se encarga de
conocer y difundir todos los procedimientos de trabajo que nos
afecten, los debe mantener al dia actualizando y dando a conocer
los cambios en las politicas y métodos. Este equipo trabaja,
fundamentalmente a base de mesas redondas, peroc en breve se
organizaran otras técnicas de dinamicas de grupos para el
desarrollo interno y la capacitacion en el trabajo grupal. Los
recursos que se emplearan seran la invitacion de expertos que
dirigan seminarios, Faneles, Froyecciones, Audiovisuales, etc. En
este momento, lo mas importante es mantener al dia y
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perfectamente capacitado al personal, asi c¢onmo el ensahyo de la
técnica de comunicacion, retroalimentacion y elementos de
estadistica que se utilizaran posteriormente. Tambien este
equipo, asesorado por el gerente, esta compuesto por un
supervisor y varios empleados sindicalizados.

El equipo de integracion y control, se encarga de verificar que
el funcionaminto de los equipos se lleve a cabo conforme a los
programas establecidos y en forma interna trate con cada uno de
los equipos los puntos en los que deben poner mias atencid para
que su actividad se lleve conforma a los programas establecidos;
que se cumplan lasfunciones asignadas, que la integracién de los
diversos equipos se lleve aq cabo armdénicamente y que los equipos
que se vayan rezagando retomen el paso. Este equipo no sdlamente
se encarga de la integracion de los diversos equipos hacia el
cumplimiento de un objetive comin, sino que es necesario que
tenga también como tarea 1la actividad orientada hacia 1la
consecucidn de lograr un ambiente arménico entre todo el personal
denntro de Mexicana de Aviacidn, estableciendo programas de
motivacion, de tal manera que se logre una mayor identificacion
del personal con la empresa. Estad asesoradoc por el gerente vy
presidido, también por un supervisor e integrade por variocs
representantes de operaciones.

La labor del Gerente de AReropuerto es coordinar el funcionamiento
de los equipos, procurando que no decaiga el interés. Debe
apoyarlos, orientarlos y promover la iniciativa y creatividad,
reconocer 1los 1logros, invitar a corregir las desviaciones vy
despertar el deseo de participar y hacer las cosas con armonia y
organizacioén. Deber a también de conseguir los elementos
necesarios para que la actividad de los equipos no se rezague ni
decaiga.

Considero que una gran parte de la motivacion de las pesonas es
sentirse que particiapan, pertenecen y son utiles. Con este
sistema estamos en el camino de lograrlo aunque todavia nos falta
la respuesta por parte de lagunos supervisores que se espera sean
los lideres naturales de su grupo. La limitacidén con que nos
encontramos es que por las jerarquias en la institucién no
podiamos nombrar como responsable a un representante de

operaciones sobre un supervisor porque no hubiera sido
procedente. Hubiera causado mas problemas de 1los que podia

solucionar.
C) LOS OBJETIVOS:

Nos hemos encontrado con grandes problemas que van desde la falta
de voluntad para cooperar debido a las tan arraigadas tradiciones
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gue por la idiosicracia se resisten a todo lo que sea cambio.
Cualquier cambio produce incertidumbre y genera miedo, de ahi 1la
renuncia de mucha gente a enrolarse en ¢él y 1la posterior
resistencia. El1 simple hecho de organizarse, también produce
fobias porgque asi se dan cuenta de quiénes estan fallandoj
también, por la demotivadidén del personal, hay una simple y 1lana
falta de voluntad para cambiar en algunos.

Fara romper estas oposiciones, es necesario fi1jarse una serie de
cbjetivos que son los siguientes:

HACER DE CANCUN LA MEJOR ESTACION DE MEXICANA Y CONTRIBUIR A QUE
MEXICANA SE LA MEJOR LINEA AEREA DEL MUNDO A TRAVES DE LA
EXCELENCIA EN EL SERVICIO FROFORCIONADA A LOS PASAJEROS CON
CALIDEZ Y EFECTIVIDAD.

Fara conseguir este objetivo general, necesitamos ir cumpliendo
algunas metas comoc son las siguientes:

a) Lograr en el personal, a través de la motivacién y el
autconvencimiento, un sentido de pertenencia a la empres, de tal
manera que sientan a la compafia como parte de su propia vida y
elemento muy importante para satisfacer las necesidades
personales y familiares.

b} Como consecuencia de lo anterior, esperamos conseguir, a
través del contacto y 1la comunicaciéon directa con todo el
personal, en una manera que se llegque a establecer un alto
sentido de responsabilidad, de tal manera que cada quien cumpla
con su trabajao, sin necesidad de que se le obligue a hacerlo.

c) Consecuentemente, esperamos disminuir los errores humanos,
aumentar la moral en el trabajo y, a través de la participacidn,
subsanar las deficiencias que por carencBias de orden material
tenemos. Para ello, poco a poco iremos introduciendo el control
estadistico que nos permita ir conociendo nuestros avances vy
retrocesos.

d) Conseguir 1los elementos materiales, la mejora en las
instalaciones, el adecuado ambiente de trabajoc y los sistemas de
comunicacion, de tal manera que podamos realizar las metas
propuestas.

€) Ofrecer al personal la oportunidad de participar en el
cumplimeinto de esto objetivbos y tratar de lograr que TODOS se
involucren con ellos; s6lo en el caso de que haya elementos
nocivos que retardan el cumplimiento de dichos objetivos y que no
quisieran rewsponder a esta campafa, sSe usara la autoriada para
tratar de involucrarlos cuando su actividad resulte negativa.
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Con estos puntos como base, esperamos lograr lo siguiente:

a) Mayor atencion a los pasajeros en el mostrador, en forma
eficiente, amable y proporcionando la informacién oportuna vy
correcta.

b) Eliminar las demoras que por nuestra causa pudieran
presentarse a través del trabajo en eqguipo.

c} En caso de demora, mantener a los pasajeros informados con
veracidad, claridad y oportunidad.

d) Entregar el equipaje con prontitud y establecer sistemas para
eliminar las pérdidad totales o parciales de objetos
documentados.

e) Establecer los sistemas de comunicacidén con quienes elaboran
los itinerarios, de tal forma gue, aunque nos pongan mas vuelos
durante el dia, procuren hacerlo de una manera mejor distribuida
para que no se creen cuellos de botell y se deteriore el
servicio.

f) Insistir con las autoridades corrspondientes, para que se
asigne mejor y mas adecuado espacio para la atenciéon de nuestros
pasajeros y para oficinas a nuestro personal.

g) Procurar renovar el equipo de apoyo, ya sea de oficina, de
trnsporte al personal o de apoyo en plataforma, de tal manera que
se facilite la realizacidn de las actividades de trabajo.

Para lograr estos objetivos necesitamos:

a) La revision completa, desechando lo que ya no es util vy
consiguiendo nuevos elementos en lo que se refiere a mobiliario,
equipo de oficina, unidades de transporte, implementos de

comunicacién, pantallas, et.

b) Un aeropuerto mids adecuado, debido a que el actual en Cancun
se encuantra saturado.

) Solicitamos que los niveles de sobreventas sean mas acordes
con las caracteristicas particulaers de las épocas y de los
vuelos. por ejemplo, no es lo mismo sobrevender un vuelo a la
ciudad de Filadelfia que a la ciudad de México, el indice de
pasajeros que no se presentan es diferente.
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D) LO OFPERACIONAL:

En el departamento de operaiones, nunca un dia es igual que
otro, los problemas, con ser semejantes, siempre difieren en
matices. AUn seguimos trabajando de la misma manera a como se ha
hecho por mucho tiempo; no porque la organizacidon par la
operacién sea lo menos importante, sino que precisamente porgue
es el culmen de la organizacién, debemos sentar primero las
bases. El personal de operaciones aveces olvida que debe cumplir
con algunas labores de tipo administrativo y se enfrascan en la
operacién, pero sin concierto, sin un plan bien definido, 8in una
unidad de accion.-

La efectividad es nuestra meta: esta la lograremos cuando 1los
pasajeros, al volar por Mexican se sientan plenamente
satisfechos; cuando su viaje no sdélamente haya sido placentero
&ino que hayamos hecho del volar, algo tan sencillo como una
accion rutinaria; cuando a nuestros pasajeros se les llame por su
nombre, se les trate con amabilidad, cvon el verdadro afan de
solucionarles sus problemas cuando 1,05 tengan; cuando les
ofrezcamos rapidez en la documentaciéon y una seleccién de
asientos adecuada vy psiblemente anticipada. La rapidez sin
precipitaciones proporcionando la informacién oportuna de por
donde se aborde y a qué horas, es importante.

El servicio estad hecho de detalles que aunque parezcan nimios, no
por ello son desdefables. Precisamente, en los pequefios grandes
detalles esta la enorme diferencia porque tenemos voluntad de
cambir, porqu tenemos deseos de mejorar, porque nuestros
pasajeros requieren del cambio en Mexicana de Aviacién haremos de
Cancun la mejor estacion de Mexicana y de Mexicana la mejor linea
aérea del mundo.

Para ello requerimos un CAMRIO DE ACTITUD.

E) LD NECESARIO

Es necesario que para poder lograr los objetivos propuestos,
eliminemos los obstaculos mayores, y uno de ellos es deshacernos
de aquellas personas que por su perniciosa influencia retrasan
los objetivos y pueden hacer que el plan aborte.

Por otro lado se requieren apoyos motivacionales hacia el
personal, incentivos que, para comenzar deben contemplar una
revisidén de los salarios del personal y adecuarlos al mercado de
la aviacidn; el personal se siente rezagado y despreciado.
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Durante mucho tiempo, el personal de Cancin no ha sentido que
tiene posibilidades objetivas de progreso y desarrollo personal a
traves de una sana competencia interna que ofrezaca la
posibilidad de que loes puestos sean ocupados por las personas mas
adecuadas.

Es necesario simplificar y agilizar los proceso adminsitrativos
de tal manera que con certeza sepamos qué se debe hacer con
quién, porque muchas veces el apoyo del centro no llega o llega
demasiado tarde, sobre todo en situaciones de emergencia
necesarias para la realizacion del trabajo.

Se requiere mayor autonomia en el manejo de los recursos, de tal
manera que se pueda proveer, sin tardanza lc necesario.

Es indispensable que haya una mejor planeacidon de los itinerarios
considerando no s61 amente los discutibles criterios de
mercadotecnia que se utilizan, sino también la disponibilidad de
las instalaciones y los limites en cuanto a recursos materiales y
humano. No podemos atender al mismo tiempo ocho aviones.

Es necesario también el ajuste de algunas politicas de
sobreventas basandose en las estadisticas reales, recabadas de
los informes que enviamos diariamente a la salida de cada vuelo.
Estos parametros deben adecuarse a las rutas y temporadas.

Se requiere reducir al minimo las fallas que por mantenimineto
pudieran presentarse, para ello un programa de mantenimiento méas
minucioso para cada uno de los aviones en servicilo.

Es, también necesariec que se difundan clara y constantemente las
politicas y objetives de nuestra Direccidn General.

Ademdas se requiere modernizar el contrato colectivo de trabajo de
loes sindicatos, de tal manera que protegiendo 1los derechos
legitimos de los trabajadores, no se solapen flojos, ladrones,
faltistas ni irresponsables.

Finalmente, la recuperacidon, por parte de 1la Emmpresa, del
liderazgo perdido ante el sindicato, frente a los empleados:
eliminacion de la idea de que la empresa es la explotadora y el
sindicato el protector de 1los trabajadores. Eso s6lo puede
hacerse con hechos, no con el simple discurso.
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4) CONCLUSION:

No solamente analizamos perspectivas, sino que tambien examinamos
realidades; de aqui tenemos que partir, el futuro esta hecho del
presente y con bases en el. El reto es trande y grandes las
dificultades pero por ello, soélamente por ellol, vale la pena
enfrentarlo.




CAPITULD 4

CANCUN, 1993: LO QUE PODRIA SER.

S8

LAS FANTASIAS SE
FUEDEN CONVERTIR
EN REAL IDADES.
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1) INTRODUCCION:

En mi trabajo anterior hice un analisis de la realidad del
Aeropuerto de Cancin y llegué a una conclusién que a nadie, de
los que lo conocen, sorprende: es una Aeropuerto inadecuado e
insuficiente. El volumen de pasajeros ya lo rebasé. La solucién
que propuse, tampoco podria ser sorprendente en los actuales
tiempos de Mexicana.

Cuando la inversion en Mexicara estaba totalmente detenida y la
participacioén, sugiriendo soluciones, se consideraba un desafio,
podria haber sonado como afan de notoriedad. Ahora es diferente;
s@ cambido la idea de que Mexicana eran unos cuantos directivos
de alto nivel jerarquico; se abrieron las puertas a 1la
colaboracison y se estid trabajando para 1lograr la mentalidad
integradora que a todos compromete VOLUMNTARIAMENTE, y por ello es
mas efectiva.

Mi compromiso con Mexicana no es sdélamente para realizar una
tares, sino también para obserwvar, reflexionar y aportar ideas
gue contribuyan a la solucién de los problemas o se adelanten a
ellos. Este trabajo es el resultado de una observacion reflexiwva
y quiere ser una aportacidn al compromiso contraido; para ello me
he valido de algunos elementos de andalisis politico y econdmico.
Sé que el sugerir no significa imponer y que las contribuciones
se pueden soslayar. Fuede haber datos aparentemente equivocado o
ideas que no se compartan, lc gque no se puede discutir es el
principio metodolégico de buscar solucidn a los problemas. Un
problema, lo sabemos, también pusde ser una oportunidad; este ha
sido el criterio fundamental gque me ha guiado en .todo momento. El
observar constantemente las angustias de los pas%jeros, el ver a
las personas deambulando apifadas en 1los corredores, mirarles
amontonadas, en las salas, tendidas en el suelo porque los
asientos son insuficientes y los espacios reducidos, sentir la
constante preocupacioén que crispa los nervios y presiona. Todo
esto y algo mas me ha hecho pensar y proponer una solucion.
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For otra parte, la observacidon y analisis de 1la =situacioén
politica y econdomica, tanto a nivel mundial como nacional, me ha
permitido constatar 1la tendencia actual de 1los gochbiernos a
dedicarse a lo suyo, es decitr, a gobernar. Los particulares,
ahorzs tienen que particiapar er el desarrollo econdmico y social,
perc deben hacerlo con creatividad e imiciativa, con el auxilio
del gobierno, para ya sin su tutela. Ya no es posible seguir
alimentando metas restringidaz ni objetivos limitados. Es el
momento de participar y aprovechar las actuales tendencias; es el
momento de levantar el vuelo.

Tenemos ejemplos de participacién y el aeropuerto de Cancun, como
problema, también nos ofrece la posible solucidén: colaboracion,
concertacidn. Oue Mexicana construya su propio edificio terminal
es un paso indispensable para avanzar en el Flan Maestro de
desarrollo de la Empresa, y para proporcionar la infraestructura
necezaria e indispensable para dar buen servicio. Lo gue el
Aeropuertec de Cancun nos muestra,  puede servir para otras
estaciones. Con ello, no tendriamos por gué preocuparnos de como
se planean los itinerarios porque contariamos con las
instalaciones e infraestructura suficiente para afrontar 1los
cambios. Seria wun paso inicial a la conversién de Cancin en un
"hub and spoke". Desde luego, habria que allanar el camino
haciendo algunos arreglos previos que implican tener como eje el
concepto de Aeropuerto como miembro de una comunidad, inserto en
un =sistema. Arreglos que terdrian que ser hacia afuera, con los
otrocs prestadores de serviciocs, y hacia adentro, en el propio
sictema administrativo. Lo mas importante de este trabajo, tal
ver sea el apuntar vias de autofinanciamiento que podrian en
algurn momento ser nuetra gran solucaon.

Farsa dar un buen servicio, es necesario tener una personalidad
propia; sujetos a los designios de otros no podemos logrario; con
esta propuesta que es beneficiosa Jesde @1 punto age vista
econdmico, Bevk e galanuu 1 0% dicrulitsias, FieiLania, sus
Eipamaduz, y E1 Propio pasalder v yue es, 4 tan de cuentas, nuestra

Ve v \.’II.‘. Dl .
L v e b bR LEDINCORFORACION: UNA ENCRUCIJADA HISTORICA

La erezurolka estda en marcha. El1 periodeo de 1las grandes
estatizaciones ha terminado, 1los Estados han reconocido su
fracaso cuando se inmiscuyen en asuntos que deben ser de los
individuos. La falla estribdé precisamente, en que la burocracia,
per=cnificacidn del Estado, buscd mas bien su provecho personal
antes que el beneficio de la colectividad.
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Costé trabajo gue la gente en el poder se diera cuanta y que
soltara el botin; pero ya no habia alternativa; o el gobierno
tomaba el camino de la desancorporacion, por la ineficiencia
mostrada, o perdian el poder. Ern México, las elecciones del 88
fueron un aviso. For ello, prefirieron seguir conduciendo los
destinos de la sociedad, y los grandes cambilios que estamos
presenciande & niwvel mundial responden a esta encrucijada
historica.

En México, el Estado también sor6 con ser el Gran EBenetactor. En
la disiputa por el poder, se pensd que €1 se tenia el control
abzclute de la economia se podrian conducir los destinos de la
socieqad hacia el bienestar general. Después de l1la Revelucion
Mexicana, el campo de batalla no fueron ya las llanuras del Norte
y centro de la republica, o las sierras de Morelos; sino gue la
liza se tuvo que dirimir en el campo de la economia. Una batalla
memorable, por los proyectos que cada una de ellos representaba,
fue la pugna entre Cardenas y Calles que termind con el exilio de
este. Después hubo grandes escaramuzas y parecia que el Leviathan
llegaba al cualmen de su poderio, sobre todo, durante los
gobiernos de Echeverria y Loépez Fortillo. El momentoc mas
importante, fue, para esta tendencia, la Estatizaciéon de 1a
Banca. La cima marca el punto mas alto, poro también el inicio
del descenso. '

Se llegaron a controlar areas tan disimbolas y distantes como la
petroquimica, comunicaciones, empresas del ramo alimenticio,
refresquera, textiles, mineras, de bicicletas, sin olvidar
nuestro sector: la aviacidon que fue manejada totalmente por el
gobierno en el periodo de 1982 a 1989. Fronto se vio que en esos
campos el individualismo de los emplados del gobierno prevalece,
sobre los intereses de la colectividad, y en lugar de buscar el
éxito en la productividad, y a partir de ahi el beneficio
personal, debido a la fugacidad e inseguridad de los puestos,
buscaron en primer lugar su provecho inmediato, olvidandose de la
productivdad y por tanto de la efectividad. Muchos lo vivimos en
carne propia en el campo de la Aviacién.

La burocracia colocd al Estado contra la pared, y el momento mas
peligroso fueron las elecciones del 6 de julio de 1988, cuando la
ciudadania se volcd a las urnas y con su voto manifestd su
castigo a la politica econdmica mas reciente. Desde antes se
habia mostrado ya el descontento y por ello, a partir del
gobierno de Miguel de 1la Madrid, se comenzaron a gestar los
cambios que ahora se encuentran en proceso adelantado. México
tiene también su Ferestroika, y el proceso de desincorporacion se
acelera. En hora buena nocs tocdé a nostros como Companria de
Aviacidn.
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3) EL FODER FOR LA DESINCORFORACION: LA DUE NOS TOCA DE CERCA.

El terrible inmovilismo que durante afos padecimos se acabdé y
ahora tenemos ya nuevoe horizontes y objetives que cumplir. A
traveés de la Operacién Cambio, se€ nos ha propuesto comoc objetivo
ser la Compafia numero uno del mundo; para lograrlo, es necesaria
una conversion de nuestras mentez para sumir uwna actitud de
compromico, Y, por otro lado, contar con los medios e
instalaciones adecuados para realizar estos objetivos. El
compromiso es de todos y, cada uno, en las areas que tenemos
asignadas, debemos responder con cratividad e iniciativa. La
conversidén haca la actitud de compromiso es, en si un aspecto de
maxima 1importancia, pero no es este el asuntp al cual quieroc
referirme en ecste momento.

Los cambios no son automaticos, sino que son procesos que Se van
gestando en el tiempo. La desincorporacién aun no termina; hay
empresas y organismos que el Estado adn conserva porque los
considera prioritariocos para proporcionar una infraestructura vy
porque la iniciativa privada no podria hacer inversiones tan
fuertes en este momento. Uno de esos organismos es Aeropuertos y
Servicios Auxiliares.

El hecho de que el gobierno conserve aun el control de los
Aeropuertos, es de suma importancia para los propoHsitos de la
Nueva Mexicana; sin embargo, ya se estan dando pasos alan aqui,
tendientes a lograr una mayor cooperacién entre el Gobierno y la
Iniciativa Privada. El1 Aeropuerto de Cancin es un ejemplo:
Tianguis durante el control burocratico, se convertira en
supermercado (Mol) con la colaboracidon de la iniciativa privada.

Los empresarios que intervienen en 1la contruccién del nuevo
edificio de atencién de vuelos internacionales, nada tienen que
ver con la aviacién y las Lineas Aéreas hemos jugado el papel de
convidados de piedra. El pasajero es sélamente sujeto de
explotacion comercial, Y es légico, porque para los
concesionarios, es <cimplemente un negocio mas y bastante
lucrativo, por cierto. Los ingresos provienen de la concesidn de
locales comerciales y de ahi procederan sus ganancias; no es una
sociedad andénima organizada para mejorar el Aeropuerto vy
constituida con ese unico fin, sino que es una empresa orientada
exclusivamente hacia la ganmancia, no hacia la funcionalidad del
aeropuerto.

81 Mexicana de Aviacion pretende lograr la excelencia en el
Servicio, para llegar a ser la numero uno en el mundo, nc puede
parmanecer sujeta a las decisiones de personas cuyo interés




principal es digtinto a la atenciéon de los pasajeros y a la
funcionalidag del transporte aéreo. For definicidn, y desde su
origen, la nueva ampliacién y remodelacién del Aeropuerto de
Cancun, sera inadecuada para el servicio a los pasajeros, y &
ecste destino condenan también a Mexicana, s1 sequimos como hasta
ahora. Los espacios son limitados y las ganancias procederan de
los precios de las concesiones o de que poco a poco se vayan
robando areas a los pasajeros para dedicarlas a espacios
comerciales. Con el tiempo, el Supermercado también degenerara y
se convertira nuevamente en tianguis. Fuede, por otro lado, ser
una aventura que no resulte tan productiva como se esperaba, si
nc hay otras altermnativas de ingresos, cosa que, para Mexicana,
en este trabajo se proponen.

4) LA DESINCORFORACION: MEXICANA DE AVIACION Y EL SERVICIOC.

FPPara que Mexicana crezca y se desarrolle, se necesita eliminar
lag camisas de fuerza y crear una infraestructura propia vy
adecuada a nuestros requerimientos. Este es el momento para
aprovechar la tendencia actual del Gobierno a la
desincorporacién. El Gobierno se quiere salir de las areas que no
son prioritarias y restringir su papel en el campo de la
economia; yva no es tiempo de subsidiar a las Compafiias Aéreas en
perjuicio del bienestar social. Los ingresos del Fisco, deben ser
para atender las necesidades de la poblacién Y crear
infraestructura, no para subsidiar ineficiencias.

Los Aeropuertos, o por lo menos las Terminales Aéreas, no son
prioritarios; por ello, es el momento en que se estan dando
facilidades a la Iniciativa Privada para que pueda explotar las
concesiones creando fuentes de trabajo y riqueza, y dejando como
resultado una infraestructura que de otra manera no podria
generarse. Este es el momento mas i1doneoc para que Mexicana
intervenga; estan dadas las condiciones y ya descubrimos la VETA
COMERCIAL adicional de nuestros pasajeros} es conveniente
aprovecharla en beneficio propio -de Mexicana— y de los mismo
usuarios, no dejarlos en manos de otros para que la sobreexploten
Yy nos dejen la migajas, los rincones inadecuados Y
antifuncionales y nos releguen a un puesto secundario donde
deberiamos de ostentar el liderazgo. Es indispensable que,
pensando  en primer lugar en el SERVICIO, ya que este nos
proporcionara ganancias por otro lado, nos ayudemos
financieramente, aprovechando el comportamiento de nuestos
pasajeros TAMBIEN COMO CONSUMIDORES.
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S) ENUNCIACION DE LA PROPUEETA:

De todo lo anterior se desprende la proposicidéon fundamental de
este trabajo, que consiste en presentar la necesidad de Mexicana
de no depender de otros construyendo su propio edificio terminal
en Cancan y en otros lugares con caracteristicas similaree, para
llevar adelante su conceptc de servicio, aprovechandec la actual
politica de desincorporacidn y sugerir posibles vias de
suministro de recursos. De esta manera no seria tan oneroso
financieramente para la Empresa. Este podria ser un modelo de
inversion y recuperacidn, factible para Cancan y que en algin
momento se convirtiera en una punta de lanza que abriera el
camino para darle a Mexicana un sello peculiar, una personalidad
propia e independiente. La recuperacion de la inversidén vendria a
través de cuatro vias principales y algunas otras alternativas:
la comercializacién a través de la venta, renta, concesiéon o
propia explotacién de locales comerciales; la renta de espacios
publicitarios; 1la prestacion de servicios a Terceros y la
participacidon en el ingreso por la tarifa de uso de AReropuerto,
asi como del ahorro que habria por el pago de rentas que ya no
serian necesarias. Habria, ademds ventajas adicionales como 1la
construccion de edificios que tomaran en cuenta la naturaleza del
trabajo y los trabajadores que ahi lo desempefran.

6) CANCUN: UN "HUB AND SFOKE": ALGUNAS CONSIDERACIONES.

Antes de desarrollar la propuesta fundamental de este trabajo,
seria conveniente hacer el analisis de algunos puntos importantes
que actualmente se manejan. Recientemente se ha estado hablando
de la posibilidad de hacer de Cancan un "hub and spoke"; en
principio la idea es buena y ofrece amplia proyeccioén, sin
embargo, yo pienso que aun no es el momento aunque si podria ser
un objetivo para el futuro a mediano plazoe. Crec que para
considerar 1la posibilidad actual, debéemos de partir de la
realidad actual, y con objetividad hacer un analisis. Hay hechos
significativos que nos pueden servir como indicativos.
Actualmente tenemos un vuelo matutino a la Ciudad de México y con
mucha frecuencia sale apenas con la tercera parte de su
ocupacidén. México es nuestro destino més solicitado, nuestro lazo
natural; si este vuelo no ha resultado, hacia otros destinos en
horario matutino, la cosa pdria ser peor y los resultados mas
desalentadores.

La gente, en este Centro Vacacional, quiere aprovechar al maximo

las instalaciones hoteleras por las que ya pagb. Los hombres de
negocio y empresa aun no son tan numerosos aqui como para viajar
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constantemente y ofrecer un alto indice de ocupacién. Un "hub and
epoke" es un nuicleo que irradia movimiento, y en aviacioén, seria
imoportante el tiempoc en el que pudieran comenzarse a mover
rnuestros aviones. For ello, en las actuales circunstancias y en
el momento actual, podria ser una aventura peligrocsa si no se
cuenta con alternativas. 7o propongo una, pero antes, quiero
seguir haciendo algunas consideraciones sobre el mercadec de
Cancun y algunos otros aspectos que se deben de considerar.

Los hoteleros de Cancin con frecuencia se quejan de que sus
hoteles no se llenan por la insuficiencia del transporte. Sabemos
que a Cancan el turismo no llega mas gue por avion. La quela es,
entonces, contra las lineas aéreas que tenemos mas frecuencias.
Ellos, sin embargo, permanecen con su "check out" invariable, vy
asi, tenemos el doble cuello de botella que son los fines de
semana entre las doce y las dos de la tarde. En escos dias y a
esas horas, es frecuente ocir a los pasajeros quejarse de 1la
insuficiencia de las incstalaciones del aeropuerto. Fara el
pasajero, no hay una clara diferenciacidon entre lo que le
corresponde al Hotel, al Aeropuertos, a la Linea Aérea, y al
gquedar en él la impresion, por la deficiencia de los servicios,
de falta de preocupacidn en su atencidn, los tres - hoteleros,
lineas aéreas y aeropuerto -, salimos perdiendo, asi como el
resto de la comunidad. v

El problema no es so6lamente para los hoteles, lineas aéreas,
agencias de viajes o el aeropuerto, sino que a todos nos atefe.
Actualmente, el problema principal es el "check out" de los
hoteles; en este asunto se podrian buscar soluciones que
beneficiaran a 1la comunidad en general y a través de 1la
solidaridad y colaboracién, encontrar respuestas novedosas vy
creativas para ligar el "check out" con la hora del vuelo de los
pasajeros; tal vez si lograramos convenios en este sentido con
algunos hoteles, lograriamocs también un éxito publicitario y de
servicio, pero en conjunto, de toda la comunidad. En nuestros
dias, los modernos sistemas computarizados permiten la
comunicacidn entre los diversos sistemas que harian factible esta
posibilidad. For otro lado, se podria buscar que los hoteles
ofrcieran servicios de conserjeria e instalaciones para que el
pasajero pudiera refrescarse una vez que hubiera dejado su
habitacidn y liquidado su cuenta.

Mexicana tendria que pensar en esto si piensa hacer en Cancan un
"hub and spoke"; se tiene que buscar una mayor flexibilidad en
las horas de salida de 1los pasajeros de los hoteles y 1los
hoteleros tienen que pensar que €i bien el aeropuerto no da para
mas y las lineas aéreas no incrementan sus frecuencias, esto se
debe, a que por las horas de salida de los hoteles, no se pueden
digtribuir bien 1los itinerarios. For otro lado, las Agencias
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FOC smis vuiabur e tamblen uvrvoiendo pagueles aileraalivos y no
soaamen e WEe T4l dwe semaua, contribuyendo asi o a maximizar la
crisricmieabin y distribuir el {flujoc de ingresos -, salidas de
vacaclionistas.

Ez cierto que el mercado es lo mas importante, que €l cliente es
guien decide y elige de acuercdo con con sus preferencias; los
encargados de ventas puedern reslizar una venta por una ocasiodn,
peroc quien ofrece el servicioc a la hora de efectuar el viaje,
puede conservar o alejar al cliente. Relacionado con esto, se
puede aplicar el proverbic chinoc del pescado y el pescar. Ventas
da un pescado; operaciones pesca, Yy es aqui donde radica el
riesgo, porque los peces se pueden ahuyentar. Las ganancias de
las empresas, sobre todo las de servicio, no vienen
#clusivamente de lacs promociones y paquetes que se ofrezcan, con
cser importantes, porque la demanda es limitada, sino de 1la
constancia con que las personas que viajan con frecuencia lo
sigan haciendo, de la fidelidad de los clientes. L& publicidad
mas barata es 1a intormai; =e¢ transmte de persona a persona
cuando un cliente ha quedado sat:sfecho. Ventas debe de tener una
mentalidad operacional y operaciones trabajar con mentalidad de
Cendedor.

Zon nuevos tiempos, es una Nueva Mexicana, y para ser la numero
uno se requiere una mentalidad integradora que no sdélamente
piense en vender por una vez, sino en vender para conservar, para
seguir vendiendo, y no sélamente porque al pasajero no le quede
ctra alternativa debido a 1a falta de competencia, sino porque el
cliente haya quedado satisfecho por la excelente calidad del
servicio proporcionado. En Cancun, es necesario, entonces, que se
piense también de manera integradora, en la interrelacién tan
estrecha que hay entre el aeropuerto y el resto de la comunidad.

Fara hacer de Cancin un "hub and spoke", se tendria que pensar en
un trabajo de conjunto y concertado. Tal vez se podria hacer que,
con la colaboracidon de alguncs hoteles, se llevara a cabo la
documentacion del pasajero desde el propio hotel, o tal vez se
pudiera establecr una oficina de Mexicana en la Zona Hotelera
donde se pudieran documentar a los pasajeros, y asignarles ahi
sus asientos recogiéndoles de una vez su equipaje. Cuiza pudiera
comenzarse con alguno de los hoteles con quienes Mexicana tiene
mayot relacieén. Un "hub and spoke" implica aviones Yy
tripulaciones de pernocta, hangares y equipo. En el momento
attual de Cancun, se tienen que allanar algunas dificultades como
cson la propia idiosincracia del pasajero turistico.
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7) LC INAFLAZAELE

L.a ubicacioén geografica de Cancin es, en i misma, un wvalor. Lo
coloca en el nudo, en el centro de confluencia entre las
Américas.

Hacer de Cancun un "hub and spoke" debe ser un proyecto a medianc
plazoc; se tienem que solucionar primero problemas prioritarios
comp son la alimentacioéon de nuestros vuelos a traves de pequefias
compafias Aéreas, y acostumbrar a la Bente a este nuevo concepto
de Aviacién en México. La construccidn del edificio satélite de
Mexicana, sin embargo, no se puede aplazar por mucho tiempo,
porque sdlamente con instalaciones propias podremos ser duefos de
nuestra victoria o de nuestrc fracaso. Y es que, el sateélite no
implica necesariamente hacer de Canctin un "hub and spoke", aunque
si seria un paso previo para lograrlo. FPor otro lado, no podemos
llevar adelante nuestrc concepto de servicio aprisionados por
camisas de fuerza y condenados a la ineficiencia.

Aeropuertos y Servicios Auxiliares prueba cada vez mas, que sus
intenciones de adecuarse a los tiempos, siempre se quedan a la
zaga de las necesidades. Todo proyecto de actualizacidn nace
condenado a la insuficiencia; falta vision de +Ffuturo, y una
prueba de ello es la actual remodelacién del Aeropuerto de
Cancun, que no esta orientada a cubrir las necesidades de
servicio, sinc simplemente a la imagen comercial.

Es necesario que Mexicana construya su propio edificio terminal y
aun no es tiempo de hacer de Candn un "hub and spoke", iNo son
proposiciones que se contraponen? Tal parece. Sin embargo, la
alternativa es la propuesta fundamental de este trabajo que bien
pudiera ir de la mano en el proceso hasta que se crearan las
condiciones suficientes, es decir, el momento en que contaramos
con la flota renovada, cuando se hubieran hecho los arreglos
suficientes con 1los hoteleros y se hubiera adecuado la demanda a
nuestra oferta mas equilibrada. Construir de inmediato el
satélite en Cancan e ir implementando poco a poco los sistemas
para, posteriormente hacer de CancGn un "hub and spoke" es el
camino. La inversidn se recuperaria a través de las vias que se
proponen en este trabajo, ahi esta 1o novedoso del mismo.

Actualmente, en Cancun, Mexicana concentra, por necesidades del

mercado y por el movimiento de sus equipes, sus itinerarios en un
lapso de dos horas; En esto nos ajustamos a 1la situacién real

67




impuesta por ™os hoteleros y de la cual ya& hablamos.
Generalmerte, de las doce a las dos de la tarde se concentra el
55Y% de nuestros vuelos. Fara atender estas operaciones, cseria
necesario tener el suficiente personal y equipo, Jqué pasa fuera
de esas horas? Hay upa subutiliracion del mismo.

8) LA INTEGRACION: UNA NECESIDAD

Ha sido frecuente en Mexicana, que se aplique la maxima
evangélica de que no sepa la mano derecha lo que hace 1la
izquierda, y asi sucede que se programan los itinerarics sin
considerar las condiciones especificas de cada aeropuerto, y no
se responde a las preguntas basicas de ¢Jla infraestructura
aeroportuaria de un lugar determinado, es capaz de soportar tal
mavimientec en tales horas? JLTenemos el personal suficiente?,
icontamos con el equipo necesario”, Llos sistemas y
procedimientos son los adecuados? y, por otra parte, no hay 1la
flexibilidad administrativa dinamica que pudiera adecuarse a los
cambios en los itinerarios. Tal parece que nos olvidamos de que
si bien es cierto que el mercado es soberano y al cliente tenemos
que darle gusto, también es cierto gue al cliente se le puede
inducir a través de la publicidad, las promociones y las ofertas.
Nuestros itinerarios cambian con mucha frecuencia, pero el resto
de nuestro sistema administrativo se mueve con la lentitud de un
paquidermec, y tal vez cuando logre desplazarse llegue demasiado
tarde.

El ejemploc de Cancun pude ser ilustrative. Fara ello debemos de
tomar como puntoc de partida la fecha de la ultima revisién de
planta del personal: E1 5 de septieimbre de 1989. En ese momento
se operaban 68 vuelos a la semana; a partir del primero de julio
tendremos 103, y en diciembre 112. De entonces a la fecha, habra
habido un incremento del 51.5% en la oferta de asientos. El
personal establecido como necesaric para aquellos vuelos, en
aquel tiempo, apenas esta terminando de cubrirse, el equipo de
apoyo sigue siendoc el mismo en cantidad, aunque mas viejo vy
deterioradc; las instalaciones, vya de por si inadecuadas e
insuficientes, por la ley de los rendimientos decrecientes, ha
potenciado los problemas de atencidn al publico, sobre todo en
las horas y dias pico. El personal ve aumentar cada dia mas el
volumen de trabajo sin que haya un beneficio propio mas que la
supuesta seguridad en el trabajo, la solidez, cosa que en Cancun
no es ningdan valor porque hay una excesiva demanda de
trabajadores. Con ello el personal se cansa y desmotiva. Hay
equipo que ya no utilizamos porque ya no operamos el avidén DC-10.
Este puede hacer falta en otras estaciones mientras que aqui,
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inactivo, se puede deteriorer; pero es nececario que haya una
PR Lo .
comunicacién er los planes.

Un agravante causadoc por la actual distribucién de 1los
itinperarios, ez la excesiva concentracién de los vuelos que nos
obliga a utilizsar un mayor namero de empleados y equipo, asi como
una saturacién en las areas de atencién. Fero siempre me ha
qustado ofrecer soluciones mas que sefalzr problemas. La mayor
limitante, desde luego, son las instalaciones y la insuficiencia
de espacio, a ello va enfocada la mayor parte de este trabajo,
pero para los problemas de insuficiencia de equipo, considero que
deberia de haber una instancia que coordinara la logistica que
implican los cambios en los itinerarios , las necesidades que se
requiere satisfacer, asi como los sistemas y procedimientos que
se tendrian que implementar.

For ello, sugiero gque se cuente con unz reserva de equipo de
apoyoc que se pudiera mover constantemente segun las necesidades.
En esto, es importante que cambiemos la mentalidad actual en 1la
que prevalece el sentido de pertenencia exclusivista, no de uso
por necesidad, gque es necesario modificar cuandeo ya no se utilice
algoc por el momento. Esta reserva podria estar formada no por
nueveo equipo, 1no por el que no se utiliza totalmente en algunos
lugares. -

El equipo de apoyo esta ligado al nuamero de aviones con que
contamos, y, por tanto, al nuamero de vuelos que pueden operarse.
Puede haber movilidad en los itinerarios, pero si se establece el
equipo de apoyc necesario para el numero de vuelos, soélamente
tendremos que desplazar el equipo de apoyo de un sitio a otro,
cosa que en la actualidad casi no sucede.

Tal vez los desplazamientos sean muy caros, pero eso tendria que
analizarse desde el punto de vista financiero, y resolver el
problema de si, por 1los cambios de itinerarios, cuando se
conserva el mismo numero de aviones, &l disminpuir los vuelos en
algin 1lugar vy aumentar en otro, es conveniente desplazar el
equipo de apoyc o no. Ouiza el analisis de los casos concretos
nos dira la respuesta.

En cuanto al personal, los cambios son mas problematicos; sin
embargo, es necesaria la flexibilidad, que no puede venir en las
actuales condiciones de las relaciones laborales. Aunque, aqui,
la contratacién de eventuales de medio tiempo podria ser la
solucidn para el momento presente. Los jovenes estudiantes de la-
Carrera de Turismo y las amas de casa que ya completaron su
"familia y disponen de unas horas, i cuentan con la capacitacion
suficiente, cumplen con 1los requisitos del perfil del puesto,
pero en esta caso, tendria que ser la propia estacién la que




manejara el procesc y no esperar todo el engorroso y tardado
tramite que sigrifica la contratacion. De paso, con personas de
tales caracteristicas, tendriamos la posibilidad de ir
eeleccionando a los mas capaces para contatarlos de planta vy
contariamos con el sentido de responsabilidad de quien sabe lo
que son las obligaciones e iriamos creando escuela. l-as
eventualidades de medic tiempo podrian convertirse en el
semillero de donde pudiéramos elegir al personal mas adecuado vy
capaz, vy , con su entusiasmo y mayor disponibilidad, como 1la
levadura, se fermentara a todo el resto del personal.

9) LA FPROPUESTA FUNDAMENTAL :

Uno de 1los compromisos de nuestra Empresa es: "dar a 1la
organizacidén efectividad ¥ autosuficiencia tecnolégica Y
financiera". El propésito de este trabajc es, como ya dijimos,
presentar alternativas de autofinanicamiento. Construir un
Edificio Terminal propio para la atencién de los pasajeros de
Mexicana vy posiblemente para serviclio de otras aerolineas,
indudablemente gue nos ofreceria las posibilidades de un mejor
servicio, por la adecuacién de las instalaciones y porque se
pensaria en el pasajero en primer término y desde la llegada al
aeropuerto, comenzariamos a hacerle sentir que nos preoccupamos
por ¢él1. For otre lado, Mexicana incrementaria sus propiedades y
con ellas su valor y utilidades.

A) LA COMERCIALIZACION DEL ESFACIO:

No puedo hacer los cédlculos financieros de manera precisa, sobre
todo en lo que se refiere al costo del edificio satélite. Sin
embargo, como punto de partida, podemos tomar la remodelacién de
la segunda parte del satélite que se esta llevando a cabo en
Cancun. Esta etapa estad presupuestada en 17 mil millones de
pesos; algo asi como 5.7 millones de ddlares. Eso es el segundo
nivel con sus accesocs y una minima parte de la planta baja aunque
incluye ocho pasillos telescépicos. La infraestructura ya estéa
hecha; lo mé&s importantae, la cimentacion la plataforma, los
depdsitos de combustible, la obra negra, etc. fue parte de otra
etapa que el Gobiernc contruyo y ya no pudo terminar y por eso la
concesiona. El edificio completo, podriamos presupuestarlo en 30
millones de dolares.
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Actualmente, los locales comerciales en la segunda etapa del
satélite, se eztan concesionando por diez afoe a razon de siete
mil délares el metro cuadrado, ez  decir, gque coh  una
comercializacion de 4285 mte cuadrados, a los mismos precios, se
habrian recuperado los 30 millones de dblares de la inversion
presupuestada. La racon del limite en la concesion tal ve: sea
que ASA ya construyd la infraestructura y pretende recuperarla ya
vesetida, después de los diez aros pactades. Con Mexicana no seria
igual puesto que nosotros la construiriamos completamente y el
precic de la concesién podria tener otro valor, pero por el
momento considerémoslo asi.

8i el area total fuera de cincuenta mil metros cuadrados,
sélamente un poco menos de la décima parte se dedicaria a
espacios comerciales productivos y el resto serian areas de
atencién y servicios. For otra parte, nosotros hariamos una
seleccidn del tipoc de establecimientos comerciales, de tal manera
que fueran complementarios del transporte aéreo y contribuyeran &
gue el pasajero pudiera estar mas tranquilo antes de iniciar su
viaje, o hicieran mas agil su salida al llegar.

B) LOS ESPACIOS FUBLICITARIOS

A la llegada, sobre todo, cobra vida el espacio publicitario con
paredes, escaleras, puertas, etc. Esto seria ya un 1ingreso
adicional, puesto que la inversion estaria ya recuperada al
comercializar cinco mil metros cuadrados a siete mil ddélares el
metro.

La venta de publicidad esta garantizada por la gran cantidad de
hoteles, agencias de viajes, arrendadoras, restaurantes,
discotecas, clubs, etc, que hay en Cancin, y que en algun momento
les interesa darse a conocer al recién llegado. Desde luego que
en este aspecto tendriamos que conservar la armonia teniendo en
cuenta que es necesario conservar la esteética y el servicio. Las
tarifas por los espacios publicitarios, desde -luego que varian
con la afluencia de publico, pero considerando que actualmente
Mexicana transporta la tercera parte de las personas que llegan a
Cancun y con los servicios a otra Compafias, subiriamos hasta un
50% del movimiento total del aeropuerto de Cancany con ello
nuestras Adreas estarian sumamente cotizadas.

Podriamos calcular que si dedicamos sdélamente mil metros
cuadrados para la publicidad y ofrcemos la posibilidad de medios
modernos y electrénicos, y rentamos el metro cuadrado al afio a
quinientos dbélares el metro, tendremos un ingreso adicional de
quinientos mil délares anuales, cinco millones en diez afos. Este
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tal vezr sea un calculc conservador ¥ variable, ya gue a medida
que Cancin vaya creciendo, l1la competencia se ira haciendo mas
frecuente y 1la publicidad mé&s necesaris. Ningin lugar mas
adecuado para publicitar 1loe serwvicios turisticos que un
aeropuerto, sobre todo uwuno donde casi 12 totalidad de 1los
vieitantes 1llega por avién. Los calculos pueden considerars como
indicativos, tal wve:- como punto de partida.

C) LOS SERVICIOS A TERCEROS.

Los servicios a terceros serian otra fuente de ingresos
adicionales. Asi como vendemos boletos, podriamos ofrecer nuestra
capacidad instalada;s; nuestra infraestructurs en comunicaciones,
nuestro equipo de apoyo y nuestro eguipo adecuado a la atencién,
los sistemas modernos de informacién y en general el edificic
acorde al momento especial de tensidn que se genera en una
persona que viaja por avidn.

Si pensamos que nuestro edificio pudiera tener ocho posiciones,
de acuerdo con el promedio de uwtilizacién actual del aeropuerto,
en cada posicidn podriamos atender hasta doce vuelos diarios, lo
cual haria noventa y seis en total. En estos momentos, Mexicana
el dia que mas vuelos tiene son 17, es decir, que tendriamos una
posibilidad de ofrecer 79 vuelos diarios considerando un tiempo
en plataforma promedic de una haora. Ciertamente, tal vez en estos
momentos no haya tal cantidad de vuelos diarimente en Cancuan,
pero tal vez también la razén sea la insuficiencia de servicios.
Nos podriamos poner como meta y objetive la atencién de veinte
vuelos mas, como minimo. Hay que tener en cuenta que nuestras
instalaciones serian las mejores & incluso a Compaias regulares vy
ne s6lo a Charteras podria interesarles nuestro servicio. Con
ello lograriamos una continuidad en el servicio de nuestras
instalaciones y en nuestro ingreso.

Actualmente cobramos un promedioc de ochocientes d&lares por un
avion medianc vy mil cuatrocientos por uno de cabina ancha. Por
log de Cubana hay una tarifa especial. Asi como a nosotros nos
atienden otras Compahnias en Estados Unidos, noscotros podriamos
atendr a algunas en Cancan. La temporada fuerte se extiende a lo
largo de los meses de noviembre a fines de abril. La atencién de
veinte wvuelos diarios durante la temporada podria dejarnos un
minimo de tres millones de délares, pero =1 logramos conseguir
que nuestros clientes sean las Compafias regulares, habra mayor
continuidad en los ingresos a lo largo del afo; aun asi, los tres
millones de dolares podrian ser nuestro objetivo por servicios a
Terceros por afo.




A medida que se fueran sustituyendo los aviones de Mexicana por
ctros mas modernos, se podria pensar, tal ver en dedicar a los
727 que se fueran desechandc al servicio excluzivo de carga,
coen ello ocupariamos mis la plataforma y 1ond: ianmiss una mayor
wtilizacidn de nuestro  dificio.

Como wventzila adicional de ofrecer nuestros servicios a otrac
Compafiias, esta el hecho de que habria une mejor wtilizacion del
per=sonal, de las insztalaciones, del equipoc y de nuestro
carscimiento de los procedimientos gel negocio. Asi, no
tendriamcs gque preocuparnos por las horas pico de Mexicana; el
incremento de personal, eguipo e instalaciones para atender los
proplos vuelos, se veria compensadu pur 1« Willload gener ada por
los Servicios a Tercei vs.

Naturalmente gue bhabrila gque lograr wia mayor dedlcacion del
per Buiige @ i alLchied il Ue sus vTURIUS Ul 1as otras Companias; esto
LG oo iugrar e 21 hublera una mayor participacien en el ingreso,
y 51 se incluyera al personal no sindicalizado. Actualmente hay
un problema humano laboral que tendria que resolverse previamente
y es qgue el personal Mo siente obligacion de cumplir
correctamente porque el servicio no le procduce beneficio
sustancial.

D) FARTICIFACION EN LA TARIFA DE USO DE AEROFUERTO.

La otra fuente de ingresos tal ve:z podria parecer descabellada.
Sin embargo, podria pensarse y buscar los argumentos juridicos y
politicos necesarios para fundamenterla. Actualmente se cobra por
una Tarifa de Uso de Aeropuerto. Es como el peaje de las
carreteras. El1 nombre lo indica, se esta cobrando por el uso de
unas instalaciones que en nuestros dias son del Gobierno, Jgué
pasara cuandoc esas instalaciones dejen de ser del Gobierno? 8:
Mexicana construye sus instalaciones, no podria haber, por 1lo
menocs una participacién, digamos del treinta por ciento de los
1ngresosT Mexicana genera los ingresose y ella misma prestaria el
servicio, <no seria justo que a ella se la asignara una parte?
Tal ver pudiera ser por lo menos el mantenimiento. Desde luego
que todo esto tendria que ser producto de una negociacidon o tal
ver del favor presidencial a través de una sdélida fundamentacién
legal.

E) OTRAS FUENTES DE INGRESOS:




Adiciocnalmente, Mexicana podria pensar en ella misma, o alguno de
los miembros de la Corporacién, gpara que proporcione el servicio
de comisariato a nuestos vuelos y a los de las otras Compafias.
En el satélite habria espacio para preparar dicho servicio asi
comos restaurantes de diversocs niveles para los pasaljeros.

For el momento, Mexicana paga cons:iderables cantidades por el
corncepto de rentas de los mostradores y oficinas, asi como por el
estacionamiento de los aviones en Flataforma; dichas cantidades
dejarian de pagarse y significarian un ingreso adicional.

18) UNA SEMBLANZA DE LO QUE FODRIA SER.

Seria muy conveniente que el disefio arquitecténico y 1la
decoracion estuvieran acordes con el paisaje, con la regién y con
su historia; se podrian hacer alusiones a las bellezas naturales
¥y a la cultura de la regién, asli como al presente de Cancin. Se
podrian montar xposiciones permanentes’ sobre Mexicana de
Aviacion, sLt personal , su capacitacién suUs centros de
adiestramiento, la historia de la Compafiia, sus proyectos, los’
tipos de avibn y sus caracteristicas, los destinos a donde
volamos, etc. Habria, desde 1luego, salones especiales para
pasajeros de primera clase y clientes distinguidos, un sistema de
ciucuito cerrado de televisidn en gque se diran las informaciones
pertinentes y un sistema electréonico en 1los mostradores. Se
buscaria que las bandas fueran modernas y se procuraria evitar
las aglomeraciones asi como 1los trayectos 1larges para los
pasajeros. Habria un servicio especial Y percsonalizado,
confortables salas de estar con todos los servicios: telefénicos,
pestal , bar, etc

Si, fipalmente se decidiera 1la construccion del satélite,
tendriamos que pensar que lo que resta del afo se llevaria la
planeacidén, presupuestos y concursos, asi como la obtencién de
los permisos requeridos. La construccidon podria llevarse dos afios
Yy, segun esto, a principios de 1993, Mexicana de Aviacion estaria
estrenando su edificio en Cancuang entonces estaria en
posibilidades de ofrecer ya no sdélamente ilusiones sino
realidades. Si ya para entonces se allanaron las dificultades
para hacer de Cancun un "hub and spoke” ese seria el momento; si
no se, estaria muy cerca de la meta.
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Fara decidir la ubicacidon, sera necesario hacer un estudio de
suelos, vientos vy wvias de accesoc, de tal manera gue las
facilidades sen las maximas, tantoe para nuestros a.iones, como
para los pasajeros.

Actualmente, la mejor ubiczcidén parece cer el terrerns cercano a
las plataformas remotas, por donde se encuentran los depdsitos de
combustible. Fuede obtenerse un facil acceso; se podria
aprovechar parte de la plataforma ya construida, y la cercania
ccn las calles de rodaje nos daria un acceso mas facil; por otro
lade, los vientos dominantes la mayor parte del afo, nos
colocarian en una posicidn mas cercana a la cabecera de la pista
de despegue, por lo que tendriamoz una ventaja de transito aereo,
obteniende que no nos bloquearan la salida las naves de las otras
Compafias.

11) CANCUN: UN MODELO O FLAN FILOTO.

Lo que aqui se propone para Cancin podria aplicarze en otros
aeropuertos como Monterrey, Vallarte, Guadalajara, Mazatlan,
Acapulco y Zihuatanejo, ciudades que por su gran movimiento de
pasajeros, nos permiten aprovechar la dimension del pasajero como
ente de consumo, aspecto que en Cancin se exagerd, perc que
utilizado con equilibrie y armonia, podria redundar en beneficio
del propio pasajero, utiliczado por quien debiera ser, es decir,
por nosotros, Linea Aérea que pensamos primordialmente en el
servicio, pero que también, como negocio, estamos orientados a la
obtencidén de ganancias.

Si ge aplica este concepto en esta dimensién, estaremos en mejor
posibilidad de cumplir los objetivos que nos hemos trazado, de
ser la primera linea aérea a nivel mundial. Este es un concepto
muy importante que pude revolucionar los planes de Mexicana,
ofreciendoc la posibilidad de un mejor servicio, mayores ganancias
y capitalizacidn. Mexicana aumentarid enormemente sus bienes
inmuebles e incrementari considerablemente su valor como Empresa,
con ello regresara el orgullo de todos aquellos que habremos
contribuido a hacer de Mexicana la primera Linea Aérea del mundo.

12 CONCLUSION

Ya no son épocas de Gobiernos obesos; actualmente, hasta ellos se
ponen a dieta; esté&n a la moda. El Gobierno Mexicano no quiere
quedarse atras y se ha puesto a régimen. Algunas Empresas vy
organismos le sobran. Mexicana =e dezligd el anho pasado. ASA no
puede hacerlo completamente y entra en una etapa de




desincorporacion parcial. Son epocas de concertacién Yy
cclaboracidn.

Mexicana piensa en grande y no se contenta con ser una Linea
Aérea segundona; ya no es tiempo del mexicano aquél que duerme
junto al cactus debajo de su enorma sombrero. Nuestra Empresa
tiene su plan Maestro que contempla la posibilidad de construir
centros de conexidn y transito para estar en posibilidades de
imbuir de su personalidad el servicio. Uno de estos centros
podria ser Cancdn. Fara lograrlp es necesario vencer algunos
obstaculos como son las caracteristicas del mercado turistico vy
la falta de flexibilidad en algunos sistemas amdinistratives.
Mientras lo consigue, es necesario e inaplazable la construccioén
de un edificio terminal propio.

Con ingtalaciones propias y adecuadas, Mexicana no estara sujeta
a las limitaciones impuestas por otros y podra desarrollar su
concepte de servicio. La inversion ya de por si necesaria e
indispensable, puede recuperarse y producir ganancias. El ejemplo
de Cancun podria xtenderse a otras estaciones, con ello,
Mexicana si puede estar segura de que llegara a ser la numere
uno, porque entonces si sera duefa de su propio destino.




Coinversidn con el sector privado

8 mil 500 millones, para ampliar

el aeropuerto de Puerto Vallarta

Puerto Vallarta, Jal., 5 de octubre O De- .

pido al gran incremento de operaciones
aéreas que se han presentado uliima-
mente en el aeropuerto internacional de
Puerto Vallarta, Jalis®b, como conse-

cuencia del rdpido crecimiento de la in- ..
fraestructura de los servicios turisticos, el

director general de Aeropuertos y Servi-

cios Auxiliares (ASA), José Andrés de -

Oteyza, firmé en abril pasado un conve-

y remodelacién de.esta terminal aérea,

mismas que se iniciardn el préximo lunes
siete.” - L, SRS
Las obras mencionadas

.
e

tendrdn un

costo de 8 mil 500 millones de pesos, pro-...’
gramadas dentro de las coinversiones que

un incremento del 6.2 por ciento del mo-
vimiento toial registrado en la central aé- -

rea de Vallarta.

Finalinente, el administrador Calderon
Meripo dijo que la ampliacién y remode-
lacidn de este acropuerto se concluira en
un afo, por lo que ya se han tomado
todas las medidas necesarias para no cau-
sar ninguna molestia al usuario, asi como

no entorpecer el movin_miento en las dreas .
nio para realizar las obras de ampliacion *~ d€ servicios y operaciones. ‘

-t

ey

se llevan a cabo con ‘el sector privado, y: '~
congistirén ‘en: Ja construccién de 4 mil " - -
metros cuadrados para el edificio de' pa-~ "’

sajeros, informd el administrador de la
central aérea, capitdn P.A. Juan Jesis
Calderén Merino. ‘

Asimismo, se¢ modernizardn las dreas

de llegada y salida de pasajeros con desti- © |
nos internacionales, incremeatando de .
est* manera: las zonas destinadas a los - :
servicios de Migracién y Aduan_as; P

Se pretende. jograr un mejor aprove-,..
chamiento de las superficies existentes, .

procurando la comodidad y movimiento
de los usuarios en general. :

~ Como resultado del dinamismo turis- - .
tico de esa regién de la Repiiblica, el ae- -

. e

ropuerto internacional Gustavo Diaz -

Ordaz de Pucerto Vallarta, ocupa cl sexto
fugar en ¢l movimicuto de operaciones y
pasajeros: 4:03 por ciento del movi-
micnto total cn 1 red acroportuaria na-
cional, .

En el periodo enero-abril de 1991, se
registraron 3 mil 10] operaciones nacio-
nalcs, 2 mil 697 internacionalcs y. 650-
charter (vuelos fletados).

En lo que respecta a pasajeros, se
transportaron- 340 mil nacionales, 244 -

mil extranjeros y 95 mil en vuelos fleta.
dos.

En estos dos aspectos, compardndolos
con ¢l mismo periodo de 1990, representa

o H——— b . s o 4

N

Todo estd listo para iniciar #3te lunes Iss obras de ampliacién y remodelacion del aerc

puerto internacional de.Puerto Vallarta. La notable sfluencia turistica a este centro d
recreo fue una de la razones principaies para destinar m4s recursos a laterminal adrea -




A PP E N D I C E

La realidad, ha demostrado que el estudio anterior se adelantd en
algunas tosas a los tiempos. Fue elabsorado en mayo-junic de 1990,
y actualmente varias de las cosas en é1 plantaeado, se estan
llevando a cabo; algunas de ellas son:

1) La integracidn de Operaciones a la direccidén Comercial de
Mexicana que se llevé en diciembre de 1990 y ya se apunta como
una necesidad en el trabaje. Aunque no se enuncia esta
alternativa, si se intuye la necesidad que precisamente en ella
encuentra la realizacién.

2) Las coinversiones para remodelar 1los aeropuertos son una
realidad, asi lo sefala la noticia periocdistica que anuncia la
ampliacidén del Aeropuertc de Fuerto Vallarta, los mecanismos de
recuperacidn son semejantaes a los plantaeados por el trabajo.
Resultd que la percepcion de la tendencia fue certera.

3) En eneroc de 1992 se inicit la remodelacidn del Aerocpuerto de
la Ciudad de Meéexico a un costo de 85 mil millones de pesos,
cantidad cercana a los treinta millones de délares presupuestados
para el Aeropuerto de Cancun, que incluia modificaciones en parte
de la plataforma.

4) En algunos hoteles, como el caso del hotel Maeba en Huatulco,
se ofrece a los clientes la posibilidad de checar salida y seguir
disfrutando de las instalaciones y cuando salen definitivamente,
se les presta una habitacidén para refrescarse.

No cabe duda, fue un estudio visionarilo.

Méi:ico, 19 de febrero de 1992.
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CAFITULO S

CIRCULOS DE CALIDAD Y PARTICIFACION EN TRAFICO:
FROGRAMA FILOTO.

1Y E L FRIMER INTEMNTO:

En el Aeropuerto de Cancun, en 1990, intentamos la implantacioén
de circulos de participacién entre los trabajadores. La idea era
derrumbar la infranqueable barrera qgue separa Yy aisla al
trabajador de la Empresa donde trabaja; lograr una mayor
integracién y compromiso, proporciocnando al trabajador un sentido
a su trabajo cotidiano.

Los resultados, en algunos campos fueron altamente
satisfactorios. El1 Equipo de apoyo en plataforma, que se
encontraba en ruinas fue totalmente remozado y se logro resucitar
al cadaver. En cuanto a la moral de los trabajadores, se hizo
famoso un hecho altamente significativo, y es que en una ocasidn
se encontraban varios trabajadores en la plataforma, y uno estaba
rayando con un punzén un carrito de equipaje, entonces un
trabajador, sumamente indignado se acerca a él y le dice, "no lo
rayes, yo lo pinté". En sus palabras se reflejaba, ,por una parte
la molestia por la "agresion" que sentia hacia el frute de su
trabajo, y por la otra el orqulloc de haber hecho bien algo, de
haber participado y haber sido tomado en cuenta.

En otros campos también hubo buenos resultados, como en el
suminicstro de materiales, la limpieza el archivo y el control de
los inventarios. Sin embargo, lo mas importante es Que se sembro
la semilia de una metodologia de trabajo y esfuerzo concertado
que ain se sigue utilizando. For otro lado, no podemos dejar de
mencionar que el pPrograma encontro serias dificul tades,
fundamentalmente entre algunos supervisores que veian amenazado
su "feudo" de poder

No teniamos atn la suficiente informacion sobre la metodologia y
procedimientos de los circulos de calidad, sin embargo, del
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analisis de la situacion habiamos sacadc la conclusién,. de que
era necesaria la implantacién de ur sistema participative
tendiente a lograr en el trabajador uns mayor identificacién con
la Empresa, y con ello una mayor participacion en la solucién de
sus problemas y una aportacidn creativa gque contribuyera al
desarrollo de la miema. Las razones que dieron origen a la puestes
en practica de este sistema, siguen siendo validas y no estan
restringidas & un sélo Departamento, GBerencia o Estacioén de
Mexicana de Aviacidn.

Se organizaron diversas comisiones encargadas de 1los Recursos
Materiales, Equipo de Apoyo en Flataforma, Equipo de Transporte,
Recursos Humanos, Comunicacién y Capacitacion, Orden, Limpieza,
_Archivo y Estadistica. La idea era que los grupos se integraran
a partir de un  supervisor con lsa participaciéon de 1los
Representantez de Operaciones Yy llegaran a incluir a 1los
trabajadores Generales.

2) L A MEMNTALIDAD IMPERANTE

La mentalidad que priva entre muchos de los trabajadores es que
la Empresa es ajena a ellos y pretende obtener de ellos el
producto de su trabajo sin retribuirles lo suficiente a cambio.
Esto crea un clima de escapismo, cuando no de confrontacidn. El
empleado no e siente parte de la Empresa, sino su antagonista y
con mucha frecuencia se refleja en su actitud para el trabajo que
se enuncia en la famosa frase de: " (para qué esforzarse, si
pagan lo mismo?, o en aquella otra de "hage como que trabajo
porque la Empresa hace como que me paga"

No pretendo, en este trabajo, abordar el problema de si esta
postura es Jjusta o no; si tiene raices histéricas validas o
fundamento en la realidad; lo que me interesa es constatar un
hecho que tiene una serie de implicaciones trascendentales en la
forma de organizacion laboral, en lasz relaciones entre 1los
trabajadores y la Empresa y entre los trabajadores mismos, sin
olvidar 1la relacién entre empleados y Jjefes que, bajo esta
é6ptica, se torna propensa al conflicto y muy espinosa en su
impostacidn.

Considero que, en general, en Mexicana, prevalecen dos ideas que
son sumamente nocivas y que tal ver tengan algo de realidad y ec
que, por un lado, el trabajador se considera ajeno a la Empresa y
a los problemas que la aquejan, bien sean de indole fimnanciero,
organizativo, operacional o administrati.o. Ellos son basicamente
operativos y el trabajo administrativo, la organizacién, finanzas
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y sistemas de trabaijc no les corresponden porque vienen
implantados en forma wvertical, sin consenso y de manera
impositiva. Ellos sélamente tienen que cumplir, plegarse a los
reglamentos mas o menos adecuados, ma&s o menos obsoleteos, y en la
medida en que lo hagan, estaran en €l camino correcto y se
evitaran problemas. Este sentirse ajeno a 1a Empresa los lleva a
sacar por consecuencia la conclusion de que 1la Empresa 1los
explota, bien que no todo mundo encuncia expresamente dicha
conclusidn, si, en general, se observa como una invariable forma
de proceder.

La segunda idea, muy relacionada con esta, es que los "jefes", vy
en particular 1los inmediatos, son 1los representantes de 1la
Empresa, la encarnan, y por ello son los enemigos naturales. Su
mision es oprimir & los trabajadores obligandoclos a que cumplan
con su deber. For ello se establece un juego que con frecuencia
lleva a muchos &a cumplir sdélamente mientras son observados,
mientras tienen encima al supervisor, o al jefe que se convierte
en el capataz, en el que "ve desde arriba" y esta para obligar,
vigilar y esperar en dbénde se tropiezan para armar un problema.
Estas dos 1ideas son el origen de las deficientes relaciones
humanas y laborales, son el origen de los conflictos y de la
falta de integracion. Son el obstaculo principal para llevar a
cabo un cambio que nos ponga en el camino de la productividad.
Son, indudablemente, una espada de Damécles que se revierte
contra sus principales promotores cobrando un tributo de
insatisfaccion y falta de motivacion en el trabajo. Son el lastre
que impide el desarrollo humano i1ntegral y que produce como
~efecto la falta de metas y aspiraciones, el dejarse llevar por el
rio de la vida sin tener los remos para marcar su propia
trayectoria. Son, en una palabra, la renuncia a la participacién,
el dejar que otros decidan mientras se reserva para si 1la
insatisfaccidn, el desanimo, el rencor y el resentimiento.

2) EL P ODEHR DEL MOMENTOD

Una empresa de servicio, como Mexicana de Aviacién, no puede
fundamentar sus relaciones laborales y humanas en la desconfianza
hacia los trabajadores, en el control estricto y la supervisioén
de las funciones. En la base de la transformaciéon que Jan Carlzon
hizo de SAS, se encuentra el descubrimiento del enorme poder que
los empleados tienern en cada uno de los "Momentos de Verdad”, en
los que entran en contacto con los clientes. Si pretendiéramos
siquiera contabilizar en un dia todos aquellos momentos en que se
da el contacto entre los empleados de la Empresa y los clientes,
nos quedariamos muy cortos, y es que no sélamente se deben de
considerar aquellos instantes que implican una relacion directa,
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sino que también debemo® incluir los imperceptiblez detalles como
son la falta de limpieza =2n un aviénm, la ausencia de material de
lectura durante el vuelo, la forma en que se dobla una servilleta
6 el estado de los alimentos, asi como la imAgen que proyecta
ante los demas un empleads al deambular por las areas publicas. A
estos hay que atadirles las innumer ables llamadaz por teleéfonc
para pedir informacién o realizar alguna transaccién, los
contactos directos, persona a persona en los aeropuertos vy
oficinas de boletos, el observar los vehiculos de la Empresa
portando el logotipo o la propaganda en los periddicos. La suma
de todos estos detalles y contactos son los que contribuyen a
crear una imagen ante el cliente y le inclinan a tomar la
decisidén de utilizar nuestros servicios.

For la enorme magnitud de estos momentos, que se producen, en la
mayoria de los casos, alejados de los niveles de supervisidn o
Gerencia, y por la impocsibilidad de que la supervision pudiera
tomar cabal nota de cada unc de ellos, no se puede fincar el
éxito de una empresa de serwvicio, en un sistema de relaciones
laborales y humanas que no tenga como base la AUTOCONVICCION, el
gusto por hacer las cosas y la sensacion de que al hacerlas se
estd haciendo algo util  productivo, que puede elevar la propia
estima y darle sentido a la accion laboral que se realiza. El
Hombre no sdlamente tiene necesidades fisioldogicas y de preservar
‘su vida; también quiere pertenecer a un grupo y a través de ello
lograr la autcestima y autorrealizacién . No es sdélamente que lo
haya dicho Maslow y haya establecido una jerarquizacion entre las
diversas necesidades humanas, sino que hay una profunda realidad
en estas necesidades insertas en la humana naturaleza y tienen su
implicacién en el sistema administrativo de una empresa, y en la
organizacioén en general.

Cuando no somos conscientes del enorme poder que ejercen estos
momentos de verdad, y cuando no nos damos cuenta de que por su
magnitud e importancia, no podemos “obligar" a los empleados a
gue actidet en determinada forma, y se establece un sistema
jJerarquico autoritario y wvertical, en el que el control y 1la
supervision se convierten en el eje administrativo, estamos
perdiendo de vista la esencia de una empresa de servicio y es que
el servicio no es un intercambio mecanico y JS'sin alma", sino que
es una relacidén humana vy calida, con alto espacio para la
iniciativa y la creatividad personal. Este es, ta: vez, el gran
momento en que se encuentra Pexicana de Aviaciony momento de
Ci3Ean e BiI yue se encuenira reformul ando sus metas puesto que
s& ha daco clueinta de que las rigidas estructuras impersonales ya
no pueden seqguir prevaleciendo. La jerarquia despreocupada y sin
alma, no sélamente es obsoleta, sino que también es ineficiente..
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4y E FRETO ACTUAL

zmoe los mercadose prolegidos y logs clientes asegurados;
TicE una especie de monopolioc que no avizoraba ninguna amenaza
en zu horizonte. For otro lado, decisiones estratégicas del
pasadc, como la de comprar los Hoeing-727, seguian redituando
dividendos. 8Sin embargo, de repente, el panorama cambidé en cuanto
al ambiente externo y a la propia mentalidad de 1los clientes.
Hay, ahora, mads competencia, y los clientes ya no se conforman
corn lo que se les da. Hay, mas opciones y los consumidores tienen
derecho a seleccionar la que mejor les convenga, y de hecho lo
hacer. El pasoc del tiempo ha hecho que los afos comiencen a pesar
en la flota, y por mas que se quiera, los problemas de
mantenimiento se han acreceintade y con ello la incertidumbre
Gperativa.

Dicen que los problemas no son €6lo ocasiones para hundirse, sino
que de a2lloe se pueden extraer grandes oportunidades. Fodriamos
recordar 21 Ave Fénix que resurge de sus cenizas o a Tantalo que
al czer en tierra recobra su fuerza. No estamos en la lona, ni
muchc menos, pero si no se corrigen las desviaciones podriamos
caer para ya no levantarnos. S5in embargo, =i tomamos en cuenta
los problemas y nos damos cuenta de las oportunidades que en este
momernto pueden presentarse, tal wver nes enfilemos en el camino
correcto que nos lleve al éxito y a lograr convertir a Mexicana
de Aviacidon en la mejor linea aérea el mundo.

Esté en juego el destino colectiveo de una Empresa y con ella el
de muchas familias gue de su actividad participan. Pero también,
y tal vezr en mayor trascendencia, el sentido de la vida y la
accién de once mil empleados que pueden seguir como hojas
agitadas por el viento, o tomar sobre sus hombros 1la
responsabilidad de su propia vida y accionar. En estos tiempos
hemcz descubierto ya que no podemos renunciar a participar en la
programacidon de nuestras actividades y en 1la planeacion de
nuestro porvenir. Sabemos que podemos tomar el futuro en nuestras
mancs, vy éste, depende del presente, de la forma en que enhcaremos
las actividades que en este momento desarrollamos y de las cuales
la ocupacion laboral es muy importante.

En esta época se conjuga la necesidad con el deseo. QRueremos
participar y se requiere hacerlo, es necesario, entonces
encontrar los cauces que le den sentido a esta participacién. En
el ambito empresarial, la mejor forma de participacion es llegar
a realizar lo que en términcs administrativos se ha dado en
llamar la Berencia Democratica y que es una forma mds rica y mas




variada de ejercer el poder y el liderazgo en las empresas. No sze
trata de abdicar al poder que durante mucho tiempo estuve
monopoclizado en los altos circulos de direccidn, sino que lo gue
se pretende ahora es que a través de la participacién real de los
trabajadorez, se logre una productividad creativa, y al mismc
tiempo, se encuentre un sentido mds enriquecedor a la actividad
laboral para obtener un mayor bierestar y satisfaccion de los
trabajadores.

Actualmente hay algunas corrientes administrativas que conciben a
las empresas como sistemas en equilibrio que pretenden
proporcionar la satisfaccion para todos los que en ella
intervienen; asi, los accionistas reciben beneficios a través del
incremento de las utilidades, 1loc empleados ven notablemente
mejorado su bienestar por medio de la justa remuneracidn y del
ambiente satisfactorio vy propicic para el desarrollo, los
clientes obtienen calidad total en el servicio y los proveedores
por medio de los sistemas 4&agiles de control de inventarios,
reciben sus pagos a tiempo Yy pueden programar mejor su
produccion, la sociedad, en general se beneficia con ciudadanos
mas productives y mas sanos mentalmente y con una mejor calidad
en su vida. Mexicana no puede sustraerse a esta moderna tendencia
en el mundo de los negocios tanto a nivel nacional como
internacional. '

Requerimos ahora una conciencia plena de que la Empresa tiene gque
producir dividendos traducidos en utilidades a través de una
mejor productividad que npos 1lleve a hacer ma&s con menos;
produciendo con ello utilidades que garanticen la supervivencia,
que es la base para la continuacion. Por otro lado, se requiere
tener como centrc de nuestra actividad al cliente porque él1 es 1la
clave y nuestra razén de ser. No se puede perdurar, si no se
vende el producto y el producto no se vendera si no satisface las
necesidades del consumidor. Base para todo ello es la
participacidén de los empleados, porque la participacién genera
sentido de pertenencia, entusi asmo Yy compromiso Yy el
impostergable deseo de tener exito y obtener buenos resultados.

S ) CIRCULGOGES D E CALIDAD:

Los circulos de calidad inciden directamente en la productividad
al hacer maAs y mejores cosas a través de la solucidon de los
problemas Y la me jor capacitacién en los métodos y
procedimientos. El cliente, con esta mejora en el producto se ve
beneficiadc por la mejor calidad y el servicio mas esmerado,
ademads de la trascendente modificacion favorable en la moral del
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trabajador, y por ello en su relacién con el cliente. EI
trabajador, por su parte, encuentra que su trabajo es importante
y en si mismo puede ofrecer oportunidades de desarrolloc vy
autorrealizacion. For estas razones nos atrevemos & csostener gue
los circulos de control de calidad y participacién pueden ser la
técnica administrativa de vanguardia gque reoriente los esfuerzos
de empleados y gerencia con el fin de obtener lo:z beneficios
necesarios para generar utilidades y 1la calidad necesaria
demandada por el cliente.

FPor su ubicacién estratégica, por el volumen de las operaciones,
el numero de empleados involucrados y por el sistema actual de
trabajo, uno de los departamentos donde se podrian implantar con
mayor éxito y trascendencia es en el Aeropuerto de la Ciudad de
México, posteriomente se podria ir extendiendo la experiencia, si
fuere necesario y dependiendo de los resultados a todos 1los
sectores de la Empresa.

&) LA SITUACION DE TRAFICO:

Actualmente, 1a asignaciodn del trabajo, en Trafico, se hace por
areas con funciones similares vy que basicamente son la
documentacidén de los vuelos, el abordaje y control de los mismos.
Hay otras funciones complementarias como el control de calidad,
la atencién de la frecuencia de radio y la atencién de las salas
"B" y "D", asi como la elaboracidon de los manifiestocs de llegada.
Durante mucho tiempo estas funciones han permanecido inmutables
sin modificaciones sustanciales y sobre todo, sin una mejora real
en la forma en que se realizan. La asignacidén del personal se
hace en base & un rol diario que elabora el supervisor
administrativo y con mucha frecuencia hay protestas por la falta
de flexibilidad o por la reiterada asignacidén de una persona a
cierta funcion que por tradicidon es menos popular o que por
preferencias personales no es del todo deseable. Hay, no se puede
negar, una mayor variedad que en otros centros de trabajc, y en
este sentido una mayor riqueza laboral que actda en contra de 1la
monotonia. Sin embargo, 1la falta de canales efectivos de
participacion ha tenido como resultado Qque 1los empleados se
avoquen exclusivamente a "cumplir con el horario" sin que tengan
interés en hacer aportaciones sustanciales a 1loe procesos de
trabajo. For ello, las mejoras no llegan y asi, al preguntarsele
a un trabajador que cémo se encuentra, responda que es "la misma
porqueria en un dia diferente". La integracién de Circulos de
Calidad cambiaria esa "porqueria"”. dandole sentido & la actividad
laboral.
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La forma en que actualmente se desarrolla el +trabajo, puede
servir de base para la organizacién de los Circulos que,
conservando su caracter wvoluntario, se integren con miembros que
se dediquen, durante un tiempc, a la misma actividad de las que
ya realizan; de acuerdo con esto, tendriamos el circulo de los
que controlan vuelos, el de los que los documentan, abordan o
realizan funciones complementarias. Fodria establecerse un
sicstema de rotacioén periodica gue permitiera la solucidén de los
problemas detectados, Y al mismo tiempo una moder ada
especializacidn enrriquecida por el compromiso de investigacién y
mejora constante.

7 L AS ETAFAS DEL PROGRAMA

Las etapas para la implantacidn del sistema, podrian ser las
siguientes: ‘

PRIMERA ETAPA: Etapa de informacion en la que se afinen los
detalles, se siembre la idea y se seleccione a las personas que
por su entusiasmo y capacidad de influencia, podrian contribuir
positivamente en el logro de los objetivos; se podria comenzar a
preparar a estas personas. Al mismc tiempo, se podria recurrir
al asesoramiento extradepartamento con el objeto de preparar la

modalidad concreta mas adecuada a las caracteristicas
especificas, de acuerdo con la forma en que se desarrolla el
trabajo, el ambiente del departamento y los métodos que se

siguen al realizar la actividad. Esta etapa podria tener una
duracion de un mes.

SEGUNDA ETAPA: En este periodo la tarea principal es la difusién
y presentacién a través del primer grupo seleccionado que puede
estar integrado por trabajadores sindicalizados o no, 1lo
importante es que se tengan deseos de participar en el cambio vy
se tenga cierto liderazgo, ya que la idea es que los miembros de
este grupo primero se conviertan posteriormente en los asesores
de los circulos que vayan surgiendo posteriormente. Al mismo
tiempo, a este grupo se la iran enserando las técnicas de lluvia
de ideas, formacidn y conduccién de equipos de trabajo, deteccién
de problemas, solucién de conflictos, toma de decisiones, metodos
estadisticos, graficas de Pareto y BGantt asi como histogramas vy
diagrama de ishikawa. Se preparara, en esta etapa, a los
participantes, en la forma de expresar oralmente sus ideas y en
cémo hacer una presentacién efectiva de un tema. Se estima que en
dos meses se podrian cumplir con los objetivos de esta etapa.

TERCERA ETAPA:,Etapa de reclutamiento y organizacién de grupos,
asimilaciadén de la filosofia e integracion de los equipos a nivel




general de los empleados del departamento. En este momento se
debe hacer hincapié en el espiritu  de equipo y en la
voluntariedad de la participacion. Cada circulo sera
autogestionario estableciendo su propia modalidad, dentro de un
marco general, de tal manera gque haya cabida a la iniciativa y la
creatividad, vy al mismo tiempo, el wmismo grupe, ejerza una
moderada influencia sobre sus miembros al establecer expresa o
informalmente, sus criterios de integracién, pertenencia y sus
estandares de desempefio y colaboracion. En esta etapa se da una
intensa actividad por parte del grupo inicial en el que cada uno
de los miembros originales podria congregar un equipo en torno a
si. Los principios para la integracién podrian ser afinidad o
simpatia, y en ecste periodo se produce una intensa etapa de
capacitacién por parte de los asesores, hacia el resto de leos
grupos. En esta etapa, antes de emprender la actividad
relacionada con algin problema extra grupo, se trata de integrar
el grupo hacia dentro, reforzando los vinculos de unidad a través
de actividades formales e informales; se puede recurrir a
divisas, distintivos, frases motivadoras, gritos de batalla o
porras; todo lo que pueda contribuir a la integracién grupal. La
duracion de este periodo es de tres meses.

CUARTA ETAPA: Ejecucidén a nivel General. En este momento se
comienza la etapa hacia afuera; el equipo selecciona un problema
y por medio de la metodologia aprendida lo va abordando vy
haciendo un seguimiento estadistico a partir de una situacion
dada, investiga las causas Yy subcausas, hace, de ser posible
experimentos, encuestas y graficas y propone una solucién. Esta,
se prueba fehacientemente, y cuando ya ha resistido la prueba, se
presenta a la Berencia y se hace la presentacién. De recibir 1la
aprobacién , el grupo original, que se convierte en coordinador
del programa, se encarga de darle difusidon si es una solucibn que
pueda ser aplicada universalmente o en diferentes circunstancias,
si no, el grupo, directamente con la BGerencia se encarga de
obtener los apoyos para su implementacién. Las reuniones podrian
ser cada semana o0 de acuerdo a la necesidad exigida por el
problema vy en todo momento se llevaria una memoria de ellas. Las
juntas podrian hacerse durante las horas de trabajo o fuera de
ellas, dependiendoc de las condiciones prevalentes. Esta etapa
podria tener una duracidén de seis meses.

QUINTA ETAPA: Evaluacitn y enriquecimiento. Al cabo del primer
afo, se hace una evaluacib6n comparando los objetivos planteados
originalmente con 1los logros obtenidos, y en cuanto a 1la
metodologia se ve qué aspectos se han aplicado debidamente vy
cudles no se han aprovechado en toda su plenitud. Si es necesario
se hacen ajustes en los grupos realizando rotaciones en las
asignaciones o en la conformacién de los mismos, se puede iniciar
la elaboracién de una publicacion interna para difundir los
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aspectos en los que se esta trabajando, lo que se ha efectuado vy
lo que falta por hacerse. En esta etapa, el establecimiento de
nuevos objetives debe ser el motor de la actividad futura, vy
estos objetivos deben ser concretos, mesurables, desafiantes,
motivadores, altamente estimulantes vy realistas. En algunos
lugares esta a discusioén la forma de incentivar la participaciodn
y los logros de los circulos de calidad; En Estados Unidos se
prefieren 1los aspectos monetarios, en otros lados 1la sola
participacidén y la mejor organizacidn ya es de por si altamente
motivante; Agqui estda un reto para la imaginacién que puede
establecerse de acuerdo a los logros que se vayan obteniendo y la
importancia de los problemas que se vayan solucionando. A medida
en que se va llegando a la conclusién de los diversos objetivos
propuestos, se hace la presentacién en la que pueden participar
altas autoridades de la empresa o el mayor numero de empleados
que se considere pertinente, reforzando los logros con algun tipc
de convivencia informal y retroalimentacidn.

SEXTA ETAPA: De mantenimiento y crecimiento. Es, tal vez, la
etapa mas importante, dado que por la novedad y por la necesidad,
podria haber un gran entusiasmo inicial que poco a poco se fuersa
diluyendo, sobre todo cuando no hay una respuesta adecuada vy
congruente entre la actividad de los trabajadores y la BGerencia.
Se parte de que no todas las sugerencias son realizables y deben
ser implantadas, pero no se debe aceptar algo que de antemano se
sabe que es imposible su realizacién, en todo caso es necesario
estar al tanto del desarrollo de los problemas a través de los
facilitadores, y cuando se ve que alguna propuesta no es
asequible, entonces exponer, con claridad y en forma convincente
las razones que la hacen inoperante. Tal vez 1la rotacién
periodica pueda servir de renovador de entusiasmo, tal vez la
difusidn de lo que se& ha hecho y la comparacidn de dénde se
estaba y dionde se esta en ese momento pueda servir, en todo caso
es en este momento, c<cuando debe haber siempre una renovacion
ininterrumpida y un esfuerzo cada vez mayor para lograr la MEJORA
CONSTANTE. .
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8) CONCLUSIONES

A manera de conclusién, podemos enumerar los siguientes puntos
que han servidoc de ele para nuestro trabajo:

1) Se acabé la proteccion y el monopolio, ahora hay que luchar
por los pasajeros y esto sélamente lo lograremos con creatividad,
imaginacidén y buen servicio.

2) Mexicana tiene que redefinir sus metas y objetivos de acuerdo
con las exigencias de los nuevos tiempos. Antes . estabamos
orientados al producteo, ahora debemos enfocarnos al cliente.

3) Al redefinir las metas, se debe replantear también 1la
organizacion. En otro tiempo se justificd la estructura
jerdrquica, vertical y autoritaria en la que el empleado obedecia
y &1 jefe mandaba sin que hubiera, en general una participacion
conjunta y orientada hacia 1la colaboracion.

4) Invitar a la participacién no significa abdicacion ni renuncia
a la rectoria y direccién de la Empresa, sino que es fruto de 1la
conviccidn de gque juntos y en equipo, se hacen mejor las cosas.

5) Esta participacién no debe ser mecanica, for-ada y demagbgica,
porque en una compafia de servicios no conduce a nada, sino que
debe ser fruto de la AUTOCONVICCION y la organizacién. El propio
empleado se convierte en su propio control y refuerza su
conviccidn por la pertenencia al grupo.

6) Un sistema de participacion que retGne las condiciones para
contribuir al logro de los objetivos de la Empresa, es el sistema
de Circulos de Calidad, y hoy por hoy, es la solucidén mas
adecuada a los problemas actuales de Mexicana de Aviacioén.

7) Uno de los departamentos que, por su forma actual de trabajar,
y por 1la constante comunicacién directa que tiene con los
clientes, puede contribuir en forma mas efectiva al cambio en
Mexicana de Aviacién, es el departamento de Trafico, por ello se
propone como departamento piloto y pionero en la implantacion de
logs Circulos de Calidad en Mexicana.

8) El departamento se presta, hay la gente adecuada y vale la
pena el reto; tal ver esta podria ser una de las iniciativas
decisivas en la transformacién hacia la EXCELENCIA en Mexicana,
no hay, quiza& una mejor opcidon, ni1 habra tampoco un mejor
momento. Es ahora, o la oportunidad pasara... para siempre.
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CAPITULO &6

TECOLOTE 1I: UN PROYECTO DE VANGUARDIA

1) UNA LECCION ESTRATEGICA:

Hace unos tres afos, al realizar mis labores como supervisor de
trafico de Mexicana en el Aeropuerto de la Ciudad de México, un
pasajero me pregunté si teniamos primera clase. Mi contestacion
fue que todo Mexicana era de primera clase. Como respuesta me
devolvidé una sonrisa de incredulidad y complacencia que al mismo
tiempo significaba un reto y la esperanza de que mi afirmacién
fuera verdadera. Seguimos platicando, y me enteré que el
pasajero, por la naturaleza de sus actividades, tenia que viajar
constantemente, y tenia un ya largo historial de viajes en su
haber, conocia mucho de aergpuertos y de lineas aéreas; habia
experimentado toda clase de servicios y por esas fechas, habria
de probar, con cierta frecuencia, los servicios de Mexicana. En
esa ocasidon iba a Los Angeles en el vuelo 9806.

Facaron aproximadamente ocho meses, hasta que un dia me
informaron que habia una persona que me buscaba. Finalmente pude
hacer contacto con él, y me recordé la conversacidon que meses
atrdas habiamos sostenido. Me dijo que le habia parecido una
respuesta simpatica y que la duda le habia llevado a pensar que
mas que una realidad era un alarde, que la incredulidad le habia
hecho estar mads atento a ver si 1o que se le habia dicho era
cierto, y que para su buena fortuna y sorpresa, el servicio que
Mexicana proporcionaba, i no eran los aspectos meramente
formales vy de protocolo, reunia, en clase turista, las
caracteristicas de un buen servicio de primera clase. Menciond la
entrega de menus impresos, la seleccién del plato fuerte, el
hecho de que no se cobraran las bebidas y que habia gran variedad




de ellas y servidas en una buena vajilla de porcelana y cristal.
Hablé de la champafa y vimnos franceses, y de los quesos y frutas
que c=e sirven al final. Me dijo que verdaderamente estabe
complacido y gue si nc fuera por la exclusividad de la primera
clase ern otracs comparias, & la nuestra no le faltaria nada mas
que los asientos mas anchos, una atencidn mas personalizada en
todas las fases, cosa que el reconocia, no podia darse por el
altoc volumen de pasajeros, ¥ la posibilidad de acceder al salén
VIP. Felicitd a Mexicana a traveées de mi y expresd su deseo de que
por ese camino siguiera largo tiempo.

Hace unos dias lo volvi a encontrar en el Aeropuerto y nuevamente
entablamos conversacién. El1 pasajero habia usado ya el servicic
de Mexicana de Frimera Clase y si bien, se expresoto positivamente
de 1la stencidn, no le encontré gran diferencia a lo que ya desde
hace tiempo haciamos. Intrigado, me preguntd cuales habian sido
las razornes para establecer la primera clase en Mexicana, dadso
gque Aeroméxicoc ya la habia experimentadoc y no habia dado buenos
resultados, ni siquiera en sus rutas largas, y no se explicabsa
por queé se habia implantade en Mexicana, en wvuelos que
escasamenrnte duraban media hora.le respondi que no podiamos
quedarncs rezagados a las tendencias de la aviaciéon mundial y que
habia gque buscar una nueva imagen de modernidad y progreso.

A esto me contestd que Mexicana ya tenia todo esto vy que
simplemente habia que hacer énfasis en que el servicio de
Mexicana era FRIMERA CLASE FARA TODOS, ya que en nuestro mercado
no habia, a no ser en unas pocas rutas, la demanda suficiente del
servicio exclusivo de primera clase; cultural y tradicionalmente
no habia wuna necesidad social que justificara el servicic
elitista, y si bien, el mercado norteamericano podria requerirlo,
esto podria ser donde hubiera una gran trafico de negocios y no
mayoritariamente turistico, como era el caso de los pasajeros
entre nuestros dos paises; que observara a las lineas aereas
norteaméricanos que tenian servicio de primera clase cémo 1l=a
oferta era superior a la demanda y que habiamos entrado a
competir en un campo donde habia que lograr un posicionamiento
que otros ya habian alcanzado y que para que Mexicana lograra
conquistar s=u lugar, habia que hacer una gran campafia de
publicidad y no podriamos permitirnos el lujo de tener errores.

Los cambios, me dijo, deben satisfacer una necesidad vya
existente, o aprovechar una predisposicion a ella por medio de un
producto de alta calidad y crearla a través de la publicidad y .
Tal ve: Mexicana esoc es lo que pensd, pero se le olvidd que ya
tenia el producto de alta calidad, y que en todo caso, era en el
servicio general donde debia cifrar su éxito, ya que no tenia
necesidad de conquistar nuevos mercados sino de consolidar vy
conservar los ya existentes.




2) (CREAR UMA MNECESIDAD O SATISFACER LAS YA EXISTENTES?

Fara mi, ezta fue una leccién practica vy vivencial de
mercadotecnia en tres etapas que me ha llevado a observar el
mercado aéreoc de Mexicana y reflexxionar sobre el mismo. Durante
cierto tiemps he observado 1las estadisticas de pasajeros de
primera clase y tal parece que el comentario del pasajero fue
profético. Mientras la secciodon de clase turista estad a reventar,
la de primera clase esta vacia. Los estudioscs de las necesidades
humanas aseguran que eéstas se reducen a unas cuantas que
comprenden las de alimento, abrige y seguridad, y que es dificil
precisar donde se encuentra el 1limite de los superfluo y 1lo
necesario; algunos llegan & colocar la razon del actual progreso
humano en 1la satisfaccion de 10 que algunos consideran 1o
superfluo y accesorio. 81 nos hubiéramcs quedado en 1o
estrictamente necesario, afirman, la humanidad no hubiera salido
de la época de las cavernacs.

Con este criterio de avance y progresc, se tomdé la decisioén de
establecer en Mexicana la Frimera Clase, pero nos falté hacer un
analisis serio costo-beneficio, y, sobre todo, tomar en cuenta
las caracteristicas del mercado destinatario de nuestros
servicios. La pregunta es, isi hay aun nececidades insatisfechas,
es rentable buscar el posicionamiento en nichos de mercado que
aun no existen?, (No es mas productive dar al cliente lo que
necesita que ubicar el éxito en la esperanza de que el cliente
necesite lo que nosotros le ofrecemos? Tal parece que en algunos
momentos hemos invertido el razonamiento y hemos puesto en
nuestra mente lo que gueremos gue suceda en la realidad y nos
clvidamos de la realidad misma.

Del 1& al 18 de diciembre pasados, estuve en 1los Angelecs
California con el propésitoc de observar la operacién y el
movimiento en el Aeropuerto angelinoc.Quince dias antes habiaz
estado tambiérn en Chicago. La razoén: loe constantes cierres tarde
de los vuelos porque la documentacién de los pasajeros no se
termina a tiempo. En muchas ocasiones la investigacién de un
problema concreto ha llevado a la solucién de otra cuestidn mas
importante, de mayor trascendencia y valor estratégico. Tal puede
ser este el caso.




3) LOS ARGUMENTOS

Como resumen de lacs observaciones hechas en estos viajes y de la
experiencia anterior se pueden obtener los siguientes puntos:

1 En los Angeles, Chicago, San José Cal y San Francisco,
tenemos una gran cantidad de pasajeros a quiénes por denominarlos
de alguna manera se le ha denominado pasaje "étnico”, y que esta
constituido por braceros.

2) Estos pasajeros basicamente se dirigen hacia el centro de la
republica, como cson las zonas del Rajio, Jalisco, Michoacan,
Zacatecas y Aguas Calientes. Hay también un gran movimiento hacia
Centro América, principalmente hacia el Balvador, Honduras vy
Guatemal a.

2) La mayoria de estos pasajeros prefiere los vuelos denominados
tecolotes;. esto es benéfico para Mexicana dado gque en los vuelos
diurnos predomina el pasaje turistico y de negocios.

4) Eg caracteristico de los braceros vialjar con gran cantidad de
equipaje empacado en cajas de cartdén grandes o en maletas
voluminosas

5) En su equipaje llevan gran parte de lo que han logrado con su
trabajoc y que se materializa en regalos para sus familiares en
sus lugares de procedencia. Es cierto que para todos 1loso
pasajeros es muy importante su equipaje, peroc tal vez para ningun
grupo sighifigue tanto como para ellos dadec que en él1 hay una
gran carga sentimental y afectiva.

6) For elloc no les interesa cepararse de sus pertenencias vy
documentarlas por carga, dado que asi no saben qué trayectoria
seguiria, y a esto hay que afadirle que muchos de ellos tienen
que seguir su viaje por camibén a pequefias poblaciones mas alla de
su destino aéreo.

7) Casi todos estos pasajeros tienen mas del equipaje permitido
por la franquicia normal.

8) No les importa pagar el exceso, lo que desean es llevar su
equipaje y que llegue al mismo tiempo que ellos.
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%) La politica actual de limitar el equipaje a dos piezas por
pacajerao, atenta contra todos los principios del mercado
imponiendo restriccione: sin ofrecer alternativas. 5in embargo,
en las circunstancias actuales, no hay otra opcidn que establecer
ectas limitaciones. 5in embargo, no se puede descartar esta
politica como causa de que en la semana del 7 al 14 de diciembre,
haya habide un 46Y% de peasajeros fallados a los vuelos.

12 A nuestros aviones apenas les cabe el equipaje normal de los
pacsajeros, por ello, cuando tenemos vuel os llenos,
invariablemente se quedan equipajes para otros vuelos. Esto,
desde luego, es un mal servicio que no contribuye mucho a que
dichog pasajeros vuelvan a wvolar en nuestra Compafia, y que si 1o
hacen es por el idioma y por la bandera de nuestras aeronaves.
Segun la reglamentacidon del Manual de Trafico Fasajes, en un
vuelo lleno, se podrian tener, sin que hubiera exceso, 312 piezas
de equipaje con 9984 Kgs y este peso dificilmente cabe en uno de
nuestros aviones y en caso de caber, ya no queda espacio para
carga.

11) La atencidon de 156 pasajeros con 312 plezas de equipaje es
demasiado lenta cuando ademas se tiene que menejar fisicamente el
equipaje etiquetandolo y bajandolo de la banda. Por ello es tanto
£l tiempo que se toma en la atencidén de cada pasajerc. A cada
pasajero se le debe dedicar un tiempo que, acumulado, incide en
el total y provoca los cierres a destiempo.

12) La aplicacion de la politica de dos piezas unicamente por
pasajero sin derecho a nada mas ni siquiera pagando el exceso
ahuyenta a los pasajeros, sobre todo los que viven en Estados
Unidos, ya que, por cultura adquirida, consideran que con dinero
deben conseguir el servicio que requieren. Los pasajeros que
tienen m&s de una pleza y que por alguna razon no han sido
avisados, constituyen un problema mayor, exigen mas tiempo de
atencion y no estan contemplados en ninguna estadistica, mas que
en su efecto retardatario, ya que es tiempo que se refleja
negativamente en el cierre.

4) LA PROPUESTA

De estas observaciones podemos obtener por consecuencia que hay
una necesidad insatisfecha, una necesidad que abarca una gran
sector de la poblacién y que hasta el momento no ha sido
debidamente atendida, ya que ninguna linea aérea ha puesto el
suficiente empeRo en la solucién de este problema. Todas, tarde o
tempranc, dejan grandes cantidades de equipaje en tierra y lo
tienen que manejar por otras vias llegando al extremo de enviarlo
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por tierra a Miami para concentrarlec a su destino final por
avién. La Compadia que ponga en practica una solucidén adecuada a
ecste problema, tomara la delantera y estara a la wvanguardia del
servicio y de la preferencia de los pasajeroe.

Este trabajo presenta una solucidn a este problema, de tal manera
que , de llevarse a cabo, nos permita satisfacer las demandas de
este sector de pasajeros, aligerande el peso en el resto de
nuestras operaciones y eliminando gran parte de los obstaculos
que actualmente nos impiden dar un buen servicio .

La solucién consiste en la operacion de una avion mixto en el que
se reduzca la capacidad de pasajeros aumentandose la de carga.
Una operacibtn asi es rentable desde el punto de vista econémico,
nos da liderazgo en el mercado permitiéndonos adelantarnos a la
competencia y satisface las necesidades de los pasajeros que son,
en ultima instancia, quiénes nos sostienen, y quiénes pueden
garantizar nuestra supervivencia.

5) ANALISIS NUMERICO:

No DE PAX TARIFA F/F TOTAL F/F +EXBAG TTL ING
1) 156 284USD 44,304 USD o 44,304 USD
2) 156 163USD 25,428 USD 2 25,428 USD
) 130 284USD 36,920 USD 10,500 47,420 USD
4) 130 163USD 21,190 USD 10,500 31,690 USD
DIFERENCIA: %
1-3= -3,116 USD ~ 7.03%

2-4= -46,262 USD ~24.62%

Las tarifas de exceso de equipaje y que serian las aplicables son
las siguientes: ‘

a) Por la tercera y cuarta maleta 10@ UsD
b) De la quinta en adelante 28@ UsD




El ingreso por exceso de equipaje lc tomamos por la capacidad
ganada, estc es, por los pasajeros que se han reducido, que son
26 mas el equipaje libre permitidc a estos que hace los
siguiente:

" MNp PAX FESO F/F . TOTAL F/F ERUIF F/F TOTAL EQ TTL PESO
26 70 KBS 1820 KBS &4 KGS 1664 KGS 3484 KGS

La disminucién de 3,484 kgs de 26 pasajeros con sus equipaljes,
permite que a los 130 pasajeros recstantes se les puedan aceptar
185 piezas de exceso, lo cual, a un promedio de 100 USD, da un
total de 12,508 USD como ingreso por excesc de equipale.

Del calculoc anterior, podemos concluir lo siguiente:

1) Cuando consideramos la tarifa sercilla mas alta, en este caso
284 USD, er un vuele con 130 pasajeros y permitiendo el exceso,
se tiene un ingreso de 3,116 USD mas, esto es un 7.83% mas.

2) Cuando consideramos la tarifa sencilla mas baja, en este caso
163 USD, en un vuelo con 130 pasajercs y permitiendo el excesa,
se tiene un ingreso de &,262 USD mas, es decir, un 24.62% mayor.

3) El total de piezas de equipaje de una configuracioéon de 138 pax
incluyendo el exceso de equipaje, seria de 365 pcz. Sdlamente 53
piezas mas que el total de la configquracién 1546 que seria de 312
plezas.

4) El punto de equilibrio para un vuelo de 156 pasajeros con una
tarifa de 284 USD, en uno que se permitiera el exceso de equipaje
seria de 119 pasajeros con 343 piecas; sdlamente 31 piezas de
equipaje mas, pero 37 pasajeros menos.

5) S1 consideramos un promedio de un minuto y medio de atencién
por pasajero, tenemos gque un vueloc de 156 pasajeros puede ser
atendido ern 234 minutos, es decir en dos mostradores trabajando
dos horas consecutivas. En un vuelo de 119 pasajeros podriamos
permitirnos el lujo de atender a un pasajeroc cada dos minutos o
de ahorrar, conservando el mismo promedio de tiempo, 57 minutos
de atencion, lo gue es lo mismo, & decir que hay una ahorro de
casi el 25% en el tiempo-empleado, o viéndolo desde otro punto de
vista, habria una dedicacion de tiempo del 33% mas por pasajero.
Suficiente para darle mayor informacidn y mejor servicio

6) Una reduccién de la capacidad de pasajeros podria traer por
consecuencia la disminucidn de la tripulacidon de sobrecargos a
cuatro, y con ello seria considerable el ahorro en sueldos,
viaticos, cuartocs de hotel, transportacion, etc. y por otro lado,
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seria mayor €l ntmero de sobrecargcs dispomrible para la atencién
del restc de los vueloes.

7) Los costos variehles por pasajero disminuirian un Z3.714 ya
gque habria mernos gastoe por comidas, bebidas, audifonos vy
vajillaz a borde de nuestros wvuelos; para lograr el equilibrio,
ya& no habria gue dar c=servicio de comidas & 156 pasajeros, £ino
sélamente &« 115.

8) Es ciertoc que aumentaria el volumen de equipaje manejado, pero
siempre e ma&as facil manipular un objeto qgue dirigir a una
persona. Se podrian utilizar bandas que desembocaran en las
basculas para abatir el tiempo de operacidn manual.

9) Si quisiéramos establecer wuna tarifa mas baja que 1a
competencia para el exceso de equipaje, para estar en punto de
equilibric, la tarifa deberia ser de 7@ USD por pieza: con ello
los ingresos serian iguales de 159& pasajeros a 284 USD que el
ingresc cobtenido por 130 pax a 284 mas 105 piezas de exceso a 7@
USD por pieza. Con esto el ahorro seria en los puntos que hemos
mencionado anteriormente en cuanto a tiempo y costos, asi como en
una ventaja por estar en posibilidades de ofrecer mejor calidad
en el servitio. :

1@) No hay gque dejar de mencionar que desde el punto de vista de
los riesgos ec mas costoso trabajar con 156 posibilidades gue con
112,

11) Si sdélamente se considera una pieza por cada uno de los 26
asientos eliminados, dejariamos de percibir 2,000 USD si las
consideramos a cien, y 1,820 si la consideramos a 7@ USD. Auan asi
sigue siendo rentable.

12) En la=z eépocas en que no se llenan los aviones, se podria
utilizar el espacio ganadoc a la carga, que en este momento tiene
un gran crecimiento y que se preveée, de acuerdo a los prondsticoes
que se multiplique por diezx en un periodeo de diez afos.
Actualmente =1=) estan acondicionando aviones para carga
exclusivamente y es conveniente, sin embargo, por la naturaleza
del equipaje, que vaya en el mismo avidn que los pasajeros.
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&y CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO:

E! producto es el servicio proporcionado a pasajeros que viajan
con mucho equipaje y que no pueden ser atendidos por otras
aerolineas por la capacidad reducida de sus aviones. Las rutas
que se serviradn son Los Angles México, Los Angeles Guadalajara,
Los Angeles Zacatecas, Los Angeles Leon, San Francisco y estas
tiudades mexicanas, lo mismo San José California y Chicago.

Se proporcionara a los pasajeros la mayor proteccidn a su
equipaje, flejandolo al registrarcse, de tal manera que se eviten
al maximo los saqueos y controlandeo minucios. mente el namero de
pieras documentadas y las que vai' £ bordo del avioén.

El servic. o ze denominara "Serwvico Fegaso'"; el lema @ "La fuerza
en el aire" y haremos mucho eénfesis e gQue wi servicio a bordo
sera excelente con atencion en esparol y con autilio en el
llenado de laz formas migratoris: para lus gue no saben escribir
y orientacidn personalizada tanto a las personas cCcoOmo a sus
pertenencias.

El logotipo sera la representacidon de un pegasu: caballo voiador
que tiene gran fuerza para vuviar ceargaiido: Lranspuorta y carga. El
Avion e=ceu & Umlur @Uu CON LEMA=: LiallUllales y & dus pPabajeros se
iE= iEcanil e Lol mAaslLa mexlcana nstrumental ya sea de mariachi,
Mmarimba o sunes regionales, etc. Les uniformes de los sobrecargos
seran estilizando los trajes tipicos de las zonas centrales de la
Republica Mexicana.

Puesto gue no es un producto tangible, no hay envase, etiqueta,
empaque ni embalaje, pero si el producto tiene gue estar definido
en cuarto 4 sus caracteristicas y cobertura, asi como en la
presentacion.

&) CONCLUSION

En este momento solamente quierc plantear la idea para gue se
analice como una posibilidad muy adecuada para resolver un
problema que mexicana tiene, para ofrecerle al cliente el
satisfactor de una necesidad 1y darnos la vanguardia y el
liderazgs come Aerolinea preocupada por sus pasajeros; son muchas
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lae ventajas que se pudieran concsiderar, entre las cuales, la mas
importante ez que se estd pensandc en el cliente como la clave de

nuestro éxito, y al miemo tiemgo se prucura presentar una
solucién que simplifica le oper«cibn, y =zobte todo, es rentable.
Si no lo hate Mesicana, es muy probable que pueda hacerlo otra
iitiea; w1 0o 1o hace ahore, estard desaprovechandc una
cportunidad de oroc para colocarze & la vanguardia; ya lo hize

hace tiempo con los VUELOS TECOLGOTE; ahora puede hacerlo con el
proyectoc TECOLOTE 1II.

+
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\italia
ombi
ertified,
vill join
leetf soon

The first MD-11 combi, recently cer-
ed by the Federal Aviation Adminis-
tion, is back in Long Beach, Calif,,
* final modification before joining the
Ltalia fleet.
The MD-11 combi, a combination
ssenger and freighter, is the first air-
ift to be certified under the new FAA
gulation requiring a class C upper
:ck cargo compartment. It is the first
anufacturer with systems that can
stect smoke or fire inside the upper
rgo compartment within 1 minute,
‘event the spredad of smoke to the
1ssenger cabin, withstand heat of up
1,700 degrees for up to 5 minutes,
tinguish any fire that has stanted, and

An Alitalia combi is prepared for deiivery along with MD-11s for other customers.

maintain a concentration of fire extin-
guishing agent in the compartment that
will prevent any flare-ups for more
than 3 hours in flight.

The detection system alerts the crew
who are able to control the fire extin-
guishing system from the cockpit. Nei-
ther smoke nor extinguishing agent
will enter the passenger compartment.

Douglas is the first aerospace com-
pany to test and prove a smoke-
detection system that meets the FAA
Type C extinguishing standards for a
combi.

A unique characteristic of the combi
is that it has the largest upper deck
door ‘n the transport aircraft industry.
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\ir Aruba, North American Airlines
rve the newes” twin-jet customers

Air Aruba has joined North Ameri-
an Airlines as Douglas’ newest
vin-jet customers.

Air Aruba has acquired two twin jets
wough Polaris Aircraft Leasing Corpo-
ition of San Francisco.

The airline, based in Aruba, Dutch
aribbean, received an MD-83 in
farch and will take delivery of an
1D-88 this month. Both twin jets will
e used on short- and medium-range
outes in the Caribbean and South

wmierica, as well as on flights to Miami,

Florida, and Newark, New Jersey.

North American Airlines will take
delivery of its first MD-80 in June when
it begins service from New York.

The carrier, which operates contract
feeder services for El Al Israel Airlines,
Lid., will provide a direct link between
Los Angeles and Miami for Tel Aviv
flights through the El Al gateway at JFK
International Airport in New York.

The airline will acquire a new MD-83
under an arrangement with International
Lease Finance Corporation. #l
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v

The 160- by 102-inch door enables
operators to convert part of the upper
deck from a passenger configuration to
a cargo area.

Tests performed during the certitica-
tion process included cargo-loading
systems tests, as well as a cold souk
test performed in Anchorage. Alasxa.

Additionally, the aircraft underwent
fire-extinguishing tests and freight
tests. The MD-11 team also completed
31 load cycles, including cargo load-
ing, takeoff, landing, and unloading at
four airports.

“The entire company should be very

proud of this effort,” said Lou Fernan-
dez, Program Manager. B

hpfmnmwam
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CAPITULD 7

PIONEROS DEL CAMBIO: EL FRACASO DE UN PROSBRAMA
DE CAPACITACION Y DESARROLLD EN
MEXICANA DE AVIACION

1)  INTRODUCCIOHN:

En muchas ocasiones e ha enfatizado 1la necesidad de que en
nuestro pais se desarroclle una administracidn acorde con nuestra
idiesincracia y con los requerimientos especificos de nuestra
cultura y nuestras instituciones. Sin embargo, seguimos
padeciendo ls implantacidén acritica de soluciones para problemas
que no son nuestros y de modalidades ajenas a nuestro modo de ser
y de actuar. Hay respuestas que adoptamos sin el méas leve
analisis; hay ideologias que permean nuestro modo de actuar y que
se reflejan en nuestra vida cotidiana tanto a nivel politico como
empresarial.

en un principio e tiene que partir de la destrucciotn de mitos,
pero desde luecc, de ahi tienen que surgir las propuestas que
permitan servir como sefiales de peligro en los caminos
equivocados o insuficientes. Este estudioc es el resultado del
estudio de un caso en que se pretendit trasplantar los venerables
conceptos de Capacitaciéon y Desarrollo Organizacional a una
empresa mexicana en fechas recientes y que por varias razohes no
ha rendido buence frutos. Foner de relieve los errores, no con
el afan de morbo, sino de advertencia, es el espiritu con que se
ha emprendido la tarea de analisis.
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Fara realizar los objetivos trac-adce, hemos hecho un analisis
conceptual de los aspectos que har guiado la realizacion del
proyecto, tratandoc de insertarlo derntrc de un contexto teodrico en
el cual se ienen desarrollandoe las actividadez empresariales en
nuestro pais y bajo esa o6ptica que poco a poce ha venido
imponiéndozse. No se puede permanecer ajenc a los movimientoc
culturales de nuestro tiempo, en cierta forma 1o Que parece
alejado como las profundas transformaciones de los bloques de
naciones y la caida del mundo bipeclar asi comeo la creciente
globalizacidén de los mercados, no es sinoc la tendencia esencial
gue caracteriza y define con mayor propiedad al momento actual.

FPerc no nos guedamos en el marco tedérico general, ya que nuestra
intencion es realizar un analisis de la aplicacion concreta de un
programa especifico en un momento dado y en una empresa en
particular. De ahi podremos obtener algunas consecuencias vy
relaciones dignos de tomarse en consideracioéon al emprender
programas de ese tipo en otrac emprecas.

2) LAS CARACTERISTICAS DE NUESTRO TIEMFO:

Nuestra época se caracteriza por dos hechos relevantes que han
impactado profundamente las relaciones internacionales, la
economia mundial y nacional, y en gran parte han determinado el
sentido de la lucha politica en el seno de las naciones. Uno es

la caida del socialismo real que durante mucho tiempo fue visto.

por algunos como encarnacién y sintesis de las ideologias
colectivistas y que para otros no fue mds que una caricatura de
lags aspiraciones de solidaridad universal. El otro es el ascenso
del neoliberalismc que muy pronto propaldé su triunfo, pero que no
ha sido capaz de solucionar las inquietantes contradicciones que
se han producido en su interior.

La cafida del muro de Berlin, con toda su dramatica sed de
venganza, simbeliza la fuerza almacenada durante aros, y es el
escape a la presidén que ya se habia acumulado y que no tardaba en
explotar violentamente.

.Las luchas callejeras en Los Angeles California y en otras
ciudades de los Estados Unidos, los motimnes, incendios y saqueos
gue realizaron las minorias negras y latinas, prontoc pusieron el
dedo en la llaga del sistema capitalista y a gritos manifestaron
también la incapacidad de los planteamientos individualistas para
satiefacer las necesidades de la poblacidn.
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DPe estos acontecimientos una cosa estad muy clara, y es que tras
la borrachera del triunfo necoliberal anunciedc con bombo ¥y
platillo después de la Buerra del Goélfo Férsico y que auguraba
una época milenaria de prosperidad, muy pronto nos hemos dado
cuenta de que las profundas contradicciones subsisten, y es ésta,
una epoca de replanteamiente de los grandes problemas que han
aguejadc a la humanidad y que se manifiestan en todos los planos
de la wvida humana, desde 1la concepcidon filoséfica de 1la
existencia hasta el sentido del cotidianoc accionar de la vida de
los hombres.

A pesar de que estos son eventos que podiamos denominar como
macroacontecimientos; lo cierto es que condicionan de tal manera
el resto de las actividades que ya no es pocsible escapar de su
poderosa influencia. Los acontecimientos mas nimios de la vida vy
la forma en que el Ser Humano adquiere su sustento se encuentran
por ellos profundamente impactados y reclaman un urgente
replanteamiento y redefinicion.

3) IMPDORTACION, INTERFRETACION Y REALIZACION DE LDS CONCEFTOS

En México se propuso una salida: El Liberalismo Social. Sintesis
de 1los contrarios; conceptos antagdnicos hermanados por 1la
actividad politica y que, sin embargo, en la practica son
imposibles de realizar. En el plano del discurso es facil
pronunciarlos; pero en la vida cotidiana alguno de los dos
conceptos se tiene que privilegiar. 0 se enfatiza lo liberal, el
individuo como soberano y sentido de la actividad privada vy
publica y el Estado se consagra a vigilar que se realice el
anhelo de libertad, o se hace hincapié en el aspecto social, vy
entonces es la colectividad la que dota de significado y sentido
a la lucha humana.

Desde las cupulas del poder politico se saludé come innovador vy
funcional este concepto en el que lo social se reduce a los
programas de solidaridad que mas son una limosna que una forma de
organizacion social. Sirve para restar fuerza a las protestas que
pudieran surgir ante la actual politica de grandes
privatizaciones que claramente se inclina a promover la accién de
los particulares. En el fondo, sigue estando presente el gran
problema de la congruencia; el divorcio entre la accién y el
discurso, las aspiraciones y deseos humanos y la forma en que
€llos se realizan y concretan. Lo social se convierte en "“pan vy
circoe”, en un mendrugo que se arroja para sélamente mitigar por
un momento el hambre de equidad.
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La organizacidén politicsa y social tiene por objetc garantizar la
sobrevivencia arménica de loz grupoz sociale: gue de ella
participan. Satisfacer las necesidades humanas mas apremlantes
tales como alimentacién, szlud, vivienda, seguridad, educacioén vy
esparcimiento, son algunaz de las actividades a las que e! Estado
dice dedicarse. El Estado, sin embargo, es un concepte abstracto
que se materializa ern guienes =son sus o0jos, SUus Mmanoes, sSu
cerebro, su corazén... es decir, en los funcionarios publicos y
de una manera mas general en la burocracia. Entiendo por
burocracia no sdélamente a su deformacién peyorativa de individuos
sin iniciativa y corruptos, navegando en un mar de tinta vy
reglamentos, sino, ademé&s de esto, al aparato ecstatal concreto
con todas sus estructuras y manifestaciones gue ya se ha hecho
indispensable en la vida moderna.

Fara proporcionar el sustento de los subditos, en los actuales
tiempos que corren, y en nuestro pais, las condiciocnes presentes
incluyen, entre otras formas, a las organizaciones denominadas
empresas, cuya finalidad es realizar una actividad de tipo
productivo que garantica, aseguran, beneficio para todos. Desde
hace tiempo se descubridé gque un individuo sdle, no puede hacer
gran cosa y que el progrecso de la humanidad se ha incrementado
cuando a los descubrimientos cientificos individuales, se les ha
buscadoe la aplicacidn técnica, y ésta, sd6lamente ha podide
realizarse en grupo. El resultado de la accioén de grupo es mayor
gue la suma de los esfuerzos individuales. Individuo vy
colectividad se necesitan Y ahi es donde surgen las
contradicciones.

4) CONTRADICCIONES EN LAS EMFRESAS:

Las contradicciones senaladas a nivel internacional, a nivel del
pais entero y a nivel de las organizaciones también suceden, de
manera por lo demas persistente; en ese tipo especial de
prganizaciones denominadas empresas. El discurso tiene un sentido
y las acciones otras. L: dicotomia entre pensamiento y accidn se
manifiesta en toda su brutalidad en esa forma de obtener el
sustento a través de la venta de la fuerza de trabajo gue se
concretiza en las relaciones laborales en las empresacs; en Gltima
instancia, son relaciones econémicas y de poder. La congruencia
tiene su necesidad y la incongruencia es su realizacién. En
cierto modo, hay una analogia entre la organizacion estatal y la
organizacidn empresarial; ambos se presentan como garantes del
bien comin, como vigilantee del interés , en uno universal, en
otro de los que en la empresa participan.
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Ambos tienen un conjunto de funcionarios. Denominados ejecutivos
en las empresas, encargados de vrealizar loe fines de 1la
organizacidén. En los dos casos el concepto burocracia puede ser
aplicadoc con toda legitimidad. En muchos estudios se ha
investigado & la burocracia estatal, en pocos, sin embargo se ha
tratado de esclarecer el papel de la burocracia emprecarial, a
pesar de que es un fendmeno recurrente ya manifestado por Adam
Smith y que recibid su expresioén mas clara con Taylor al proponer
la divisidn tajante entre el trabajo material y el intelectual.

Las necesidades de los individuos, abren las posibilidad de que,
a traves de su satisfacciéon pueda emprenderse una accidén que
genere interés para quien, teniendo los medios, se aventura a su
realizacion. Iniciar la actividad requiere una previa acumulacién
de recursocos, conocimientos y técnicas. Requiere, también del
concurso de wvoluntades y necesidades que se conjuntan para
establecer los intercambios de satisfactores para acallar esas
necesidades. No es el proposito de este estudio tratar la forma
en que se llevd a cabo esta acumulacion. Ya Marx lo estudid al
analizar la acumulacidén originaria. Cada empresa tiene su propia
historia.

El objeto de nuestro estudio, no es hacer una critica de 1la
génesis de la empresa, ni de los medios por los cuales llegbd a
ser tal, sino que pretendemos, mas bien, sefalar algunas
modalidades de las contradicciones que en ellas se presentan.
Para ello, consideramos a la organizacion empresarial como algo
‘ya establecido dentro de nuestra actual forma de estructura
social. Es algo dado, y como tal 1la analizamos, no en su
conjunto, sino en una concrecidén. En una empresa en particular
ubicada en un lugar, y en una determinada época de su vida.

S) MEXICANA DE AVIACION Y LA NECESIDAD DE CAMEIO.

Mexicana de Aviacion en los ultimos tres afRos, después de largo
tiempo de estabilidad entr6, como resultado de 1la politica
heoliberal, a la lucha mas directa por 1la sobrevivencia. Se
produjeron en ella tres relevos en las cupulas directivas en
menos de tres afos y al mismo tiempo trataron de buscar 1los
elementos para lograr un cambio arménico con el fin de adecuarse
a las necesidades cambiantes del mercado y el entornoc, con 1la
esperanza de que no se produjeran resultados adversos en su seno.
Algunos de los directivos pensaron que la capacitacien era la
solucién y 1los programas de Desarrollo Organizacional la
respuesta a los interrogantes de ese momento.
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Ee cierto, de un s6loc caso no podemos obtener conclusiones
generales. El "'metodc inductive que parte de observaciones
individuales s6lo permite la generalizacidn cuands z& observa una
regularidad constante e invariable después de pruebas
verificaciones, sin emtargo, un s6lo caso es csuficiente para
invalidar una afirmacidén que pretende ser universal. En este
contexto nos colocamcz y csdlamente pretendemos develar el velo
que consagra a la capacitacion como la panacea universal o como
la lampara de Aladinc, porgue hablar de 1la capacitacién en
abetracto, tal parece gue e= mencionar la palabra magica o el
balsamo milagroso, remedios de todos 1los males. Tampoco el
Desarrollo Organizacional pueden implantarse sirn un analisis y
diagndstico que resulte de la minuciosa observacién. E1 método
debe partir de la realidad, no de la mente y lces deseos de los
dirigentes. No es la enfermedad la que se adeclia a la medicina,
sino la medicina la que debe ser acorde a la enfermedad.

Se aduce que la capacitacién, en la mayoria de los casos tiene
resultados que comprueban fehacientemente la productividad; no es
esa mayoria de los cascs la que nos interesa, sino mds bien las
condiciones en que <& propicia gque se den lcs resultades no
esperados vy disfuncicnales, es mAs, cuando 1los efectos no
s6lamente no son positivos, sino contrarios a los esperados.
Analizar a una empresa, puede darnos luz sobre el particular.

&) ANTECEDENTES HISTORICOS.

En la década de los setentas, Mexicana de Aviacion Ffue una
empresa modelo en todos los aspectos. Durante esos afos su
capacidad productiva se triplicé al crecer de 17 a 54 aviones, y
de dos mil quinientos empleados & casi ocho mil. Cada afio

reportaba ganancias y aunque la distribucién a los empleados era
¥igua, la solidez de la empresa y el ambiente propicio en el

trabajo, hacia que 1los empleados realmente e sintieran
identificados con la empresa Y a su "engrandecimiento®
consagraban sus esfuerczos.

Durante los dos primeros afios de la década de los ochentas, la
situacion economica del pais ya no fue tan propicia, y el
gobierno decreté una serie de devaluaciones que afectaron
profundamente a la capacidad de pago de la empresa cuyos pasivos
basicamente estaban expresados en dblares por la reciente compra
de aviones. Los preéstamos habjan sido contratados a plazos de
entre diez y quince afos. Las devaluaciones trajeron como
consecuencia que Mexicana, por =i misma, fuera incapaz de
liquidar sus deudas, y fue entonces cuando el mayor inversionista
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privado decidié vender sus acciones &l gobiernc. Con ello, el
Ectado adquirido la mayoria de los titulos de propiedad y comenzod
a ejercer su dominio er las decisiones de la Empresa.

La crisis econémica se hizo sentir, con toda su crudeza a partir
de 1982 y desde ese afioc hasta 1989 los recortes presupuestales
afectaron en gran medida el desarrollo de la empresa. Las
inversiones en gastos capitalizables y mantenimiento fueron
estrictamente las indispensables para medio subsistir. Ya no se
compraron ma&s aviones, hi equipo de tierra, y el numero de
trabajadores se duplicé al llegar casi a quince mil. Cuando la
empresa se reprivatizé, en 1989, el equipo de apeyo estaba en
ruinas y las instalaciones casi, materialmente se estaban
cayendo. Tal parece que los empresarios privados que adquirieron
a la empresa esperaron gue fuera una rozagante liebre y sin
embarge, les salidé un gato enclenque.

f pesar de todo se traté de enfrentar la tarea, tal ve:x
innecesaria, de lograr el milagro de cambiar la mentalidad que
orillaba a actitudes negativas, a la falta de sentido en el
incremento de conocimientos, y & la ausencia total de interés por
mejorar las habilidades en el desempefro de las funciones. Se
pensd sdlamente en una cosa: capacitar al personal conservando
todo lo demds como estaba sin prestar el debido interés a algunos
aspectos que realmente eran relevantes. Se emprendidé un programa
de capacitacién y Desarrollec Organizacional gue en otros lados
habia ya probado su efectividad.

La nueva administracién que inicié sus funciones a partir de
agosto de 1989, pronto comenzod a deshacerse de gran parte del
personal de la empresa para poner en puestos trascendentes a
gente ligada con el grupo administrativo, no importaba si sabian
© no de aviacidn. Se cred la idea de que todos los empleados, por
el szimple hecho de ya estar en la empresa eran incompetentes e
irresponsables, y en muchos casos algunos altos directives fuerorn
acusados de corrupcién y enriquecimiento inexplicable. Los mandos
medios fueron los mas afectados; las personas que habian
acumulado ya mé&s de diez afics en la empresa y que se habian
preparado para un desarrolloe posterior, se vieron, de pronto,
limitados en sus aspiraciones. Cualquier persona que viniera del
exterior, por este simple hecho, era superior en cuanto a
capacidad administrativa y sentido de responsabilidad y por ello
se consideraba que estaba mas motivado y podia hacer las cosas
mejor que cualquiera de los que ya estaban.

Con todo, se esperaba que por medio de exhortaciones la actitud
de los empleados de base y mandos medios se modificara; se vivia
una situaciotn de incertidumbre no exenta de arbaitrariedad vy
terrorismo. Durante varios afos, lo: aumentos de sueldo se habian
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=n1do reraganio con relacidén a los incrementos otorgados por
~as lineas aéreas. La moral ecstaba por los suelc: y en ese
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mizmo nivel estaba el grado de i1uentificacion del empleadoe con s
enprezs ya QUEe siempre compar sba sus ingresos con el resto de las
lirneas z2éreas, y de esa comparecidn se percibia que se percibia
guz zu trebajo estaba excesivamente subvaluado.

i.e capacitacién tiene por objeto incrementar las nizbiiidaaces,
aumentar los conocimientos ¢ modificer las actitudes. ti probiema
en Mexicana no era de faita de nabllilogades 111 conocimientos por
par Le ush personal y S1No mas Llel et a gl resultado de una serie
Ge  wclstudes de la npueva burocracia que despertd muchas
c.pectativas, y a la hora de cumplirlas se queddt en €l plano del
giscureo.

Se traté de imponer un programa de Desarrollo Organizacional en
€l gque los mismos directivos no se pusieron de acuerdo y en la
implementacion afloraron las diferencias entre los directores vy
£l afan de protagonismo. Todos los directores tenian la solucién
& los problemas de la empresa, y cada unoc queria que su visiodn
prevaleciera.

7' El. PROGRAMA FIONEROS DEL CAMEIO:

Er ese ambiente inicié el programa "Fioneros del cambio", cuyo
objetivo era reclutar y seleccionar un grupo de personas de entre
£l perconal en activo de la empresa para integrarlos al programa
"cioneros del cambio" y formarlos como instructores internos para
impartir los programas institucionales a todos los niveles de la
organicacidn.

El grupo iba a estar constituido, se decia, por los precursores
de un movimiento que impulsara un cambio trascendental en
Mziicana de Aviacién, a través de lus programas institucionales
disefiados por la gerencia de Capacitacién y Desarrollo.

Se pretendia crear un equipo con recursos internos que propiciara
apertura y la adquisicidén de un mayor compromiso de quienes
forman parte de Mexicana de Aviacion fomentando asi el desarrollo
personal % profesional, participando integralmente en la
operacién cambio, cuyo objetivo es ser de primera.

Lecs "picneros'" deberian de tener una serie de caracteristicas
como las siguientes: estar comprometidos con €l cambio para ser
de primera; tener espiritu de servicio; estar orientados a la
gente: cer -altamente positivos y entusiastasjitener gusto por el

187




trabzjo en equipo; poseer el orgullo de hacer bien las cosas vy
amar su trabajo y realizarloc con pasion.

Ce ofrecia a los participantes cportunidad de desarrollo personal
v  profesional; la Fformacidon como inetructores internos;y el
dezarrollo de habilidades en =1 manejoc dé& grupos; l& facilidad de
hablar en publicoy el desarrolle del liderazgo situacionaly el
meioramiento de las relacionez humanas e interpersonales; 1la
oportunidad de pertenecer a la primera generacion de pioneros del
cambio, y la& posibilidad de sger parte integral y activa de lx

gperacion cambio en Mexicana de Aviacioén.

Entre los beneficios del programa "Fioneros del Cambio" para la
organizacion, se mencionaban los siguientes: La creacidon de
nuevae plazas resultaba innecesaria, asi comc la contratacién en
planta de nuevo personal ya qgue su costo se encontraba
presupuestado en la partida de sueldos de cada &area, por lo que
no representaba et-ogacion adicional por esta concepto;
representaba un  ahorro considerable con  respecto & la&
contratacion de instructorez externes; una vesz concluida 1la
imparticion de los programas institucionzles, se reincorporarian
a su trabajoc usual por 1lov que se seguia contando con el
instructor y con el trabajador; esta reincorporacidn a su
trabajo, crearia el efecto aultiplicador esencial par dinamizar
las acciones de desarrollo personal y profesional del recurso
humano en Mexicana de Aviacidn.

El programa de trabajo de los "pioneros del cambio" consistia en

la imparticién de programas institucionales, formacién de
instructores, desarrallo de la actitud en el servicio, desarrollo
para supervisoress; desarrollo de relaciones laborales;
administracidon por objetivos; desarrollo de relaciones humanas vy
superacion personal; estilo eficaz de direccidtn basado en el
liderazgo situacional; desarrcllo profesional y crecimiento para
secretariasijproductividad & través del trabajo en equipo vy
efectividad en la organizacion :

En resumen, se decia que era una oportunidad de desarrollo
personal y profesional, mediante un cambioc temporal de actividad,
a través de la separacion temporal de su trabajo por un periodo
de diez meses, sin cambio de categoria ni modificacion salarial
por efecto de 1la comisién, sin remuneracion ni bonificacién
adicional. A su término, se reingresaria a las actividades
normales después de recibir diploma acreditando su formacidn como
instructor internc y "“pionero del cambio".
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8) RESULTADOS DEL FRDGRAMA:

El programa desperté grandes expectativas entre el personal. Se
recibieron aproximadamente Setecientas solicitudes de ingreso de
las cuales, después de un procesc de seleccion sélamente quedaron
25. Fue un triunfo poder integrar a cada uno de ellos porque las
dreas no querian prescindir de su personal por un periodo tan
largo ya que consideraban que habia otras prioridades.

La etapa de formacion, de tres meses, se llevé a cabo con grandes
contratiempos e incertidumbres. Hubo cambio del Gerente vy
promotor del proyecto y en todo momento faltdé el decidido apoyo y
convencimiento de las bondades del programa. Se sabia que era
necesario un cambio, se tenia la percepcidn de que no podia
postergarse, y sin embargo entre los mismo directores no habia
consenso. Uno de ellos, prohibido terminantemente que personal de
su direcciéon participara en los curses. Era la direccitn con
mayor namero de empleados. La Direccidtn Beneral no impuso su
liderazgo y al parecer no estaba convencida de las bondades del
programa. Muchas personas externas trataron de imponer sus puntos
de vista, y finalmente el programa se ha venido desarrollando ya
‘'sin grandes pretensiones como cursos programados a los que
siempre se dice que se invite a los ejecutivos de mayor jerarquia
ya que es lo que hace falta.

Hay un conflicto entre lo que son las funciones de linea y staff
puesto que los ejecutivos de linea no estan convencidos de la
necesidad de la capacitacién mientras que en la Gerencia de
Desarrollo se plantea, por si sé6lo como la solucién de todos los
problemas de la empresa. 51 la empresa cambia, es por efectos de
la capacitacidén, si no lo hace es por el fracaso de ella.

El neoliberalismo es heredero de la ética protestante; aquella
qué sostiene que el éxito mundano es seral de la preferencia
divina. En el fondo, un determinismo lo caracteriza. Al esfuerzo
le sigue, como consecuencia inevitable el éxito, e
inconscientemente, la afirmacién de que cuando neo hay éxito el
esfuerzo no es el adecuado o esta mal orientadoc, también toma
carta de legitimidad. No se consideran otras circunstancias, a
veces mas decisivas en los resultados finales. Se difunde la idea
de que el individuo, tan s6loc proponiéndoselo con la fuer:za
necesaria sera capaz de alcanzar los objetivos mds dificiles. Es
cierto, a la habilidad hay que afadir la motivacién, el deseo de
realizar las cosas, pero hay un tercer factor que se debe de
tomar en cuenta y que no pocas veces es el mas decisivo: es el
conjunto de recursos técnicos, materiales, humanos '
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egtructuralesz asi como la serie de requlisitos que deben de
cumplirese para establecer el prcoceso.

Er el preograma "Fioneros del Camb:o” habia una gran motivacioén
entre los participantes; se habian dado cuenta de que era
necesaric un cambio tanto & ni.el per=zonal como desde el punta de
vizta de la empresa. Sin embargo, hubo erroresz de implementacion
vy no g analizaron suficierntementz las circunstancias. La
planeacidn {fue insuficiente el andlicis de las barreras vy
ayudags no =ze tuve en cuenta. LCabs la imprezitn de que ce tenia
una solucidn no se sabia pare guée problema.

En realidad, lo que hacia falta erzs unm programa de Desarrollo
Organizacional gue contemplara & la organizacién total,
considerandc las interaccionesz de laz diferentes seccionesz de la
organizacidn y la forma en que se afectaban entre si. Habia que
considerar tamto las relaciones de trabsjo come las personales, vy
asimismo, tomar en cuenta tantoe ls estructura y los procesos,
coma las actitudes.

Se wutilizaron agentes de cambio, gpero fueron concebidos como
profetas desarmadoz; cse les abrid v horizente interminable de
desarrclle personal, y sin embargo, la estructura fue incapaz de
abrirles €l espacio. Desarrollo no fue zinénimo de capacitacidn y
los que fueron en pos de una promesza de engrandecimientc de la
institucién v de ellos mismos, actualmente se encuentran en la
posicidén de los discipulos del profeta Zarathustra que 1le
reclaman el hecho de gue les haya abierto los ojos a la realidad.

En el proceso de implementacidn dzl proceso de Desarrallo
organizacional, se omitid 11a elaboracion de uwun minuciosos
diagndstico inicial realizado por la alta gerencia; tal parece
que la palabra Desarrollo organictacicnal les sondé bonito vy
permitieron que se iniciara el programa sin analizar
suficientemente las implicaciones ni las consecuencias.

No se hicieron encuestas para determinar el clima organizacional
Yy los problemas actuales; era innegable que habia un problema,
pera icudl era éste y quién lo habia propiciade? ila medicina que
se estaba proponiendo era la apropiada para la enfermedad” iHabia
tal enfermedad, o a fuerza de sefalarlo el enfermo -en este caso
Mexicana de Aviacion—- caeria en la hipocondria®.

En realidad, la enfermedad que habia que curar ne estaba en el
personal de mandos medios para abajo, sinoc en la alta gerencia
que ya no =e adecuaba a los tiempos. La mayoria de ellos tenian
vya mas de cuarenta aros en la Empreza, , todos habian ido
escalando loe puestos pocro & poce, como resultade de 1la

speriencia y de la suerte., Fococe tuvieron el buen tino de
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seguirse preparando. La aviacidén, como toda la industria mexicana
estuvo excesivamente protegida, y crecid casi por inercia. Hacia
1982 ce comenzaron a sentar las bases para que la ideologia
neolibaral prevaleciera. A principios de 1988 se deszreguld el
espacio aéreo permitiendo la compelencia en rutas y tarifas. Los
tiempoz cambiaron.

A partir de 1989 era necesario saber cémo hacer las cosas bieng
era indispensable ser efectivos. Ya el autodidactismo no era
funcional. For ello se cambidé la gerontocracia que durante mucho
tiempc habia dirigido los destinoe de la empresa. La nueva
directiva, £in embargo, debidé buscar el apoyo de las generaciones
intermedias, las que estaban entre los 32 y 40 afos de edad,
tenian un mipimeo de dier afos de antiguedad y habian ya buscado
una profesionalizacion. Al hacer el" diagndstico"”, sin embargo,
no cse dieron cuenta de que no todos eran autodidactas y que en
muchos casos los gque tenian deseos de superarse y seguirse
preparandc eran vistos como amenaza por 1los directivos de ese
tiempo. '

For supueste que no hubo una confrontacién y analisisz de los
datos recabados; por ello no se establecieron prioridades. 8e
hizo una planeacion de la accidn y se desarrollé un programa,
peroc faltaron muchos elementos de anidlisis de la realidad; mas
parecia un programa surgido de la mente de alguien que tenia el
firme propoésito de implantarlo a toda costa que el remedio para
una enfermedad real.For supuesto la fase de interaccidn grupal no
se ha llevado a cabo, y en lo que terminan muchas veces las
sesiones de capacitacién es en un concierto de quejas y
acusaciones que se puede tomar como descarga de tensiones, sin
embarge no es la realizacién de un programa de Desarrollo
organizacional aunque  en la idea inicial asi pretendié
plantearse.

9) CONCLUSIONES.

Los paises, las empresas y los seres humanocs no pueden sustraerse
a lo=s grandes problemas de su tiempo. En gran medida, la visién
que prevalece de los acontecimientos esta en el fondo de la
actividad. Los grandes conceptos vy tendencias no pueden
permanecer ajenos, sin embargo, la adopcion acritica y fatalista
sélamente agudiza las contradicciones ya de por si profundas en
el Ser Humano.

Las empresas tienen ciertas arialogias con el Estado en cuanto a

su estructura v a la forma en que se configura la lucha por el
poder en el seno de las mismas. También tienen una burocracia que
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ez la encargada de llevar a cabo los objetivos para los tuales
fueron, creadas. Cuando las circunstanciaz cambian y se modific.
el entornoc y estos cambios coincidern con modificacicres en la
jerarquia, se& procura emprender programas de desarrollo de la
organizacion vy de los individues, de tal manera que no &€
produzca un cheoque cultural.

Eete cambio tiene sus reglas y no se puede adoptar asi como se ha
hecho en otros lados, 2in uh previo analisis de las
peculiaridades de la empresa analizada. Sé6lamente después de un
minucioso estudio se puede establecer un plan de desarrolleo v
capacitacidén, pero este no puede ser solamente auspiciado por
unoe y rechazado por otros. Fara que tenga buenos resultados es
necesario que la Direccién en pleno lo apoye, si no estara
condenado al fracaso y los recursog Yy esfuerzos seran
lamentablemente desperdiciados. La adopcidén de una ideelogis
neocliberal puede 1llevar al fracaso y a la frustracién al no
considerar que la falta de éxito puede ser el resultado de la
mala implementacién en los programas de la falta de un
diagnodstico acertado, de la carencia de recursos o simplemente de
la ausencia de un ambiente propicio por las luchas intestinas que
se producen en la cupula directiva.

Hay que saber que tanto el éxito como el fracaso tienen su
dimensidn; saber aquilatarlos nos colocard en posibilidad de
valorar las acciones necesariacs para dirigir programas de cambio
con la suficiente eficacia como para transformar las actitudes
negativas en acciones tendientes a lograr el crecimiento del Ser
Humano contribuyendo asi a su desarrollo personal.
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CAPITULO 8

EL PESO PROMEDIO DE LOS PASAJEROS:
UNA APLICACION DE LA ESTADISTICA

1) INTRODUCCION:

Para elaborar el manifiesto de carga y balance de los vuelos, es
indispensable tomar en cuenta el peso de cada uno de los
pasajeros. Antiguamente se pesaba a cada pasajero individual vy
finalmente la suma del pesoc de todos ellos era la que se tomaba
en cuenta. Actualmente se trabaja con pesos promedioc. EIl
considerado para los adultos, y para efectos del manifiesto de
carga, un adulto se considera a cualquier persona que haya pagado
la tarifa de adulte. Ello es asi, porque la informacién que se
transmite al departamento de operaciodnes se elabora en base a los
cupones de vuelo.

Fara clasificar a los pasajeros se considera la tarifa que hayan

pagado. Puede ser que algun adulto haya pagado la tarifa de medio
boleto, pero si no es detectado a la hora de documentarse en el
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mostrador, el peso que se considera, e el de medioc boleto. Debe
pagar la tarifa de adulto tocda persona que haya cumplido ya los
doce afos de edad. El peso promedio que se conesideraba era de 70
Kgs por persona.

Los pasajeros considerados como medios son los que tienen entre
dos y doce. afos y el peso promedio que se considera para ellos es
de 30 Kgs. Para los menores de dos afos, los llamados infantes,
se consideran 1@ kgs de peso por cada uno. El peso de los
pasajeros es muy importante puesto que considerar un peso mas
alto del adecuado, reduce el espacio para carga de paga y por
ello se ven disminuidos los ingresos. Considerar un peso promedio
menor al adecuado, puede traer por consecuencia que se
sobrecargue el avién y tener, por consecuencia problemas de
seqguridad y riesgos para la vida de los pasejeros y tripulantes.
Tener un peso adecuado, significa obtener una utilidad méxima y
garantizar la dptima seguridad.

En noviembre de 1991, el vuelo 8@2, con destino a Chicago, tuvo
problemas en el despegue y estuvo a punto de sufrir un accidente.
Ello provocé inquietudes entre los pilotos y entre algunos
ejecutivos de la Empresa. Como consecuencia de este incidente, se
realizd una revision de los supuestos operacionales. Un aumento
de 5 Kgs. en el promedio de peso, reduce en 755 kgs. la carga que
podria utilizarse. Esta cifra podria ser un 20Y% aproximado de la
capacidad de carga de los vuelos y por ello una disminucién en
ese mismo porcentaje en los ingresos por carga. En caso de que el
porcentaje tomado en cuenta para la elaboracién del manifiesto de
carga y balance estuviera 5kgs abajo por pasajero, €l sobre peso
para el avibn seria de 755 kgs, y en algunos casos este sobre
peso, debido a las condiciones atomosféricas y a las condiciones
de operacidn del vuelo, podria ser demasiado riesgoso. Mexicana
opera algunos vuelos que son demasiado criticos por el alto
volumen de equipaje de mano que transportan los pasajeros: tales
podrian ser los vuelos a San Juan Puerto Rico, Buatemala, San
José Costa Rica, Los Anegles, Nueva York, etc.

La situacién de emergencia despertada por el vuelo 802
mencionado, provocd la inquietud, pero no se llegd a ninguan
estudio serio, a lo mis que el Sindicato de Pilotos llegé fue a
proporcionar estudios realizados en Inglaterra, Grecia, Alemania,
Austria vy Australia, en los que se habia determinado
estadisticamente el peso de los pasajeros. De los diferentes
estudios se podia ver que los promedios del peso de los pasajercos
estaban sujetos a variaciones por la nacionalidad, la época del
afo, el origen y destino del vuelo, el horario, etc. Por ello se
imponia 1la necesidad de que se llevara a cabo un estudio
especifico para Mexicana teniendo en cuenta sus rutas, y las
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diferentes épocas del aho, puestc que es muy notorio.que en los
periodcs invernales, 1los pasajeros llevan ropa mas gruesa,
incluyendo abrigos que si elevan el promedic de pesc de 1os
pasajeros.

Fara efectuar el ecstudio se PpPropuso rearlzar Q0 MUESTras
ponderadas de 18,880 pes-ajer o=, Or 10t cuales se& 1ievd a cabo una
en €1 periodo invernal y ita oitra en verano.

£ 1a siguiente tabla, se muesira el namero de salidas de vuelos
ge las diferentes estaciones en un periodo de un mes. En vista de
que la disponibilidad de asientos esté relacionada con el volumen
de vuelos ofrecidos, se toman estos datos para determinar el
numero de pasajeros que se deben tomar comoc muestra en cada una
de las estaciones. En el caso de Acapulco, por ejemplo, se tienen
182 wvuelos saliendo de la estacidon. La poblacién total de
asientos ofrecidos al mes es de 28218, y el porcenteje de las
salidas totales de Mexicana de Aviacién, que es de 7560 vuelos al
mes, es de 2.41%. Por ello, en una muestra ponderada como la que
nos ocupa, seleccionamos el 2,41% de los pasajeros muestreados en
la estacion de Acapulco. De los 180008 considerades para 1la
muestra el 2.41% son 241 pasajeros.

En la misma forma se procedid para las diversas estaciones, con
ello pretendemos lograr que la muestra sea representativa y siga
la proporcion de 1la muestra total de los asientos ofrecidos por
Mexicana en un mes de calendario. En la tabla se muestra, en la
primera columna, la estacion de origen. En la segunda, el numero
de salidas de la estacidén durante un mes. En la tercera la
contribucidn porcentual al total de asientos ofrecidos por
Mexicana en un mes, y en la cuarta y dltima, el namero de
pasajeros considerados para seguir la proporcidn de la poblacion.
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ESTACTION
ACAPULCOD
HUATULCO
RALTTIMOR
. CARMON
COZUMEL
CANCLIN
CHICARD

C. JUuARC?
DALAS
DENVER
GUADAL ATARA
BUATEMALA
HAYVANA
HERMOSILLO
LA FPAZ

L0S ANGELES
ORLANDO
MAZATLAN
MERIDA
MEXICALI
MEX1CO
MIAMI
MINATITLAN
MONTERREY

NUEVO LAREDO

NUEVA YORK
OAXACA
FILADELFIA
P. VALLARTA

P. ESCONDIDO

SAN ANTONIO
8. LUIS F.
SEATTLE

S. FRANCISCO
S. Jost C. R.

S. JOSE CAL

S. JOSE DEL C.

S JUAN P. R.
TAMFICO
TAMFA
TIJUANA
TUXTLA G.
VERACRUZ

V. HERMOSA
ZACATECAS
ZIHUATANEJO
MANZANILLO

SAt TDAS/MES
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=7
17
18
40

437

150
17

100
S0

1054
a9
12
51

]

- =
325

13
268
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30

2095
118

62
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@
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30

>0
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20

17
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n.0240741
0.0048942
0.0022487
n.o023810
D.21294630
0.0544974
Q.0198417
fLaastan”
a.0153770
0. 0039683
B.1254180
0.2117725
Q.00m15873
B.0067460
B.002586°
0.0522487
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2.0079365

TOTAL DE YLDS MENSUALES 75460 1.0000000
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36
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Como puede verse, el porcentaje de pasaleros considerados en la
Ciudad de México es de 27.71%, mientras gque Guadalajara el
13.94%. Son las estaciones con mayor movimiento, posteriormente
le siguen Los Angeles y Cancun. De acuerdo con el sistema
adoptado, tenemos la garntia de que la muestra ser a
representativa.

Fara simplificar el anialisis de los datos, agrupamos, una ve:
determinado el rango (124-40=84), los diferentes intervalos de
clase. Para reducir la posibilidad de confusion, consideramos kgs
enteros, sin {fracciones, y por convenio, menos de 508 grs se
redondeaba hacia la unidad inmediata inferior, mientras que mas
de SBB gramos pasaba & la unidad cerrada superior. La
clasificacidén de 1los resultados se muestran en la siguiente
tabla, donde :

X1 = Feso del pasajero muestreado integrado a su clase.

Fi = Numero de observaciones detectadas dentro de la clase
considerada.

Fr = Forcentaje de observaciones de cada clase con

relacidn al total.

Fac = Porcentaje acumulativo de las observaciones.

XiFi = Punto medio de la clase (Ej: (48+44)/2) multiplicado

por el namero de observaciones detectadas dentro de 1la

clase.

Xi-X = Diferencia entre el punto medio de clase y la media’
de la muestra.

(Xi—X)L = La diferencia entre el punto medio de clase y 1la

medialde la muestra elevada al cuadrado.

(Xi-X) Fi= La diferencia entre el punto medio de clase y la media

de la muestra elevada al cuadrado y multiplicada por el

numero de observaciones detectadas.
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Los datos observados, y las operaciones indicadas son los
siguientes:

Xi Fi (FM) XiFa X1-X (X1-X) (Xi-X) Fi
4@-4% 5 4078 -35. 386 1252.17 118956. 05
45-50 23 109925 -30. 386 923, 31 212361.07
sS0-55 ez 15908 -25.386 644,35 1952468. 05
55-60 445 25588 -20.386 415.59 184937.10
6B-65 570 35625 -15.386 236.73 134935.53
65-70 919 62333 -10. 386 107.87 99131.61
70-75 1489 107953 -5.386 29.01 43194.40
75-80 2B15 156163 -0.386 0.15 300.23
8B-85 1356 111870 4.614 21.29 28867.88
85-90 905 75188 9.614 62.43 834648.24
0-95 560 51800 14.614 213.57 119598. 64
95-108 330 32175 19.614 384.71 126953.97
100-105 275 28188 24,614 605.85 1664608.47
105-110 190 20425 29.614 876.9% 166627.91
118-115 150 16875 34.614 1198.13 179719.35
115-120 94 11045 39.614 1569.27 147511.29
120-125 74 9065 44,4614 1990. 41 147290.27

778860 2155910. 024

X= 77.886

MEDIA= 77.886

VARIANZA= 215.591004

DESVIACION ESTANDARD 14.68

MEDIANA 78.57

MODA ‘ 79.72

RANGO 85

COEFICIENTE DE VARIACION a.188 18.8

Como puede observarse, la media, de 77.89 se situa por encima del
promedio que se habia estado considerado hasta ese momento, que
era de 70 Kgs. Ello dio pie para que se aumentara el peso
promedio de 1los pasajeros adultos a la hora de hacer el
manifiesto de carga y balance a 75 kgs.
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Como puede obecer varse, la distrabucion de las observaciones e
cercana a la normal, yva gque la media, la mediana y la moda tiencn
valores muy cercanocos. 51 obeervamos su grafico, podremos observar
que la figura es similar a la forma acampanada. Sin embargo, en
vista de que la media’medianaimoda (77,.89.78.57079.72), se puede
ver que esta lrgoramente cargada a 1a derecha.

For la muestra llevada a cabo, se puede afirmar, con un 99% de
confiabilidad, que la media se encuentra entre 77.507 y 78.2&6
Kgs, es decir, la variacion, con 99% de confianza, se puede
afirmar que es sdlamente de 7357 gr amos.

Otros aspectos que podemos destacar, aplicando las reglas
empiricas son que, por lo menos el &B8.29% de los pasajeros
adultos pesa entre &63.21 y 92.57 Kgs. El 95.45% de los pasajeros

pesa entre 48.30 kgs y 107.25 Kgs. y, finalmente,el 99.73% pesa
entre 3I3.85 y 121.93%kgs.
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Con 1la muestra ya reseidada, quedd de manifiestc que el promedio
que se consideraba hasta ese momento no era el adecuado. Despueés
de analisis estadisticos similares al anterior se 1llegb a 1la
siguiente conclusion:

Hay una relacién entre las variables establecidas y el promedio
de peso para los pasajeros, por ello, no es conveniente que se
establezca un promedioc estandard, para todos los vuelos de la
Cia, sinoc que este debe establecerse de acuerdo con el tipo de
vuelo que sea. Con ello, se logra una mayor confiabilidad y un
uso mas adecuado del espacio disponible como carga util. Lo mas
adecuado es utilizar el método estadistico para establecer el
peso promedio saliendeo de cada una de las estaciones, con ello
se podra llegar a una adecuacidn mas cercana a las necesidades de
maximizar los ingresos minimizando el riesgo.
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CAPITULO 9

LAS SOBREVENTAS: UN CASO SIN CONTROL

1) INTRODUCCION

Durante la década de los 78's, el sector aéreo, igual que
muchas industrias mexicanas, habia estado excesivamente
protegido por reglamentaciones gubernamentales y por 1los
convenios bilaterales. Desde luego, el mas importante de
ellos, debido a 1la magnitud del trafico entre las dos
naciones es el establecido entre México y los Estados Unidos.
En este convenio, entre otras cosas se establecia 1a
reciprocidad de las rutas y 1la previa autorizacion de
cualquiera de los gobiermos para iniciar la operacion entre
un par de ciudades. Las Lineas Aéreas no podian iniciar la
operaciodon entre dos ciudades si no participaba una linea de
la contraparte en la explotacion de la ruta.

En el ambito nacional sdlamente habia dos grandes Aerolineas
que se disputaban el mercado y, arrinconadas @n zZonas muy
limitadas, pequenas Aerolinea. regronales cono derocaribe vy

NAerocozumel . Ambas oper.andu e el ouroste de o repablica con
equipo muy gastado y obaooletos O principro de la década de
los ochentas, Las Jdos gr andoe Nerolineas naclonales,
Aeroméxico y Moni1cana G encotraban raju el control
gubernamental. Aeroméiitcy desde fines do lous L0 @, productco
de la fusi16n de variuas  companiaas 3y anle 14 tdlta de
sulveincla, y ileileana 4 par tir de 1o, cuwando o a rafiz de las

devaluatiuvinies nu pudo bacer frente a los grandes pasivos que
Nabia contratado en ddlares, principalmente al comprar los
cinco nuevos aviones DC-1A, con capacidad para 315 pasajeras
y mayor costo de aperacidn.

La década de los setentas fue una década muy dindmica en la
que @l crecimiento, por ejemplo de Meicana se triplicoe al
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incrementar su flota de I/ aviones Boeing-727, en 1974, a 54
aviones Boeing 727 mas cinco DC-18. El crecimiente de
Aeroméxico fue menor, aungue concentré su estrategia en las
rutas europeas. Una caracteristica de este periodo fue que no
habia libertad para que las Aerolineas, en el &mbito
doméstico operaran rutas que por tradicion pertenecian a la
otra Compafia. Asi, por ejemplo, las rutas entre México y
Tampico, Veracruz, Monterrey, Tuxtla Butiérrez, Minatitlan

etc. "pertenecian" exclusivamente a Mueiicana, mientr aes gue
las de Méico-Chibuahua, fitapuloo, Heyhosa, Mat amor os,
Torreon, Dw ante, elc. eran propiledad de  Aeroméxico. En

términos gener ales, se pucde decar gque no habia de dos sopac
ya que era o una o la otra; en pocas rutas operaban las dos.

Durante la década de los ochentas, producto de la politica de
austeridad del Gobierno Mexicance, la inversion productiva en
el sector adreo se redujo a miveles minimos. Ya no llegaron
nuevos equlpos de vuelo, no Ge construyer on nuevas
instalaciones ni se adquirio equipo de apoyo. Los ahos
comenzaron a pesar en los aviones de ambas Aerolineas.
Aeromeéxico, Ffundamentalmente trabajaba con la Fabrica Mc
Donell Douglas, y los aviones DC-8 y DC-9? ya tenian grandes
problemas de mantenimiento y la prohibicién del ingreso a los
Estados Unidos, por los problemas de ruido y contaminacioén.
Mexicana, por su mayor tradicion como Aeroclinea privada, se
veia mas favorecida por las preferencias del publico.

Hacia la segunda mitad de la década de los 80°'s, los vientos
de apertura comenzaron a penetrar en el sector aéreo. La
revision del convenio bilateral con los Estados Unidos de
1988, vino a eliminar las innumerables trabas que ataban con
una camisa de fuerza el flujo de pasajeros hacia Meéxico,
poniendo un cuello de botella al crecimiento del sector
turistico Y de negocios. Se quito la necesidad de
reciprocidad; ahora una aerolinea norteamericana, si asi lo
juzgaba conveniente, podria abrir una ruta entre Raleigh vy
Cancun, por ejemplo, sin que fuera necesario gue una
aerolinea mexicana 1lo hiciera. En el plano interno se
eliminmaron las rutas exclusivas, se permitié que nacieran
otras Aerolineas que entraran a la competencia y ello dio por
consecuencia el nacimiento de Compafias como Aerocalifornia,
Aerocancun, Aviacsa, Taesa, Aerolitoral, Aeromar, Saro,
Aeromonterrey, etc.

Otro acontecimiento importante de estas épocas fue la quiebra
de Aeroméxico y su resurgimiento como Aerovias en 1988, y 1la
reprivatizacion tanto de Aeroméxico como de Mexicana entre
1988 y 198%9.

124




Durante todo el tiempo que el sector agreo estuvo protegido
tantoe en el Aambito nacional como en el internacional, el
servicio sélamente jugaba un papel secundario que aparecia de
vez en cuando en los anuncios en la prensa o en el radio,
pero que no se reflejaba en la realidad. De las dos grandes
Compafias, el publico, no recibia, en muchas ocasiones, la
retribucion por la cantidad que estaba pagando por su boleto.

.En general, puede decirse que los problemas de cancelaciones,
demoras, pérdidas de equipaje, saqueos, sobreventas, faltas
de cortesia y desinformacidn, eran un riesgo muy probable
para quien se aventuraba a emprender un viaje aéreo, ya sea
por placer o por negocio, por una aerolinea nacional. Contar
con un mercado cautivo permitia a las Aerolineas seguir por
los cauces ya marcadas decsde hacia mucho tiempo y 1los
esfuerzos orientados a mejorar el servicio que se realizaban
al interior de las empresas, no recibian la promociodon de los
altos niveles de mando, sino que se consideraban como
amenazas para sus endebles posiciones de poder.

Aeromeéxico habia sido administrada principalmente por
directivos surgidos de las administracidon pablica y por ello
estaba sujeta a los avatares sexenales ¥ a la politica del
pais. Los directives de mas alta Jjerarquia no tenian
experiencia en aviacion y eran cambiados con frecuencia, pero
no permitian que personal con experiencia hicliera carrera
dentro de la aerolinea para llegar a las posiciones de mayor
poder de decisiodn.

En Mexicana, los directivos habian resistido, despues de un
breve paréntesis; a los embates de la politica sexenal, vy
restablecidos en sus puestos, reinztalaron la gerontocrac:a
autodidacta. Loz directivos, con mas de cuarenta afos de
trabajar en la empresa, casi todos, creyeron que nada habia
cambiado y que s¢ podian soguir haciendo las cosas igual.
Fsto fue cierto hasta 1938, fecha clave para entender al
sector aéreo me:xicano en la actualidad.

Como mencionamos antes, los elementos: dJdecirsives son: la
reestructuracion del Convenio Bilateral 4 las modificaciones
a la legislacion interna y a la politica de Comunicaciopes vy

Transportes, 1a quiebra Y posterior resurgimiento de
Neroméxico, ya ¢ omo AQF ovVias et Mé&xico, s0Nn los
corrapondientes ajustes admimistrativos vy laborales, ol

surgimiento de gran cantidad de Perolineas, algunas con
muchos recursos y crecimiento muy dindmico como Taesa; la
consoclidacion de otras empresas regilonales, y finalmente, la
reprivatizacion, en 1989, de Mexicana de Aviacion.
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Ante este nuevo panorama, desaparecié el proteccionismo y se
tuvo un nuevo convidado que venia a cambiar las reglas del
juego: la competencia abierta. La lucha por conseguir nuevos
mercados y por arrebatarle a la competencia los que ella
tenia. Después de un cierto periodo de reajustes, Aeroméxico,
a partir de 1989 puso un mayor énfasis en el servicio
cuidando mucho aspectos como la puntualidad en las salidas y
llegadas, la amabilidad en el personal que atiende al
publico, la renovacién del equipo de apoyo, la rapidez en la
entrega del equipaje y la vigilancia para evitar pérdidas vy
saqueos, etc. Una de las medidas mas agresivas que tomd
Aeroméxico, hacia fines de 1989 fue la eliminacién de los
cargos de cancelacidén. Esta fue una medida durante mucho

tiempo promovida por las agencias de viajes y esperada por el
publico en general.

2) RESERVACIONES Y SOBRREVEMNTAS: FROCEDIMIENTO, CAUSAS Y
CONSECUENCIAS.

Para que una persona tenga asegurado su asiento en un
determinado vuelo con fecha Y hora especiticas, es
conveniente que tenga uma reservacion. Ello es especialmente
necesario en épocas Jde gran demanda de asientos como son los
fines de semana v las temporadas de wvacaciones. Lasg
reservaciones pueden hacercse via telefénica, a través del
departamento de reservaciones de la propia Comparia, a través
de las sucursales de venta de boletos, o por medio de una
agencia de viajes que, en oste caso es como unp concesionario
de la Empresa transportadora. Cuando un vuelo, al llegarse la
hora de la salida no ha reouwmndo el nuamero de pasajeros
suficiente como para agotar su cupo, no seria pecesaria la

reservacion, sin embargo, pucsto gque ecto solamente se sabe
hasta el momento de 1o galida, ez conventente reservar el
asiento.

Al pasajeroc, la reservacian le sirve para planear su viaje vy

tener la confianza Jde que la Compadia le guardara su lugar on
el wvuelo convenido hasta determinada hora, generalmente una
hora antes de l1la salida del vuelo. A la Comparia Nérea le
sirve para planear o1 numer o de alimentos que solicitarda para
el gervicio, el combustible para el avion, la cantidad de
carga que puade manajar, las bebidas que debe subir a bordo,
la preparacion del mamifiesto de carga y balance, etc.

La reservaciion es una especie de promesa de contrato que
tiene su concretizaci1dn en cuatro momentos claves: La llamada




inicial, por teléfono al departamento de reservaciones, o la
solicitud a través del sistema computarizado que se tiene en
cada una de las sucursales. En caso de que no sea fisico el
contacto, sdélamente telefonico, se da un tiempo limite para
comprar el boleto. El1 boleto es la materializacidén del
contrato. El1 tercer momento es, por tanto, la adquisicidn del
boleto con la ruta, el numeroc de vuelo, fecha y hora anotados
en las casillas especialmente disefadas para ello. En el
boleto se especifican ciertas condiciones propias de un
contrato de transportacioén. El cuarto punto es el momento del
viaje, con 1la presencia anticipada del viajero en los
mostradores de la Cia en el aeropuerto donde origina su
viaje.

Cada vuelo que sale, tiene una lista de pasajeros reservados.
En la reservacidn, los datos mas relevantes que se toman son
los apellidos y nombres de los viajeros, un teléfono de
contacto que puede ser de casa, oficina o agencia de viajes.
Ademas de estos datos, se registra el itinerario que esta
compuesto por cada uno de los vuelos reservados por el
pasajero desde que inicia su primer vuelo hasta que concluye
con el viaje de regresoc o dltimo tramo por wvolar. Una
reservacion puede ser para una o varias personas, siempre vy
cuando tengan el mismo apellido. Los registros de las
reservaciones se conhocen por sus siglas en inglés: FNR
{passenger name record). El conjunto de records para un vuelo
3@ llama PNL (passenger name list).

Antes de que Aerovias tomara la decisién unilateral de
eliminar los cargos de cancelacién, estos servian de
proteccion a las Compaiias en caso de que el pasajero hiciera
una reservacion y a dltima hora no efectuara su viaje. Estos
consistian en la posibilidad de cancelar el vuelo sin cargos
hasta 24 horas previas a la salida de wvuelo. Si 1a
cancelaciodon se efectuaba entre las 24 v 3 horas previas a la
salida del vuelo, el cargo que se aplicaba era del 25Y del
valor del boleto en la porcidén de 1da. Si el pasajero
cancelaba 3 horas antes, 0o no se presentaba, los cargos eran
del 50@%. Esta penalirzacion frenaba mucho las fallas de losg
pasajeros a los vuelos.

Un acontecimiento futuro siempre esta sujeto a imprevistos, y
con mucha frecuencia, a  pesar de haber reservado los
pasajeros su asiento para un determinado vuelo, por diversas
causas no se presentan. Ello produce como efecto que s1 la
CompaRia de aviaciidn reserva jJusto al limite de su capacidad
de asientos, a la hora de la salida el avidn se vaya con
asientos vacios. Este fendmeno no se produce sdlamente en
México, sino que se@ da en todos los lugares donde operan las
lineas a#reas. Es tan frecuente que ya existe un mecanismo de

127




proteccion para las lineas aéreas y que consiste en las
sobreventas programadas. Estas consisten en reservar asientos
en exceso del cupo del avidn, en un porcentaje que se preveé
que sera suficiente para reponer los pasajeros que no se
presenten a la hora del vuelo. Sin embargo, siempre se corre
el riesgo de que finalmente se queden pasajeros en tierra,
por ello, se establece, también una serie de mecanismos de
compensacion que incluye el pago del 100% o6 20@% del valor
del boleto dependiendo de la ruta y de las alternativas que
se ofrezcan al pasajero para solucionar el problema.

Cuando existian los cargos de cancelacién, el pasajero tenia
su penalizacion por impedir que la aerolinea comercializara
su asiento, obligandola a reservarselo. Al eliminar Aerovias
este mecanismo de compensacidén en su afan por ganar mercado,
se deshizo de una proteccidén alternativa. Mexicana, para no
verse despalazada, tuvo que seguir su ejemplo y elimind esta
reglamentacion en 1990. Previa a esta medida, las fallas de
los pasajeros, a pesar de que en todos los vuelos se daban,
no alcanzaban mas que un promedio de S a 10%. Una vez que el
pasajero y las agencias de viajes se vieron liberadas de la
sancion por falla, el porcentaje de ausencias se elevd hasta
el 3@% 6 mas; se dieron casos en gque vuelos con 218 pasajeros
reservados se iban con 124.

Esta situacidén provocéd que los promedios de sobreventas
crecieran y se llegé a la situacidn casi normal de que para
una avién al que le cabian 155 asientos, se reservaran 180 y
en clertas épocas se elevo el tope hasta 210. Como el riesgo
siempre estaba latente, en muchas ocasiones sucedia que se
tenian que dejar en tierra decemnas de pasajeros a los que no
s@ les podia acomodar debiéndoles pagar el hotel, 1los
alimentos y la compensacion mencionada anteriomente.

El caso de los vuelos de Mexicana, de 7Zihuatanejo a México
durante el puente del 1 de mayo de 1992, fue especialmente
dramatico. Cada uno de los se1s vuelos diari1os se encontraba
sobrevendido con por lo menos cuarenta pasaleros. A1l
producirse el primer vuelo sobrevendido, se tuvo que acomodar
a los pasajeros excedentes en los siguientes, produciendo un
efecto domindo y reduciendo la capacidad disponible para los
pasajeros reservados. Como ejemplo podemos mencionar gue a un
avion que le caben 155 pasajeros y e le roservan 190, tiene
35 gobreventas. Este avidn estd sobrevendido en un 22.5%. 61
en ese@ mismo avion se protegen a 10 pasajeros de vuelos
anteriores, la sobreventa se eleva hasta el 65.21%, ya que
los aslentos disponibles se ven reducidos a sdlamente 115, La
siguiente tabla nos puede servir para aquilatar el problema,
los vuelos se refieren al dia 3@ de abril de 1992 en la ruta
Zihuatanejo—-Maéxico




NUMERO CAPACIDAD FASAJEROS NO SE SOBREV.

DE VUELO DEL AVION RESERVADOS FRESENT EFECTIVAS
Se4 155 ASIENT. 194 12 27
Ses 1535-27=128 188 14 46
5a8 155-46=109 198 8 81
816 168-81= 87 205 15 183
518 155-103=42 192 10 140
520 155-140=15 196 15 181
TOTAL 943 536 1173 : 74 =78

De la tabla anterior podemos extraer algunas consideraciones.

1) De los 1173 pasajeros reservados, sélamente fallaron 74,
esto es un 6.30%.

2) El1 exceso de pasajeros reservados por encima de la
capacidad de asientos es del 24.39%, sobre el namero de
asientos originalmente asignados.

3) El1 porcentaje de pasajeros afectados por la sobreventa
debido al manejo en cascada es del 49.27%.

4) A los pasajeros sobrevendidos de los primeros vuelos se
les debia pagar el 100% de su viaje de regreso, es decir,
transportarlos gratis.

5) A los 181 pasajeros del vuelo 520 debido a que ya no habia
forma de protegerlos ese dia se debia conzeguirles hotel, a
un promedio de cien mil pesos por pasajero, y pagarles dos
alimentos (cena y desayuno del dia siguiente), a un promedio
de cuarenta mil pesos por pasajero. También se les deberia de
proporcionar transportaci16n del aer opuerto al hotel y
viceversa. El costo por pasajero es de cuarenta mil pesos. En
total el costo adicional era de ciento ochenta mil pesos por
pasajero. En total el gasto de compensacion era de treinta y
dos millones quinientos ochenta mil pesos.

6) A aestos 181 pasajeros a qQuienes no se les habia podido
acomodar, se les debia transportar al dia siguiente gratis.

7) De los 943 asientos disponibles ese dia, adlamente 365

pasajeros produjeron ingresos ya que los 378 pasajeros
sobrevendidos debieron ser transpartados gratis.
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8) De los ingresos producidos por los producidos por los 365
pasajeros que pagaban su pasaje de Zihuatanejo a México, en
promedio doscientos mil pesos, habia que deducir los gastos
de los 181 pasajeros que no habian podido ser transportados
ese mismo dia, es decir los treinta y dos millones quinientos
ochenta mil pesos. Es decir, que ese dia, la empresa tuvo de
ingresos la cantidad de cuarenta millones cuatrocientos
veinte mil pesos por la operacion de seis vuelos, y de ahi se
debian extraer todos los gastos de combustible, gastos de
aterrizaje, estacionamiento en plataforma, gastos de personal
etc. Ademas de esto, en los aeropuertos, reservaciones,
boletos, el personal puede considerarse que trabajé
improductivamente Y doblemente ya que se atendieron
doblemente algunos.

Estos puntos son el resultado del incremento en los
parametros de sobreventas.Un aumento del 19% en el porcentaje
de excedentes pioduce todos los resul tades negativos
mencionadaes y algunos mas. Esto produce que no haya orgullo
del trabajador por la realizacion de = trabajo,
insuficiencia de las instalaciones, insatisfaccion del
publico y wuna perpetua tensidén nerviosa por parte del
personal. Como puede verse son muchos los reprocesos. B5i
consideramos ademas el costo intangible geffalado por Deming
de que un cliente inconforme comunica su i1nsatisfaccidén a 22
personas, €l resultado negativo =eria para 127186 posibles
zlientes.

El problema 51QUlo Vvarios dias Yy finalmente, para
solucionarlo, se tuvo que rentar un aviéon de Aerovias ya gue
Mesicana por falta de equipo y tripulaciéon no pudo enviar un
vuelo de rescate. Con los puntos sernalados, puede verse la
magnitud del problema y la urgencia de una solucién. Es clarao
que la soluc}én no puede proceder de niveles de mandos medios
o del personal operativo, s1no de la participaci1on de todos,
pero fundamentalmente de l1a revision de los procesos de
trabajo y de los métodos en ellos empleados, es decir una
revision de 1la politica de wobreoeventaa.,

Obviamente aqui hay un problema muy 1mportante. Sabemos queoe
el cliente ju:ga el sworvicio con base o la decision de
comprar, de utilizar 1 - wrvicio ofrecido. La preocupacion,
al esatablecer la politica de sobreventas, ni1 por asomo toma
en cuenta las necesidades del cliente, que al final de unas
vacacionas lo que mas le 1nteresa es llegar a su destino y no
que pueda ahorrarse wina cantidad por medio de la
compensacidn. Se 1mpone, «n este caso emprender un programa
de calidad total que sea rentable para la empresa; casi
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cualquier acciéon consciente y métodica pude llevar a buenos
resul tados. AgQui faita iabor de equipo Yy o un método
sistematico gue nos lleve a comprender el problema, sus
implicaciones ¥ las posibles causas y resultados. Ventas
vende y reservaciones reserva, pero cada quien actua
independientemente, lo mismo el personal de los aeropuertos a
guienes les corresponde sacar las castafas del fuego.

Paraddjicamente, la politica adoptada no es sino el resultado
de la interpretacidon y aplicacion de algunos resultados en
los que los vuelos, reservados con un 25% de excedente se han
ido con un 208% menos de su capacidad de asientos ocupados. El
razonamiento que hacen es que si1 en una ruta y en una fecha
hay tantas fallas de pasajeros, es de esperarse que siempre
suceda lo mismo. Es decir, que se pueden interpolar los
resultados de una temporada a otra y aplicarse lo mismo en
fines de semana que a mediados de ella.

Para tratar de acercarnos al problema, en Mexicana, se formobd
un equipo interdepartamental en el que participaron siete
empleados con un coordinador. Habia personal de Aeropuertos,
de Control Central de Reservaciones, dJde Estadistica, de
Boletos, de Finanzas, de Servicio a Clientes y el coordinador
de la Subdireccion de Aeropuertos,

Se llevaron a cabo una serie de platicas relativas a la forma
de trabajar en equipo y acerca de cdomo tomar las decisiones
de la mejor manera posible. Fara acercarnos a la posible
soluciodn, insistimos en que no era tiempo de buscar
culpables, sino soluciones, que habia que acercarnos al
problema tal y como se presentaba en la realidad, pero que
para abordarlo era necesario contar con herramientas
adecuadas. Se hicieron ejercicios previos de sensibilizacioén
e integracioéon en el equipo, se procurd eliminar algunos
aspectos que pudieran retrasar el proceso, 1ncluso, en la
primera fase se tuvo que cambiar algunocs de los elementos
hasta que se logrd crear un ambiente adecuado de armonia y de
ganas de participar.

Una wvex 1ntegrado el equipo, procedimos a la fase de
planeacidn. En primer lugar habia que definir el problema.
Despu#s de algunos intercambios de opiniones, se llegd a
definir el problema como: "AnAalisis de las causas de la falta
de correspondencia entre los datos de las listas de pasajeros
y @l numero de que realmente aborda los vuelos previamente
reservados”". Ya que en el establecimiento de los pardmetros
de sobreventas radicaba el incremento de las praobabilidades
de mobreventas, habia que tocar el problema de raiz, y era
acercars® a las causas de las fallas de los pasajeros.




Las herramientas que se utilizaron fueron las listas de
pasajeros y el cotejo que se hace contra los boletos de los
pasajeros efectivos. En cada vuelo, una vez que sale, se
realiza umna depuracion de la lista para determinar quiénes,
de los que estaban reservados, efectivamente se encontraban a
borde de los vuelos, y lo que es ma&s importante, cuil era la
causa de la falla de leos que no se habian presentado. Para
ello se buscaron condiciones diferentes para seleccionar los
vuelos. Habia wvuelos de fin de semana y a mediados de ella,
de la noche y de madrugada, vuelos gue salian simultaneamente
con los de la competencia y de temporada alta y baja. Se
procedid a hacer una ponderacidon y de acuerdo con ella se
seleccionaron los vuelos. Los resultados se resumen en la
siguiente tabla:

VUELOS CAPACIDAD FASAJEROS FASAJEROS %
OBSERVADOS OFRECIDA RESERVADOS FALLADOS DE
FALLAS.
70 13,988 ASIENT. 7,820 1408 18%

Después de un detallado analisis acerca de los vuelos
seleccionados, pudimos constatar gue el porcentaje de
pasajeros fallados era mayor en los vuelos de fines de semana
y los periodos vacacionales, y gque los vuelos que excedian la
capacidad del avion tenian un mayor indice de fallas de
pasajeros. En los dias de mediados de semana el porcentaje de
pasajeros fallados era menor. Esto lo podemos ver en la
siguiente tabla:

CARACTERISTICAS FAS. FALLADOS %4
TEMFORADA ALTA 1098 78%
TEMPORADA BAJA 1@ 2%
FIN DE SEMANA 916 65%
MEDIADOS DE SEMANA 492 33%
MATUTINO 773 S5%
VESPERTINO 633 45%
SIMULTANEQS 212 15%
INDEPENDIENTES 1194 a85%
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Del somero andlisis de la tabla pudimos concluir que la mayor
incidencia en los pasajeros fallados se da en temporada alta,
en fin de semana, en los vuelos matutinos, y a pesar de que
los wvuelos independientes registran una mayor incidencia do
fallas, consideramos que habia una falta de correlacion, ya
que el porcentaje de pasajeros fallados se incrementaba
cuando se referia a una operacidon simultanea con un vuelo de
Aerovias. Sin embargo, pudimos observar que la cantidad de
vuelos simultaneos seleccionados, no era los suficientemente
grande como para determinar una tendencia. FRevisamos la
politica de sobreventas, y nos dimos cuenta que no habia un
patron estandard para asignar el parametro. Ese parametro era
con frecuencia modificado a medida que los vuelos criticos se
llenaban empujando hacia arriba la cantidad de pasajeros
excedentes.

Para conocer 1las causas de las fallas de 1los pasajeros
reservados a sus vuelos, sdlamente habia wun camino: La
investigacion directa. Contabamos con el numero de pasajeros,
su itinerario; sus teléfonos de contacto, ya sea de su casa o
de su agencia. Emprendimos la ingrata tarea, auxiliados por
personal de otros departamentos, de llamar por teléfono a
cada uno de los pasajeros fallados. Entre 42 personas
realizaron mas de 2500 1l1amadas telefoéonicas para entrar en
contacto con los pasajeros. En muchas ocasiones no hubo
respuesta, por ello se tuvo que insistir hasta dos o tres
veces. Como resultade de la investigacién telefonica, <ce
tuvieron los siguientes resultados:

1152=100
PASAJEROS NO LOCALIZADOS 256 -
PASAJEROS INEXISTENTES 461 40.01%
PASAJEROS NO REGISTRADOS s7 4.95%
PASAJEROS REGISTRO ERRONEAMENTE -47 4.0@8%
FAX CON FPROBLEMAS DE ULTIMA HORA 353 30. 64%
PASAJEROS QUE LLEGARON TARDE 234 208.32%

En vista de que hubo 256 pasajeros a quienes no se les pudo
localizar, 1la base para el analisis se redujo a 1152
pasajeros. Los pasajeros inexistentes -los determinamos a
partir de que nos informaron en el teléfonoc de contacto que
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ahi no tenian conocimiento de tales personas o que ahi no
trabajaban. Con estos resultados hicimos el siguiente
diagrama de Pareto:
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IYANALISIS DE LOS DATOS.

For medio del diagrama de Fareto elaborado con las cantidades
observadas, nos dimos cuenta de gque habia des causas
esenciales que habia que atacar. Estas eran las reservaciones
para pasajeros inexistentes y los pasajeros que fallaban a
ultima hora, es decir los que tenian problemas para realizar
el viaje o cambiaban de planes y por ello no se presentaban
en el aeropuerto.

La magnitud de pasajeros inexistentes nos parecid excesiva y
por ello consideramos que era el problema mas importante que
debiamos atacar. Una vez enfrentado con éxito este, podriamos
abocarnos al resto. Elaboramos el diagrama de Ishikawa y nos
dimos a la tarea de desglosar las causas en: mano de obra
interna y externa, maquinaria, metodos, materia prima y medio
ambiente. En el aspecto de la materia prima consideramos a
los pasajeros ya que la ejecucién que se opera en el servicio
recae directamente sobre ellos.

De 1los 461 pasajeros inexistentes tuvimos 1los siguientes
resultados:

a) Mano de obra externa: Debido a que en los fines de semana
los wvuelos se llenan, y que 1lo mismo sucede en las
vacaciones, algunos agentes de viajes pretenden protegerse
bloquendo asientos para poder vender a sus posibles clientes.
Por ello, llaman al departamento de reservaciones aportando
datos ficticios y con ello bloqueando los asientos que
pudieran solicitar otras personas. En menor medida hay
errores y olvidos debido a las equivocaciones al confeccionar
los boletos y a que al no tener un registro de las
reservaciones hechas, no se efectdan los cambios de nombres
oportunamente.

b)) En la mano de obra interna detectamos que algunos
empleados que tienen acceso al sistema de reservaciones, ya
sea personal de reservaciones, trafico, grupos o boletos,
debido a que en temporadas vacacionales prevén que no habra
espacio para que ellos puedan viajar con su familia, crean
reservaciones ficticias, con el objeto de que a ultima hora
haya 1lugar disponible. Ellos viajan sujetos a espacioc vy
stlamente cuando los wvuelos no se 1llenan pueden bhacer
efectivos sus boletos con 90% de descuento.

c) En cuanto al método, nos pudimos cerciorar de que la falta

de verificacion selectiva de las reservaciones hechas, la
eliminacidn de los cargos de cancelacidn gque en una época se
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aplicaba a 1las agencias que reservaban y las falta de
opciones eran las principales subcasuas de que pasajeros
inexistentes aparecieran bloqueando espacios.

d) Se analizaron loe aspectos relacionados con la maquinaria,
y pudimos darnos cuenta que en algunos vuelos, al cargar las
cintas de la computadora, se alimentaban pasajeros de otros
vuelos vya pasados o que ain no se habian realizado. El
personal de SERTEL encargados de la vigilancia y atencion del
sistema computarizado, también particiapaba en estos bloqueos
de espacios. A esto habia que afadir 1las terminales
insuficientes y las fallas de la computadora.

e) Algunos pasajeros daban nombres equivocados para ocultar
su identidad. Tal vez no queria que se supiera que realizaban
el viaje y por ello reservaban bajo otros nombres, luego
cambiaban de parecer y la reservacion ahi se guedaba. También
pudimos detectar que habia reservaciones que se habian hecho
con el objeto de bloquear asientos y evitar aglomeraciones en
los aeropuertos. Diversidon o simplemente causar un perjuicio
podia ser otra de las causas. No se puede descartar practicas
desleales de la competencia.

f) Finalmente las legislaciones relativas a la transportacioén
aérea especialmente las relativas a comunicaciones vy al
consumidor, también incidian en el incrementos de pasajeros
ficticios con asientos reservados. La falta de conocimiento,
por otro lado también tenia su parte.

4) MEDIDAS ADOPTADAS:

Aln no se toman las medidas adecuadas para solucionar el
problema, <sin embargo, se decidi6é, en este periodo de
vacaciones decembrinas continuar con el registro de datos vy
el analisis de los mismos. El procesestad en marcha, y como

primera fase se detectaron los problemas mas importantes vy
sus causas. Ahora se utiliza el método estadistico y 1los
registros para conocer las causas de las fallas de los
pasajeros a los wvuelos. Se ha sugerido que para evitar que
las agencias de viajes bloqueen los espacios, a solicitud de
ellas se les otorgue una cierta cantidad de lugares que ellos
podran manejar de acuerdo con sus necesidades con el
compromiso de venderlos todos con pasajeros reales. Otra
sugerencia es pactar con Aeroméxico el retorno de los "cargos
de cancelacién". Esta salida no tiene mucho eco, ya que
algunos la consideran como un retroceso, sobre todo en lo que
se refiere a la satisfacciéon del cliente. El uso de los
sistemas de television de los aviones para informarles de las
implicaciones y orientarlos acerca de los reglamentos vy




condiciones de los wvuelos es otra posible solucion
contemplada.

El siguiente paso es precisar la magnitud de cada una de las
subcausas y su contribucién al resultado finmal. Todo esto
falta por hacer, pero ya se esta en el camino. Se esta
utilizando el método estadistico y el trabajo en equipo e
interdepartamental con el objeto de lograr la satisfaccién
del cliente que finalmente, es 1la razon de ser de una
Compafia de aviacion. Los tiempos lo requieren ya que las
condiciones han cambiado, ya no hay proteccidén, sino que en
2l mundo competitivo el cliente tiene sus votos y los hace
valer a través de la decisidon de utilizar o no el servicio de
la empresa
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CAPITULOD 10

LOS TABLEROS DE CONTROL DE GESTION: UNA APLICACION EN
MEXICANA DE AVIACION.

1) INTRODUCCION

En Mexicana de Aviacion se recaba una gran cantidad de datos
de los que se obtiene poco provecho. Por mencionar algunos de
los reportes que se exigen a las gerencias de Aeropuerto,
sefalaremos los siguientes:

- El reporte diario de irregularidades en los que se asientan
diariamente los aspectos relacionados con cada uno de 1los
vuelos que operan en la estacion. Aqui es importante el
numero de vuelo, la matricula del aviton, la hora de llegada o
de salida del vuelo, el numero de pasaljeros a bordo del vuelo
clasificados en adultos, medios e infantes, el destino del
vuelo y el niamero de minutos de demora, si es que la hay. En
este caso, se sefala la justificacioan. '

- Otros reportes son los reportes semanarios relacionados con
el personal en el que se asientan 1los retardos, faltas,
permisos, incapacidades, bajas, promociones, etc.

- El1 reporte de pases y descuentos expedidos al personal y a
otros empleados ya sea de la empresa o de otras compafiias que
tengan derecho a ello, con sus diferentes modalidades, tales
comc sujetos a espacio,; viajes en comisidén de servicio, pases
anuales con derecho a reserwvacion o sujetos a espacio, pases
a autoridades, etc.
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~ Reportes estadistices diarios de cada une de los vuelos,
sernalando el numer o de pasajeroes, la matricula del avion, la
clasificacion de los pasajeros en adultos (mayores de 12
afios), medios (pasajeros de 2 a 11 adoz) e infantes (menores
de dos aWos), asi como los paczes, descuentos y la carga
productiva.

- Reportes quincenales de combustible, en los que se asienta
el gasto de combustible de cada uno de los vuelos y haciendo
2l calculo del consumo total.

- Reporte de sobreventas. En ellos =se senrala el numero y
nombre de los pasajeros sobrevendidos en cada uno de 1los
diferentes vuelos, asi como el pago de compencsacidn que se
haya hecho.

- Reporte de alimentos: Se elaboran cada quince dias y en
ellos se asienta el numero de alimentos solicitados vy
surtidos por el servicio de comisariato, asi como el
porcentaje de discrepancia con los pasajeros reales a bordo.

- lListas de pago bisemanales, en las que se relacionan cada
uno de los gastos autorizadeos en los que se incurre en la
estacidn.

- Reportes de refacciones adquiridas y el uso que se les da,
tanto para el equipo ‘automotriz como para el uso de los
implementos de trabajo.

'~ Reporte de pasajeros enviados a los diferentes Hoteles por
pérdidas de concesion o demoras, asi comoc de los gastos qgue
se les pagan tales como transportaciones y alimentos.

— Reportes de los gastos que se proporcionan a las
tripulaciones tales como gastos de transportes y alimentos
cuando proceda.

Ademads de 1los reportes sefalados y que no son todos, es
necesario responder a 1los cuestionamientos que se hacen
diariamente sobre aspectos relacionados con la operacién, el

personal, el equipo, las ventas, las relaciones laborales,
aspectos juridicos etc.

En Mexicana, parece que la forma de probar que alguien tiene
autoridad sobre otro es mandarle hacer un reporte peribdico,
entre mas frecuente sea, mayor es la importancia que se
adquiere frente al obligado. No importa para qué sea, 1lo
trascendente es que se haga. Son muchos los datos que se




generan, pocos los 1nformes realmente significativos, o de
los cuales se obtiene provecho.

Ee cierto que en el Aarea de operaciones de Mexicana se ha
sentido la influencia de los ingenler os en aeronautica, cuya
inclinacidén por las cifras es patente. Sin embargo, no se
hace un analisis estadistico de ellacs y no se ve que tiendan
hacia algun objetivo concreto.

En el fondo de 1la enfermedad de la reportitis, estd la
necesidad de cada responsable de sentirse seguro de sus
acciones y decisiones. El poder medir los fendédmenos
analizar sus tendencias correlacionando las variables entre
si es algo que proporciona seguridad, o por loc menos ofrece
la sensacion de no sentirse desprotegidos en sus puestos. Sin
embargo, no hay un criterio estandarizado de qué sea lo bueno
o lo malo, cuando se esta cumpliendo con los objetivos vy
cuando se esta muy lejos de ellos.

Se utilizan mucho las computadoras, principalmente el sistema
de telereservaciones, por medio del cual se envian los
mensajes de salida de cada uno de los vuelos y se obtienen
las listas de pasajeros reservados para cada operacién, a:i
como datos relevantes para las opuraciones tales como
caracteristicas y condiciones de operacion de los diferentes
vuelos, los reportes meteoroldégicos, los reportes posteriores
a la salida de cada uno de los vuelos en los que se indica el
total de pasajeros a borde; 1los pasajeros que no se
presentaron, los que no tenian record de reservacibon, los que
viajan de 4dltima hora, los pasajeros con descuentos y los
sobrevendidos. En 1992 se inicié la operacién de un moderno
sistema de reservaciuiies y documentacion aeroportuaria
computarizado que 1mplico el cambio Fisico de las anteriores
pantallas. Las moder fias maquinas son terminales de
computadora persconal conectadas a la red central.

Ei usc de las computadoras, sin embargo, tampoco hace que los
datos se conviertan en informas por la tendencia a 1lo
inmediato. Los informes de hace upna semana ya son obsoletos,
y muchos, por definicion, cuando se realizan ya no tienen
vigencia. Los datos son diferentes de las informaciones.
Aquellos se convierten en informaciones solamente cuando son
analizdos y de ellos se puede desembocar en la posibilidad de
tomar acciones correctivas o preventivas. Mexicana tiene la
tendencia a acumular datos, pensando asi que dispone de un
sistema de informacion.
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For 1o antes expuesto, otra oportunidad que tiene Mexicana,
dado gue cuenta coen la anfraestructuwra y los elementos
Nnecesar1og, ¥ Qe €10 embargo no ha utilizado
provechosamente, = la de convertir las montanas de datos que
zolamente generan gastos y tiempos muertos, en informacaon
significativa vy atil. Eslu puede lograrse a través del
sistema de conlrol e=lablecido pour medio de los tableros de
GeELion.

Tratar de exponer agui un sistema para la totalidad de la
empresa es algo que se encuentra fuera de nuestro alcance
dado que la dimensidn de la empresa requeriria de mayorecs
elementos que 1los que actualmente tenemos a nuestra
disposicidn; sin embargo, sefalar 1la metodologia de su
implementacion y una aplicacién parcial puede mostrar 1la
metodologia para una aplicacion posterior. Podemos, por ello
circunscribirnos a2 la aplicacion del sistema en el é&rea
operacional.

El objetiwv de este trabajoc es presentar la técnica de
control por medio de los tableros de gestidn en el area de
operaciones, con ello pretendemos darle un sentido al gran
cumulo de datos que se generan en las operaciones diarias vy
en todos los aspectos que con ella se relacionan, tales como
los recursos materiales y humanos, los procedimientos, las
situaciones especiales relacionadas con los clientes, etc.

La exposicidon que hacemos, comoc ya mencionamos antes, se
concentra en el area operacional. El hecho de que a propésito
nos limitemos a ella no implica que mutilemos al sistema,
sino que , por conveniencia queremos presentarlo en esta
area. La aplicacidn general, una vez teniendo la metodologia,
sdlamente seria cuestion de sequir los pasos aqui seffalados.
For ello, exponer el método para toda la Compafiia, ademas de
que no es nuestro prop6sito, vyva que mas bien pretendemos
centrarnos en la metodologia, estaria fuera del alcance de
nuestras fuerzas y de nuestro tiempo.

2) LOS TABLEROS DE GESTION:

Los tableros de control de gestién son instrumentos de
informacidn a corto plazo:

~ elaborados en plazos muy breves,

- centrados sobre los factores clave de la gestidn.
- construidos para cada centro de responsabilidad
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- y permiten, de ser necesario, tomar rapidamente accione:
correctivas.

En Mexicana de Aviacion, en cada momento se ectan produciendo
datos relevante que pueden convertirse en i1nformacione:
significativas. Las operaciones Jgue s¢ realizan en lasg
diferentes estaciones y que son alrededor de 300 wvuelos
diarios, implican gastos e ingresos, asi como condiciones du
operacidn gue pueden ser normales o andmalas.

Fara que el sistema de control de tableros de gestion
funcione, es necesario partir del hecho de gque los informec
proporcionados sirven para tomar decisiones y que el analisis
de los datos permite tomar las decisiones mas acertadas, o
por lo menos las que se cree que llevaran mejor a cumplir coi.
el objetivo. No es concebible un sistema de control de
gestidn a través del método seRalado por los tableros, en el
que los datos se guarden en el archivo y sélamente sirvan
para extraer la informacion aislada que se requiera en un
momento dado, paro aislado. Los tableros de gestibén s6lo se
justifican como base para l1la toma de decisiones, y estas
decisiones deben de ser inmediatas a las conclusiones del
analisis.

Los factores clave que vamos a considerar son el control de
costos y la calidad en el servicio. Fara el control de costos
es importante tomar en cuenta los gastos en que los aviones
incurren en cada una de las operaciones tales como los gastos
por aterrizaje, suministro de combustible, ayudas a 1la
navegacion, estacionamiento en plataforma, uso de autobuses o

pasillos telescdpicos, gastos de combustible, alimentos
surtido, etc.

Para la calidad en el servicio consideramos, en primer lugar
la puntualidad, el tiempo promedio de atencién a 1los
pasajeros en mostrador, la confiabilidad en la entrega del
equipaje: a tiempo y completo. Otros aspectos relacionados
con la calidad son el evitar las sobreventas, las demoras,
los trayectos demasiado largos que impliquen el
despalazmiento de los pasajeros a pie, el servicio rapido de
auxilio al descenso de 1los pasajeros etc. Hay algunos
elementos que no pueden ser cuantificados y por ello sera
necesario tomarlos en cuenta como atributos.

Un factor clave, nos dice la técnica de control de gestioén,
"puede entenderse como un elemento critico de 1la gestion,
cuya evolucidn condiciona el éxito de la estrategia escogida
por la organizacién. La calidad de 1los productos, el
seguimiento del flujo de efectivo y de 1la liquidez, 1l=a
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calidad de la fuerza de ventas, la caticfacciébn de la

clientela, pueden ser factores: claves. Eotos deben cer en
numero timitado para que la informacion ascendente sea la mas
reducida posible"”. Nosotroe hemos seleccionado como factores

clave para el analisis, como ya lo dijimos antes, el control
de roctos v la calidad en el servicio. Son pocos, pero creo
que 1 Mexicana cumpliera sdélamente con estos dos objetivos
su lugar seria otro y muy diferente su situacion financiera y
su lugar entre 1la preferencia del publico, vya que le
corresponde el primer lugar que ha perdido por las politicas
erroneas de la alta direccion.

En cuanto a la estructura organizacional sefalamos los
siguientes niveles:

AY E1l aeropuerto donde se genera la informacibébn y que debe
llevar tableros para sus operaciones teniendo en cuenta 1los
dos factores clave, en lo que se relaciona con su estacibn.
El ambito, en este nivel es local. FPuede haber también otros
factores claves a nivel 1local, sin embargo, 1lo que nos
interesa, en este estudic son estos dos factores en
particular. Aun no se define con precision cuadl es el papel
de las Gerencias Divisionales, que estan encargadas de un
grupo de estaciones, por ello, el reporte debe hacerse a la
Gerencia de Aeropuertos y tal vez también a 1la Gerencia
Divisional, pero en vista de que lo que nos interesa es la
linea operacional, consideramos sélamente el tablero que va
dirigido fundamentalmente a controlar 1la calidad de 1las
operaciones y servicios, asi como los costos en que se
incurre por las actividades productivas desarrolladas.

B) El siguiente nivel es la Berencia de Aeropuertos y dado
que nec conviene duplicar la informacion puesto que 1la
Subdireccion de Aeropuertos se encuentra ubicada en la misma
sede, los tableros que ahi se elaboren serviran también para
ella. En este nivel se concentran los informes de todos los
aeropuertos y aqui se adoptan las politicas y se toman las
decisiones a nivel global de la empresa en lo que respecta a
las operaciones y muy particularmente se tiene la capacidad
de decisidn para tomar las medidas pertinentes para cumplir
con los objetivos sefalados en cuanto al control de costos y
de calidad a nivel general de la empresa. Hay otros factores
claves, también que no consideraremos.

C) La Direccién Comercial cuyo objetive principal es vender,
en Mexicama, tiene la particularidad de acoger bajo su
responsabilidad también a 1los aeropuertos a través de la
Subdireccién de aeropuertos. Ademads de las relaciones con los
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clientes, lar promociones de ventas y la publicidad, los
factores clave con los que tiene gue enfrentarse son los que
hemos venido wefalando, ya que la calidad es la puerta para
que el eliente retorne, mientras que el control de costos
permite la obtencion de uwuna ganancia que et garantia do
zohrevivencia para la empresa. En la medida en gque haya un
mejor control de los cosioz el margen de ganancia sera mayor,
y en esa medida se podran obtener uwilidades. Tal parece que
actualmente no las hay dado que los costos de operacibn se
encuentran por encima del punto de equilibrio; s1 es asi,
entre mas s¢ opere, mas cse plerde. Lo cierto es que nadie
puede decir, en Mexicana, doénde esta el punto de equilibrio,
y por ello =se justifica un mayor control de los costos. Es
indispensable, pues considerar el control de los costos como
uno de los factores clave. Sefalamos este nivel, aunque de
hecho la toma de decisiones relacionada con los factores
clave esta delegada casi en su totalidad a la Subdireccion
de Aeropuertos.

D) El Director Beneral tiene otros factores clave también. A
&l corresponde orientar a la organizacion hacia la
consecucion de los objetivos. La Cia debe de estar dirigida
hacia proporcionar un servicio rentable y de calidad, y por
medic de las 4dreas de "staff" proporcionar 1los apoyos
necesarios para lograr los objetivos. Hay factores claves en
el area de finanzas, de control estratégico, de planeaciébn,
de mantenimiento. En este estudio consideramos sélamente los
factores clave del control de costos y de la calidad en el
servicio. :

Los tableros de control de gestién deben construirse
partiendo del que utiliza el Director General y apoyaAndose
sobre el principio piramidal.

En efecto, el Director General debe ser el primero en definir
los factores clave, & nivel de 1la organizacién n su
totalidad, y entonces determinar cuales son las informaciones
que le son indispensables para seguir de cerca la puesta en
marcha de 1la estrategia. Es tomando en cuenta estas
informaciones que los responsables que dependen del Director

General pueden elaborar sus propios tableros de control de
gestidn.

Estos deben incluir la informacién que necesita el Director
General vy las que permiten seguir la evolucion de los
factores clave especificos de sus centros de responsabilidad,
y asi sucesivamente. El tablero de control de gestidén de cada
nivel de responsabilidad, de acuerdo a lo establecido
anteriormente, comprende las informaciones requeridas por su
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superior y las que son significativas de la gestibn de su
centro de actividad.

lLos tableros de control se implementan en la estructura
organizacional ya existente en los cuatro niveles seralados,
en forma descendente, de arriba hacia abajo. De hecho la
propuesta no implica modificacion alguna n1 distraccion de
recursos. Un punto clave es el centro de concentraciétn de la
informacidn en la Gerencia de Aeropuertos—-Subdireccién de
Aeropuertos, ya que es ahi donde se tiene la visién gleobal de
los progresos o retrocesos de todas las operaciones. diarias.

Lo que si es necesario, es una reconversion de las labores
actualmente asignadas para orientarlas hacia el control de
los factores clave. Actualmente se cuenta con el personal
dedicado a labores que, siendo importantes, no tienen 1la
trascendencia de las sefal adas como factores clave.
Actualmente el personal se dedica a apoyar a las estacionec
en la obtencidon de 1los insumos necesarios tales como
refacciones para el equipo motorizado, papeleria, uniformecs
para el personal, control de activo fijo, etc. Su labor es
meramente receptiva y aunque concentran los informes y los
archivan, no realizan ningin andlisis critico ni elaboran
graficas, estadisticas o tableros.

Por la infraestructura con que Mexicana cuenta y por los
sistemas computarizados que ya se tienen en todas las
estaciones, la concentracion de los datos diariamente es algo
que puede hacerse sin ningun problema a través del envio de
un mensaje comprensivo de los datos necesarios. Esta
concentracion eliminara la eliminacién de reportes en los que
se tienen que escribir una y otra vez los datos de los vuelos
de las matriculas, de los pilotos, etc. que considerados en
su conjunto son costos adicionales en tiempo y utilizacian
del personal, gasto de papeleria y 1llamadas telefodnicas,
tinta, etc. Estos detalles sumados uno y otro dia y en uno vy
otra estacion, permitirian un ahorro considerable de recursos

y una mayor dedicacidon a los objetives principales de 1la-

empresa o del centro de responsabilidad. La periodicidad de
los informes de los aeropuertos al centro concentrador sera
diario, donde se elaboraran los tableros por semana y mes
para tener una vision de los factores clave a lo largo del
tiempo.

Con la elaboracién de los tableros de control por dia se
corre el peligro de confundir un problema que sucede un dia
con un problema recurrente. En ocasiones se pretende matar a
una pajaro con un cafén, confundir lo circunstancial con 1lo
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permanente. For ello es importante elaborar los tableros a
corto y mediano placo; e6lamente  asi se tomaran las
decisiones acertadas. Asi como no es adecuado pretender
apagar el sncendio de un boesgue con un extinguidor, tampoco
es aconsejable pretender acabar con el fuego de un encendedor
usando una manguera del cuerpo de bomberos. Hay que dar 1.
dimensioén al problema y la solucidn debe adecuarse al mismo.

El fin ecencial de low tableros de control es de dar
rapidamente a los diferentes responsables de una
organizacion, informaciones sobre los factores claves de la
gestidn de su centro de responsabilidad, a fin de reaccionar
rapidamente si esto es necesario, teniendo en cuenta 1o
sefalado anteriormente.

3) LA CONSTRUCCION DE UN TABLERO DE GESTION:

La construccién de un tablero de control de gestién requiere
a grandes rasgos cuatro etapas:

~ Identificacion de los factores clave.
-~ Seleccion de los indicadores,
-~ Organizacién de la colecta de informacioén

~ Construccién y presentacién de los tableros de control de
gestion.

Para identificar 1los factores clave nos basamos en el
principio de Pareto que establece que el 88% de los problemas
pueden eliminarse corrigiendo sdlamente el 20% de las causas.
Los pocos problemas vitales que encontramos al hacer el
analisis son los que hemos sefialado como los factores claves
hacia los cuales debemos dirigir nuestra atencidén: la calidad
en el servicio y el control de los costos. El resto de los
factores no tienen la dimension de los sefalados.

Solamente baste recordar el ejemplo histérico de Aeroméxico
quien hasta 1988 se encontraba, en cuanto al servicio, muy
por abajo de Mexicana, y a su reprivatizacién puso todo su
esmeroc en mejorar la calidad del servicio abatiende 1las
demor as y cancelaciones, eliminando las sobreventas vy
estableciendo tiempos estandard en la entrega del equipaje,
teniendo mucho cuidado en la entrega completa y a tiempo de
las pertenencias de los pasajeros, etc En cuanto al
abatimiento de los costos, se ralizd una revisidn en las
funciones superfluas y elimind personal asi como revisé el
contrato colectivec de trabajo con el nuevo sindicato
obteniendo que el personal pudiera realizar varias funciones




y no se circunscribiera exclusivamente a wna con 1la
consecuente necesidad de incrementar personal
improductivamente.

Los factores clave de gestioén de un centro de
responsabilidad son las variables de accién que este centro
debe seguir muy de cerca, ya que su evolucién condiciona la
realizacidon de los objetivos de la organizacion y los del
propio centro.

Cada uno de los centros de responsabilidad debe orientarse
hacia los objetivos principales. Esto no quiere decir que
cualquier accién que no tenga relacion con estos objetivoes
deba desecharse u omitirse. La orientacioéon a los objetivos
permite orientar los esfuerzos hacia un mismo objetivo y por
ello concentrar las fuerzas. Por ello es mas factible que se
puedan - conseguir.

Los dirigentes, en este caso el Gerente de Aeropuertos y el
Subdirector, concentran su atencidn sobre 1los factores
esenciales de su gestién, en este caso son el aseguramiento
de la calidad y la reduccidn de costos. En la medida que haya
un- acuerdo, por parte de sus superiores de que estos son los
factores esenciales y que por medio de los tableros de
control de gestidn se puede ver el desarrollo y la evolucién
de los factores sefnalados, se podra establecer qué tan bien
se esta desarrollando la responsabilidad encomendada y la
contribucidn de la funcidn asignada al conjunto.

La evolucidn de los factores clave de gestidn pude ser medida
a corto plazo con 1la ayuda de 1los 1indicadores vy el
seguimiento puede desembocar en acciones correctivas.

Mexicana de Aviacion tiene como proposito "comunicar
diferentes ciudades del pais y el entranjero transportando
viajeros y carga por la via aédrea, ofreciéndoles excelencia
en &1 servicio, con seguridad, puntualidad y calidez; a

traves de wuna operacidn eficiente que produzca rentabilidad a
los accionistas por su inversion

Entre los principales compromisos de 1la empresa se encuentra
el servir al cliente con calidad e innovacion, y @l dar a los
accionistas una buena rentabilidad y un negoci1o competitivo a
largo plazo. Estos, en otras palabras son los dos factores
que hemos considerado claves.

Las variables cuantitativas que inciden en el costo de los

serviclos aeroportuarios, estan en relacion directa con
algunos aspectos tales como @l peso de las aeronaves, el

1A




tiempo de utilizacién o el namero de pasajeros. El
combustible se cuenta por litros, los alisentos por unidades
y los pasajeros por individuos. Todos estos indicadores, en
ultima instancia tienen un costo que se refleja a través de
la serie de tarifas como el precio por tiempo y tonelada, el
costo por pasajero, etc. 5e puede establecer un control
diario por estacién en el que se asienten los gastos en que
se incurre diariamente, en lo relativo a las operaciones, a
nivel local. En este nivel, lo conveniente, para el control
operacional, es establecer el control por vuelos diarios que
se transmitiran el mismo dia, en lo que respecta a las
operaciones individuales y al dia el concentrado diario. En
stros rubros, los tableros seran semanales y se transmitiran
al superior a mas tardar el martes de cada semana, y el
reporte comprendera de lunes a domingo.

Los tableros comprenderan, segin su etapa, los siguientes
elementos?

MNIVEL DE GERENCIA DE AEROFUERTG:

FACTOR SUBFACT. RUEBRO UNIDAD FocIiAa RESFONS.
CLAVE - CLAVE
CONTROL GASTOS ATERRIZ. FESOS D GTE DE ATO
DE OFERAC. FASILLOS FESOS D GTE DE ATO
GASTOS COMBUST FES0S D GTE DE ATO
SEGURIDAD FESOS D GTE DE ATO
TRIFUALC. FE3Z0S D GTE DE ATO
AL IMENTOS FESOS D GTE DE ATO
SCEREVENT FESOS D GTE DE ATO
CAMCELAC. FESOS D GTE DPE ATO
DEM. EQIF FES0S D GTE DE ATO
GASTNS TIFMED FYX FEZODS 5 GTE DPE ATO
£ AN, PRGNS 5 GTE DE ATO
MAMO D 0 COMIsSIan rroos ) GTE DE  aHiu
SACTO £MN REENC, FELNS S aoly DE Ao
FOPFELTURTIA PR oas o GiE D aifd
SR FCTRERR T A B ST D wiE  DE a0
AL TDAD COME Lale, 8 U, L D GTE DE  AT0
ML i bV Mo BEOFAX D OGTE DE ATO
SERVICTIO CANCELAC Mo DE VL0OS D OTE DE a0
T. ENT EQ MINS D GTE DE arlo
£Q. FERD No DE PC2Z D GTE DE ATO
Fo. DAri. Mg DE FPC2 D BTE DE ATO
T.DE ATEMN MINS Y GIE DE  nTO
SATISF 17 5NTIESE Mo DE PAX D ulZ DE  ATO

O IMS. 7IMSAT., Mo DE FAX D GTE DE ATO
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CLIENTE

Er rievto gue por {fuera ro podomoz saber =1 el cliente estad
zatisfecho o insatisfeche, €1 ¢] mizmo no nos lo hace ver.
Una Compadia de Aviacion “iene uwra gran ventaje sobre otras
emprezas para poder ohite o informacien directa del cliente
czerce de la satiefaccior del mwervicio que ha recibido. Aqui,
ncsctros queremos hacer wiia propuesta que hasta el momento
consideramos gue no se h= temado en cuenta, y Qque podria
sefialarnos de la fuente directa qué es lo que quiere el
cliente y qué de lo que le estamos ofreciendo le gusto o le
produce insatisfaccidn,

Cuardc wn pasajero viaje, se le entrege un pase de abordar
cen €! numero de vuelo y !a sala de abordaje, ademds de un
rumerc de contrel, 5 ¢! nplmerce de asiento del pasajero.
Generalmente, los pases de abordar sonn proporcionados por
Compafiias = las que se lesz ofrece la posibilidad de hacer
publicidad en el reverzo del pazse. E1 pase, una vez
utilizade, ya nc sirve pa2ca nada., En muchas ocasiones los
casajeros los abandonan e loz asientos de los aviones, les
=irven para separar su lectures durante el vuelo, o se los
llevan junto con sus boletoe y al cabo del tiempo 1los
desechan.

1
2
M
1

La Compafia ne aprovecha la valiosa oportunidad que tiene de
realizar una consulta d:irecta que  otras envidiarian. El
pasajero tiene un valiosc tiempo que muchose consideran muerto
y buscan qué hacer; muchos pasajeros accederian gustosos a
proporcionar doz minutos para proporcionar una informacién
gue para la Cia seria cumamente valiosa. Esta informacibn
podria manejarse de la siguiente forma:

1) Al imprimir el pase de abordar, se dedicaria una parte, no
es necesario hacer modificaciones ya qQue es bastante el
espacic, para una pequera encuesta que contendria las
sigulentes preguntas:

a) El vuelo______ que acatoc de tomar resulto:
Satigfactorio_______ insatisfactorio______

bl El viaje fue satisfactorio

porquer _____ __ ________ e
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c) £l viaje fue - insatisefactoris
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Eeta pequefa encuesta, impresa apropiadamente en un extremc
desprendible del pase de abordar, podria ser llenada a bordo
del avibén, pare elloc 1log sobrecarges harian el anuncio
sugiriendo & 1los pasajerce que lo desearan llenaran esx
encuesta y la entregaran al representante de la compafia al
salir de la sala de recepcion de equipaje.

Este sigtema serviria para el numerc de pasajeros satisfechos
o insatisfechos, y por medio de ello podernos dra cuenta de
la calidad en el servicio que estamose proporcionando.

Para procesar la informacion, se haria por medio de muestras
selectivas constantes, cada determinado tiempo, y con ellas
se elaboraria una carta de control. De cada wvuelo se
obtendrian diexr pases de abordar vy registrariamos el
porcentaje de pasajeros satisfechos o insatisfechos en el
punto correspondiente al porcentaje obtenidoj; realizamos este
registro en cada vuelo y concentramos estos informes en una
hoja diaria. Obtenemos la media y la sefalamos a través de
una lineay ecsta hoja de control nos servira para saber qué
tan lejos nos encontramos del estandard establecido. Veamoslo
practicamente con el ejemplo correspondiente a un dia:

"VUELD MUESTRA SATISFECHOS INSATISFECHOS

418 10 .7 3

328 10 e 2

389 12 & 4

358 10 2 1

780 10 1@ @

B3 10 S 5

613 10 1@ ]

887 10 o 10

851 10 g 1

781 10 7 z
En este caso, la media de pasajercs satisfechos es de 71%, la
de pasajeros insatisfechos de 9.




Le koja de control de pasajercs satisfechos quausria de la
sigtilernte manera:
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a hoja de contrel! de loz pasgajeros insatisfechoe, uedaria
de la siguiente manera:
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NIVEL DE SUBDIRECCION Y GERENCIA DE AEROFUERTOS:

FACTOR SUBFACT. FRUERGC UNIDAD FOCIA RESFONS.

CLAVE CLAVE

CONTROL GASTOS - ATERRIZ. FPESOS SUBD DE ATOS |
DE OFERAC. PASILLOS FESOS SUBD DE ATOS
GASTOS COMBUST FESOS SUBD DE ATOS

SEGURIDAD FESOS
TRIFPUALC. FESOS
ALIMENTOS PESOS
SOBREVENT PESOS
CANCELAC. PESOS
DEM. EGIF FESOS
GASTOS TIEMFD EX PESOS

SUBD DE ATOS
SUBD DE ATOS
SURD DE ATOS
SUBD DE ATOS
SUBD DE ATOS
SUBD DE ATO

SUBD DE ATOS

EN TRANSF. FESOS SUBD DE ATOS
MANOC DE O COMISION PESOS SUBD DE ATOS
GASTO EN REFAC. PESOS SUBD DE ATOS

SUBD DE ATOS
SUBD DE ATOS

FAFELERIA FESOS
COME. AUT.PESOS

CAL IDAD CONFIAR. FPUNT. MINS SUBD DE ATOS
EN EL RESERVAC Ng DE FPAX SUBD DE ATOS
SUBD DE ATOS

SERVICIO CANCELAC Ng DE VLOS
: T. ENT EQ@ MINS
EQ. PERD No DE FCZ
EC. DAi. Ngo DE FPCZ
T.DE ATEM MINS
SATISF C SATISF Np DE PAX
O INS. C INSAT. No DE PAY
CLIENTE

SUBD DE ATOS
SUBD DE ATOS
SUBD DE ATOS
SUBD DE ATOS
SURD DE ATOS
SUBD DE ATOS
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Como ya hemos sefalado anteriormente, la GSubdireccion de
Aeropuertos es 1la parte directamente responsable de 1l&
operacién y sus principales objetivos son el garantizar la
calidad en el servicio en forma costeable. For ello, sus
principales objetivos son el control de 1los gastes y 1la
calidad del servicio. En vista de que ahi se concentra la
informacidon de todas las estaciones y que de ahi podrian
surgir las decisiones correctivas, el plazo de los tableros
de control es semanal, para poder tener una vision mas
extensa de 1la tendencia, y no guiarse por indicativos
erréneos. Al tener los tableros de control semanarios, los
puede comparar con los de las semanas precedentes y asi tener
una visién mads acorde con los hechos.

Los niveles tres y cuatro, han delegado su capacidad de
gestion a la Subdireccion de Aeropuertos, y aunque dentro de
sus prioridades también se encuentran la calidad del servicio
y el control de costos, su funcibn mas bien se cife a dictar
. politicas a mediano plazeo y a tener en forma concentrada los
informes necesarios. Por ello, elaboraran tableros de control
mensualmente y retroalimentaran con sus puntos de vista a la
Subdireccion de Aeropuertos.

4) COLECTA DE LA INFORMACION:

Una vez seleccionados los factores y subfactores clave asi
como los indicadores, la periodicidad y el responsable, se
procede a colecta 1la informacidn, para ello es necesario:

A) determinar las informaciones necesarias para el
seguimiento de los indicadores

B) verificar si las informaciones existen en la organizacién.

C) detectar las informaciones faltantes e imaginar la manera
de colectarlas

D) establecer un instructivo consignando las modalidades de
obtencion de las informaciones.

En el estudio que estamos realizando, las informaciones
existen en sus diferentes fases, y también se cuenta con la
infraestructura de comunicaciones suficiente y computadoras
tanto macro como personales para procesar la informaci6tn. A
nivel local, que es donde se generan los datos, por ello, es
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necesario ectablecer. loe procedimientos, en conjunto con las
autoridades aeroportuarias, ern el case de los servicios del
Aeropuerto, o empleados nvolucrados tales cComo los
representarites de operaciosnez, los cajeros, los encargados de
compras, los supervisores, etc. ’

5) EL PROCESC DE IMFLANTACION DEL SISTEMA DE TABLEROS DE
CONTROL DE GESTION:

Dado que es aconsejable no modificarla organizacioéon y que en
la actualidad se cuenta con los elementos necesarios y la
infraestructura suficiente para implantar los tableros de
control, 1lo que se requiere es mostrar 1la técnica vy
confeccionar un manual donde se indiquen los procedimientos
para su elaboracion. Fuesto que, como hemos venido sefalando,
es la Subdireccién de Reropuertos la que tiene 1la
responsabilidad y 1los medios para tomar las decisiones
necesarias, es de ahi de donde puede surgir la implantacién
hacia los aeropuertos, y como elementos de informacitn a la
Direccidn Comercial y a la Direccidon General. Las direcciones
mencionadas no cuentan con personal para procesar la
informacidn puesto que no tienen staff de apoyo. Sin
embargo, las decisiones correctivas proceden de la
Subdireccién de Aeropuertos y ellas sélamente se concretan a
revisar los resultados y a marcar politicas y objetivos.

En las actuales circunstancias de Mexicana de Aviacién, la
implantacién de 1los Tableros de Control de Gestidn, no
requiere la implantaci6n de procedimientos complicados ni de
modificar la recoleccién de datos ya existente. Sdlamente es
necesario imprimir a la recoleccidn de datos un cauce Yy
otorgarles un sentido unitario tendientes hacia 1la
consecucion de objetives preestablecidos. A la empresa le
conviene porque seran muchos los beneficios, a las
autoridades porque estarédn bien informados del curso que
toman los acontecimientos y tendran elementos para tomar las
decisiones. A 1los niveles locales les evitarédn duplicar
informes y reportar a diferentes autoridades teniendo que dar
cuenta a varias lineas de autoridad, creando con ello
confusién. For medio de los tableros de gestién se evita la
confusidn.
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Capftulo 11

1) EL SERVICIO: UN BALANCE PERSONAL.

Hay palabras gue de tanto pronunciarlas van diluyendo
su sentido hasta llegar a perder casi totalmente su
significado. El1 contenido se desvanece y permanecen en la
esfera de lo general sin descender al &mbito de lo concreto y
cotidiano. Una de ellas es la palabra servicio. Méagica tal
vez, como un comodin que se intercambia, y a ella se recurre
cuando se guieren llenar 1os expedientes o hacer alarde en la
publicidad.

Por servicio entendemos muchas veces 10 que nosotros
queremos Yy no lo que los clientes esperan. Ya en varias
encuestas se ha demostrado que no hay una concordancia entre
lo que el prestador de servicio entiende por tal y el
destinatario del mismo considera que 1o constituye. Por eso
en muchas ocasiones el fracaso y los esfuerzos perdidos vy
vanos. Hablando de Lineas Aéreas, podemos aventurar una
definicién como punto de partida. Por servicio entendemos al
resultado satisfactorio de todos aquellos momentos en que el
cliente se relaciona con algun empleado, instalacién,
procedimiento o equipc de transporte y apoyo de una linea
aérea, Con ser algo personal, la forma como el cliente
entiende el servicio no es totalmente inaccesible, ya que
para saberlo, sélamente hay que preguntarle u observarlo.

Esta es, desde luego, una definicién personalizada
porque hace énfasis en el resultado satisfactorio, y esto,
sélamente le compete a cada cliente; y en muchas ocasiones,
detalles gue podrian no ser trascendentes para algunos, son
de suma importancia para otros. El servicio es algo personal,
subjetivo; es la suma, consciente o inconsciente que todo
pasajero hace y que al final resume en un balance que 1lo
lleva a considerar una experiencia como buena, mala o
regular. Este balance puede incluso no ser expreso, pero en
todo caso es el resultado de la suma de todos esos momentos.
Por servicio pues, entendemos la satisfaccién a lo que el
cliente espera y gquiere, y no en lo que al prestador del
servicio se 1le ocurra que podria ser la preferencia del
cliente. Ciertamente pueden confluir, pero lo importante de
esta definicién no es la oposicién, sino el origen y 1la
primacia; quién debe decidir y quién debe decidir qué cosa.
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2) EL SERVICIO: LA UNICA OPCION

En un mercado monopélico no hay posibilidad de
eleccién para el cliente. En un mercado competido no hay
opcién para el prestador del servicio que lo que decida el
cliente. S6lamente si se satisface 1o que el cliente desea se
estd en posicién de superar a la competencia. Lo mismo sucede
cuando la oferta es superior a la demanda, no asi cuando la
demanda es superior a la oferta. Actualmente, en México, la
oferta es superior a la demanda y es una época de competencia
entre las lineas aéreas. Por ello, no hay mas opcién que
satisfacer las necesidades de los clientes.

Pero el subjetivismo a nada lleva sino a la confusién
y al inmovilismo. Las necesidades de 1los clientes son
infinitas y los recursos son escasos. En ello radica el
fundamento de la economia y del progreso de la humanidad. Ir
descubriendo cudles son las necesidades y preferencias es, en
este mundo moderno, tarea de los departamentos de
mercadotecnia que a través de encuestas de opinién y otros
medios descubre oportunidades insatisfechas y emprende una
relacién mutuamente conveniente.

El transporte aéreoc implica el traslado fisico de
personas y mercancias de un lugar a otro. Este traslado se
realiza por motivos de turismo, cultura y recreacién; para
arreglar asuntos familiares, de negocios o estudio; para
hacer proselitismo religioso, participar en un concierto, en
una justa deportiva, o en una convencién. El1 desplazamiento
puede responder a campafas politicas, aspectos burocraticos o
simplemente de placer. Cada uno de estos grupos define el
servicio en forma diferente. Para algunos, lo mds importante
serd la seguridad; para otros la atencién o la puntualidad.
Unos viajan por avién porque da prestigio, otros porgue es
més cémodo y rédpido, algunos porque es mayor el indice de
seguridad. Encontrar ese porqué es sin duda el principio del
servicio porque de ahi se desprende el "cémo", que es, en
definitiva, 1o que a nosotros interesa para ir dando
concrecién y objetividad al concepto.
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3) EL CONTENIDO DEL CONCEPTO.

Tratando de dar contenido al concepto servicio,
podemos sentalar que hay algunos aspectos constantes due
cuando los hay no necesariamente implican gue ellos por si
mismos produzcan el efecto de satisfaccién entre el piblico,
pero que si no se dan, si producen la insatisfaccién y el
rechazo, que es el resultado contrario a lo que se desea
despertar. Estos aspectos son la actitud positiva de solucién
y no de complicacién, la empatia, el interés por la persona,
la atencién, 1la buena presencia y disponibilidad, 1la
correccién y claridad al hablar y la veracidad al informar;
la solicitud y presteza para ayudar e ir més alld de 1lo
marcado por 1los reglamentos en interés del cliente, el
cuidado por las pertenencias de la persona, la facilitacién
de trédmites y la rapidez en 1la atencién pero sin
precipitaciones.

La enumeracién de los aspectos anteriores constituye
s6lamente, un esfuerzo de globalizacién: posteriormente la
iremos concretando. Uno de los grandes problemas gue tenemos
los Seres Humanos es la falta de concrecién de los Principios
Generales; a veces no somos consecuentes al derivar de ellos
una aplicacién concreta, sobre todo cuando se implica el
comportamiento, la conducta. En algunos casos no se hace la
deduccién correcta. En otras ocasiones se aduce imposibilidad
por impedimentos de las circunstancias; se culpa a otros o se
dice que no se tenian los medios o0 no era el tiempo propicio
porque se complicaron las circunstancias y habia otras cosas
que requerian prioridad.

El Servicio es un hédbito, una actitud mental
permanente, constante, gque tiene como base 1la profunda
creencia en la dignidad del Ser Humano y en su valor, si nos
quisiéramos ir a las raices filoséficas, pero que desde el
punto de vista practico se puede fundamentar en la mutua
conveniencia: Si doy buen servicio. vuedo oktener qganancia v
1. nEUUTOT T 2R LI DUBLE BUDLT 8T TOT O ooUTl o _wul Snuu: .
punto de vista del positivismo juridico, dar Duen servicic es
una obligacién que en caso de no proporcionarse, puede dar
pie a una sancién. Es conveniente, desde el punto de vista
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juridico, mutuamente provechoso como intercambio y est4
asentado en el principio filoséfico de la Dignidad Humana.

4) LA RUTA DEL SERVICIO:

Para ayudar a la concrecién, o como actualmente se
dice, para aterrizar el concepto, es conveniente hacer un
recorrido de la trayectoria que sigue un pasajero, destacando
los puntos més importantes a los que presta su atencién y
que, en definitiva serian algunos de esos momentos, tal vez
los mé&s importantes, posiblemente, no todos, pero que sumados
dan por resultado la satisfaccién del cliente.

La primera pregunta que tenemos que hacernos es, ¢por
qué viaja el cliente?, (Por qué lo hace, precisamente por
avién? {Por qué lo hace por Mexicana? A la primera pregunta
podemos responder diciendo que el cliente viaja porque
quiere, porque es conveniente para él1, porque lo necesita,
porque es obligatorio o porque lo mandan. Cada respuesta
acepta un matiz diferente. En algunos casos pueden
conjuntarse dos © mds razones. No es 1o .mismo si quiero y
tengo la libertad para decidir que si no hay alternativa. Si
quiero ir a comer a Oaxaca y regresarme por la tarde no es 1o
mismo que si tengo que firmar unos papeles o asistir a un
funeral en Mérida antes de las dos de la tarde.

En cualquiera de los casos anteriores, se implica un
desplazamiento personal que no puede ser sustituido por una
comunicacién telefénica, telegrédfica, via fax o postal. Es
necesario el traslado fisico. Por ello se decide el viaje.

Hay otros medios de transporte que pudieran
representar alternativa, pero el avién, generalmente es més
cémodo y seguro, y representa una mejor alternativa cuando el
traslado por tierra podria ser de m&s de cinco horas por
carreteras en mal estado o muy transitadas o cuando las
cuotas de peaje son elevadas en las autopistas. Los motivos
principales por los que se decide un viaje en avién son 1la
comodidad, la rapidez y la seguridad.

La decisién de hacerlo por Mexicana en lugar de otra

linea aérea puede ser porque no haya otra alternativa, porque
el horario es méds adecuado, porque los aviones son mejores o
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mds nuevos Yy tienen televisién, por las anteriores
experiencias positivas, porque no conocen a la competencia o
porque con ella han tenido experiencias negativas, etc.

A) RESERVACIONES Y BOLETOS: LOS ITINERARIOS.

Una vez que el cliente decide viajar, se pone en
contacto con nuestro departamento de reservaciones, una
sucursal de boletos o0 una agencia de viajes. En este momento,
lo mé&s importante son los horarios de los vuelos de tal
manera que ofrezcan opciones. Puede no haber 1o que el
pasajero desea, pero si se 1le ofrece otra alternativa,
quedar& contento. La tarifa es importante, y si hay opcién de
ofrecer alguna més Dbaja, ésta deberd proponerse. Es
importante que al pasajero no se le engafie y se le oriente en
todas sus preguntas proporciondndole informacién acerca de
las condiciones como son franguicias de equipaije,
anticipacién en la presentacién al aeropuerto, documentos
migratorios o requisitos para el caso de pasajeros
especiales.

La actitud del agente de reservaciones o boletos en
este momento es sumamente importante ya que, siendo el primer
contacto es la primera imagen. El agente debe de conocer su
trabajo y tener los medios para realizarlo en una forma &gil
y solicita. Por ello, es importante que cuando haya alguna
promocién o cambio se de a conocer oportunamente. Las
modificaciones constantes y repentinas desconciertan al
empleado e impiden que pueda ofrecer opciones que en algun
momento no conoce. Cambiar es necesario, sin embargo, hacerlo
sin informar es fatal. El1 cliente, al entrar en contacto
puede estar ya motivado por alguna tarifa u horario, y en el
caso en que ya no esté vigente se desilusiona y desalienta.

Los itinerarios de los vuelos y las tarifas, son en
este punto, nuestra principal arma de ventas. Tarifas
atractivas y horarios adecuados son los que buscan los
pasajeros. Para que el empleado pueda ofrecer estas opciones
y tener esta actitud, es indispensable que é1 mismo no se
sienta acosado, que tenga los medios materiales como manuales
de consulta y capacitacién pertinente y adecuada. Los cambios
constantes en nada ayudan al servicio, y a la satisfaccién
del cliente, aunque tenemos que convenir que son necesarios
en cierta proporcién, para adecuarse a los cambios del
mercado, las frecuentes modificaciones den la impresién de
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ser tiros al aire, con escopeta, para ver si se le pega a la
bandada, y si bien, asi algunas postas dan en el blanco, son
muchas més las que se desperdician, perdiéndose en el aire.

Cuando se cambian los itinerarios constantemente, se
refleja una falta de seriedad que en nada tiene que ver con
las necesarias adecuaciones al mercado ya que ,los intereses
del publico no cambian tan repentinamente, y si bien podria
suceder en algun momento, esto sélo es el resultado de
acontecimientos extraordinarios y no permanentes. Tal podria
ser el caso de la aprobacién de una ley o el endurecimiento
de las politicas migratorias de 1los Estados Unidos con
relacién a los Inmigrantes Mexicanos, una emergencia nacional
0 un evento cultural o deportivo aunque en estos casos ya de
antemano se conocen las fechas de su realizacién.

Plantear el inmovilismo total o el cambio a toda
costa, a nada conducen; ya desde los albores del pensamiento
filosé6fico se planteé esta disyuntiva y ha prevalecido 1la
idea de que se debe de cambiar lo que es necesario vy
conservar lo que es indispensable. Cambiar conservando y
conservar cambiando. En una Linea Aérea, la columna vertebral
en torno a la cual se estructura todo el cuerpo son los
itinerarios, y si bien es cierto que esta crece, sigue una
tendencia arménica disefada estratégicamente.

Cuando los itinerarios cambian constantemente, no se
da al cliente oportunidad de conjuntar sus deseos con la
oferta, los agentes de reservaciones y boletos tienen que
dedicar esfuerzos y tiempo para aprender estas
modificaciones, quitdndolo a otras necesidades prioritarias;
distrayendo esfuerzos en algo que no es urgemte, creando una
sensacién de incertidumbre y desconfianza. Se carga trabajo y
se crea una necesidad de aprendizaje que pronto va a cambiar
y de la que el empleado percibe su inutilidad.

Detalles como el _cuidado e interés como se atienda al
cliente en el momento de hacer su reservacién o comprar el
boleto son el umbral de la expectativa y son determinantes en
lo que_ vendrd después. La buena imagen de las oficinas de
boletos, la rapidez en la atencién, el interés para orientar
al cliente, serdn los puntales de lo que el cliente espere
que venga posteriormente.
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B) EN EL AEROPUERTO: ATENCION PERSONALIZADA.

Una vez en el Aeropuerto, El primer contacto es con
el equipajero, o con el trabajador que hace las funciones de
tal. Para é1 no hay categorias socioeconémicas ni niveles
salariales y culturales, en lo que se refiere a 10 que espera
de atencién. Algunos querrdn gque se les ayude con el
equipaje, otros 1o considerardn como algo totalmente
innecesario; descubrir esto es parte del secreto de una buena
atencién. La presencia es importante y la comunicacién, por
ello la informacién constante y actualizada de dénde se
documentan los vuelos y el tratar de descubrir si hay alqgin
requerimiento especial para turnarlo a la persona adecuada,
podria ser el inicio de una buena atencién. Conocer los
proceso de trabajo y las horas de los cierres, los lugares de
documentacién y situaciones especiales como pasajeros
enfermos, sillas de ruedas, menores sin acompanar, etiquetas
de identificacién del equipaje, etc de tal manera gque se
aprovechara el tiempo perdido en frente del mostrador de tal
manera que a la hora de que el cliente se presente ante el
despachador, ya tenga el camino adelantado y se abata el
tiempo de atencién frente al mostrador.

El saludo es obvio en un tono comedido y solicito con
una sonrisa amable en el semblante y el interés constante de
adivinar las necesidades de los pasajeros preguntdndoles a
dénde van y colocarlos en la fila correcta; s8i en ese momento
detecta alguna situacién especial, remitirlo con alguna
persona que pueda solucionarle su problema.

La limpieza en el aspecto y 1la correccién en el
lenguaje, a pesar de ser un trabajador, es importante; sigue
siendo parte de la imagen de la Compafiia y a la larga, ya 1o
dijimos anteriormente, suma en el resultado final. La misién
del equipajero es de auxilio y orientacién; si cumple bien su
cometido facilita el resto del trabajo. La atencién debe ser
natural y el trato espontédneo, generalmente, cuando el
cliente se da cuenta de que el interés no es é1 sino su
dinero, se previene més y lo cuida. Cuando el interés es 1la
propina y no el cliente, los resultados no son tan positivos
en cuanto a la propina.
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Después de la atentién del equipajero viene un lapso
de espera que puede ser mayor o menor, dependiendo del wvuelo
y de la hora. El cliente se da cuenta si los largos tiempos
de espera se deben a exceso de pasajeros o a ineficiencia del
personal. Rapidez, desde luego no implica eficiencia, pero
lentitud, si quiere decir ineficiencia. Puede haber
circunstancias que alarguen la atencién. Normalmente, en
documentacién manual, la atencién no debe de exceder de
veinte segundos por pasajero. En este momento se recibe el
equipaje, se desprende el cupén de vuelo que se intercambia
por el pase de abordar asigndndole un numero progresivo al
pase de abordar y se distribuyen a 1los pasajeros en 1los
diferentes asientos, informdndoles de a dénde deben proceder
enseguida.

Es este, otro contacto personal de suma importancia.
Generalmente, en este momento, lo que al pasajero le interesa
es obtener un buen asiento, de acuerdo a sus intereses, que
se le cuide su equipaje y que se le informe adecuadamente
acerca de la sala posterior de embargque. Le expresién del
rostro del despachador, el dirigirse por el nombre del
cliente, la sonrisa, el presentarle las opciones disponibles
en relacién con la seleccién del asiento y la informacién
correspondientes acerca de los tramites y trayectos
posteriores, son 1los elementos que en este momento mejor
percibe el cliente. Hay, desde luego, ocasiones en que debido
a ciertas limitaciones no se podrd satisfacer las necesidades
de 1los clientes, como en el caso de que alguien sin
reservacién quiera viajar en un vuelo lleno, evitar el pago
de un exceso de equipaje o transportar un articulo prohibido;
en estos casos negativa no es sinénimo de mal servicio, pero
s{ lo es una respuesta altanera e indiferente sin que se
busque alguna otra alternativa. No le estamos haciendo ningin
favor al cliente cuando decide viajar por nuestra Linea
Aérea, sino que es un intercambio mutuamente provechoso.

Tal vez en estos momentos es importante hacer énfasis
en que cliente no sélamente es el pasajero que llega a tiempo
para un vuelo confirmado, sin exceso de equipaje y sin ningun
problema. Sino que cliente es toda persona que se coloca
detrds del mostrador para pedir un servicio gue puede ser 1la
documentacién o 1la informacién; que puede tener o no
reservacién o incluso ser sujeto a espacio o acompafante.

Los tiempos de espera largos se identifican con el
mal servicio, de ah{ gue en esos momentos para llenar ese
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lapso inevitable la alternativa es acortarlo abatiendo el
tiempo por medio de la rapidez en la atencién o llenando el
espacio temporal con otras actividades que posteriormente
pudieran necesitarse como el preparar 1os boletos vy
documentos, tener 1listo el dinero para el pago de los
impuestos de uso de aeropuerto cuando sea necesario,
elaboracién de cartas de medio e identificacién de equipaje.

Actualmente, la forma en que asignan las labores en
los aeropuertos, constituye un obstdculo para la integraciodn
del servicio. Al dividir las funciones se olvida el todo y se
plerde la dimensidén global. Cuando a un empleado se le asigna
la  documentacién de un vuelo, considera sélamente su
responsabilidad la documentacién de dicho vuelo sin
preocuparse por todos 1los demds, no importa que haya una
enorme desproporcién en el nuimero de pasajeros, y por tanto,
inequidad en 1la carga de trabajo. Si a alguien 1le tocan
vuelos 1llenos, mala suerte; si a otro le asignan vuelos
vacios ya la hizo. En circunstancias como esta, los sistemas
de trabajo, sobre todo, cuando no se hace énfasis en que la
divisién es por conveniencia, pero que en ningin momento es
una  limitacién, se convierten en camisas de fuerza que
impiden se proporcione un buen servicio.

Una alternativa a la fragmentacién de las funciones
es la organizacién del trabajo en EQUIPOS, de tal manera que
haya un mutuo apoyo e intercambio. Si estos equipos se forman
por afinidad y se les da una temporalidad semipermanente,
pueden constituir una sinergia importante de la cual quien
salga ganando sea el que debe ser: EL CLIENTE. Y por otro
lado, habra una distribucién méds equitativa de las labores. a
los equipos se les pueden plantear objetivos concretos, se
les puede capacitar en conjunto y crearles mentalidad de
grupo; con ello 1las fuerzas individuales se sumarén
incrementando los buenos resultados. La participacipacién en
aspectos adicionales a la operacién creard en los empleados
la mentalidad de que la empresa no es algo ajeno, sino algo
propio y de lo cual é1 mismo forma parte. El1 sentido de
pertenencia es una consecuencia inmediata del trabajo en
conjunto y participativo.

En el mostrador, el empleado debe de estar siempre
informado de las incidencias que afectan al despacho del
vuelo tales como cambios de avién, salas de abordaje, demoras
o cancelaciones asi como vuelos que se abordan en posiciones
remotas. La informacién que el empleado proporciona al
cliente debe ser clara e inteligible y adecuarse a cada
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pasajero: algunos necesitan que sea minuciosa, otros ya
conocen los procesos y trayectosa. Cuidar que la informacién
l1legue a quien 1a requiere es responsabilidad de los centros
de acopio y concentracién que en cada aeropuerto existen,
dependiendo del tamano.

Llamar a los pasajeros por su nombre con una sonrisa
de interés, es algo que no puede dejarse de lado en ningun
momento. Los trazos en las lineas de los pases de abordar, el
poner la informacién en 1los 1lugares que corresponde, la
claridad en 1os numeros y letras asi como la nitida impresion
de los mismos son detalles que se suman al recuento final.

Para muchos pasajeros el detalle de la asignacién de
asiento es de suma trascendencia; mé&s cuando viajan
acompanados y algunos de los acompaiantes son nifos. Sabemos
que los asientos tienen ciertas caracteristicas que los
restringen y limitan, de tal manera que no todos 1los
pasajeros pueden sentarse en cualquier asiento. Por ello, la
asignacién de asientos debe de comenzar siempre por la
asignacién de los asientos restringidos tales como aquellos
de las salidas de emergencia y dejar siempre al final grupos
de asientos juntos, porque mé&s vale que al final se sienten
juntos pasajeros que venian separados a gue pasajeros que
venian juntos se dispersen, sobre todo, cuando viajan con
nifos. La asignacién de asientos es sumamente importante para
algunos clientes. Unos seleccionan adelante, otros atrés; hay
quien prefiere pasillo, otros se inclinan por la ventanilla.
A muy pocos les gustan los centrales si no es que viajan por
parejas. Por ello, estos asientos hay que darlos 1o més
pronto posible a la gente que no tenga preferencias.

En algunas ocasiones las personas quieren conservar
con ellos objetos, para ellos valiosos, pero que por volumen
no cumplen los requisitos de seguridad para ser permitidos a
bordo del avién. Por ello deciden llevédrselos consigo aunque
tengan que cargarlos hasta la sala de abordaje; de ello puede
colegirse lo que para ellos significa el valor que el
equipaje tiene o que no quieren esperar a la llegada. E1
resto del equipaje, el que permanece en nuestra custodia
demuestra confianza.

Engrapar o pegar en el boleto las etiquetas del
equipaje e informarlo al pasajero; mostrarle los pases de
abordar y orientarlo acerca de 1los trédmites migratorios
posteriores si es el caso; mirar al pasajero a los ojos vy
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dirigirse a é1 por s8u nombre, son detalles que van
incrementando 1la suma de experiencias gue a la postre darén
por resultado el buen servicio.

En todo momento una actitud positiva se refleja en el
rostro y el interés gque se muestra por 1la persona del
pasajero; por ello se cuida de la apariencia propia, del
uniforme y del o6rden, 1limpieza y aspecto del sitio de
trabajo. '

Una vez terminada la documentacién del pasajero, que
se le informe con claridad y precisién a dénde, por dénde y a
gqué horas debe presentarse, es otro detalle del servicio. Los
grandes trayectos molestan, sin embargo, en ocasiones son
inevitables; sin embargo, podria plantearse como alternativa
gue en las salas hubiera la posibilidad de rentar carritos de
equipaje para que auxiliaran en el trayecto.

Para que el pasajero llegue a la sala es
indispensable que haya una buena sehalizacién, y en este
aspecto, més vale pecar por exceso que por defecto. Los
anuncios y su actualizacién deben contener los detalles méds
recientes del estado de la operacién. Es cierto que en los
aeropuertos mexicanos, gran parte de ella depende de ASA,
pero también a este organismo se le pueden plantear las
necesidades y conseguir su colaboracién.

En las salas concentradoras, donde las hay, como en
México la sala B, lo més importante es que haya lugares
suficientes y cémodos dénde puedan los pasajeros esperar,
letreros claros y bien diseflados y un sistema de sonido donde
con Vvoz clara y agradable se anuncie constantemente a 1los
pasajeros gue deben de pasar a la sala y por dénde se accede
a ella. En estos lugares es mucho el desconcierto cuando ya
se estd acercando la hora y ain no se llama a los pasajeros,
por ello es importante mantenerlos constantemente informados
y por conveniencia remitirlos a la sala de ultima espera tan
pronto como se sepa la puerta de abordaje.

En la sala de iultima espera debe haber alguien que
reciba a los pasajeros y que les informe que estén en el
sitio correcto. Por ello es importante que se vigile que se
hayan puesto los letreros, que se den los anuncios al sonido
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general y se insista en que se repitan regularmente. En este
momento, se puede adelantar el proceso de abordaije
verificando que no haya bultos voluminosos, y en todo caso.
detectarlos y etiquetarlos informando a los pasajeros con
amabilidad las razones de seguridad gue en cierta forma son
prioritarias. En este momento se debe estar pendiente para
reconocer a 1los pasajeros dque reduieren alguna atencién
especial ya sea porque son importantes, porgue van en silla
de ruedas o0 porque son menores sin acompafar. También se
pueden detectar posibles problemas a 1la hora del abordaje,
como medios sentados en salidas de emergencia e}
requerimientos especiales. Es necesario contar con un buen
equipo de sonido, con un aparato de intercomunicacién y con
la papeleria de emergencia que pudiera necesitarse tal como.
etiquetas de ultima hora, cartas de medio sin acompaiar,
responsivas médicas, plantillas de asientos etc.

El proceso de abordaje es importante en el &animo de
los pasajeros. Para que el Representante de Trdfico no
abandone la sala, el Supervisor o Representante de
Operaciones debe ser quien le indigue la hora en que debe
iniciarse el abordaje y este, para dque se realice sin
precipitaciones se debe iniciar cuando muy tarde veinte
minutos antes de la salida del vuelo, y si es una sala con
pasillo telescépico, el abordaje lo iniciardn los pasajeros
gque estén sentados en la parte posterior del avién. Si hay
primera clase, a ellos se les propondrd la alternativa de
pasar antes o al final, ‘

A medida que van pasando los pasajeros por segmentos,
el representante deseard a 1los pasajeros bhuen viaje, Yy
llevara mentalmente una cuenta provisional en grupos de
veinte, de tal manera que al terminar de pasar el ultimo
pasajero reinicie su recuento ganando tiempo. Una vez
totalizado el nimero de pasajeros ya abordados,.
inmediatamente emprenderd 1a deteccién de 1los posibles
faltantes a través del ordenamiento progresivo. Mientras
tanto 1los pasajeros son acomodados por 1los sobrecargos a
bordo del avién. Es conveniente que diez minutos antes de la
salida ya hayan abordado todos los pasajeros y se tenga el
suficiente tiempo para solucionar posibles problemas de
ultima hora. E]1 realizar el abordaje con calma y sin
nerviosismo es parte de 1la previa preparacién y del
concederse el tiempo necesario para cada cosa. La
precipitacién conduce a errores y a mala impresién ante los
pasajeros. Con equipos de trabajo se puede lograr la
organizacién de tal manera que haya apoyo para realizar el
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trabajo. Una vez terminado el proceso se ve que todo esté en -
orden, se hacen los anuncios correspondientes y se deja el
vuelo libre a la tripulacién.

La salida a tiempo no es parte del servicio, ya que
es un obligacién gque sélamente puede excusarse por la
seguridad. No debe haber cabida para errores y la puntualidad
debe ser nuestro objetivo a nivel general, ya que debe darse
por sentada. En el momento en que hubiera alguna situacion
anormal llegada la hora de salida de itinerario, siempre sera
necesario informarlo a los pasajeros.

C) EN EL AVION. ENTRE LA SEGURIDAD Y EL CONFORT.

A bordo del avién los clientes toman mucho en cuenta
el interés de los pilotos al dar 1los anuncios acerca de las
condiciones de la ruta y agradecen cuando se les informan los
detalles de la trayectoria del vuelo; si se les muestra,
desde el aire algun paisaje bello, ellos sienten el interés;
si se les pudieran dar datos de relevancia histérica o
geografica, quedarian mas contentos.

La presencia, la atencién y el rostro de 1los
sobrecargos son, tal vez, algunos de 1los detalles que méds
permanecen en el &nimo de los pasajeros, y por ello se fijan
en su disposicién y en su actitud solicita y comedida desde
que los clientes abordan para acompafarlos a sus asientos y
auxiliarles con el equipaje, si es necesario. Los alimentos
que se ofrecen deben ser frescos y tener buena presentacidn y
en cantidad y calidad suficientes para el total de 1los
pasajeros a bordo. Los clientes se fijan mucho en la
apariencia y en el rostro, valoran en gran medida la sonrisa
y la actitud positiva.

Otros detalles gue se suman son la orientacion que se
ofrece a los pasajeros, el proporcionarles 1os elementos
adicionales para el confort durante el vuelo como almohadas,
material de lectura, instrucciones de seguridad y formas
migratorias, etc.
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5) EL BALANCE FINAL.

La rapidez con que se atienda al vuelo cuando llega
es importante, ya gue generalmente lo gque una persona desea
al emprender un viaje es llegar a su destino, por ello, es
“importante gque haya quién lo reciba y 1le informe a 1los
pasajeros dénde se debe recoger el equipaje y como se llega a
ese lugar. :

~ La entrega répida y completa del equipaje es la-
culminacién de un buen servicio, y los pasajeros se sienten
muy satisfechos cuando al llegar a la sala o cuando maximo
cinco minutos después llega su equipaje, y se les informa
debidamente en dénde deberdn de recogerlo. Agui, nuevamente
es importante la labor de los auxiliares quienes si el
pasajero los necesita son de gran apoyo, pero no si ellos
insisten sin que el pasajero lo requiera. En caso de que por
alguna razén no llegue el equipaje, siempre habra un
disgusto, pero este puede menguarse si hay interés y atencién
inmediata e interesada por parte de 1los encargados de
equipaijes.

Al abandonar el pasajero el Aeropuerto  para
concentrarse a su destino, es cuando realiza el recuento
final del viaje y es entonces cuando realiza la suma de todos
los detalles del servicio, si. el balance es positivo habra
quedado satisfecho y en 1la préxima ocasion gue necesite
enmprender un viaje, no dudard en repetir la experiencia, en
cambio si la suma de los detalles del servicio es negativa,
cuando este pasajero tenga que realizar otro viaje recurrira
a la competencia. '
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6) UN MERCADO DE RESERVA Y GRAN POTENCIAL

La competencia por 1los clientes de las aerolineas
mexicanas no sélamente estd en el aire; se ha olvidado a ese
enorme mercado potencial que existe en las poblaciones medias
a las gue tradicionalmente no se les considera como posibles
clientes. Se intenté captarlos a través de 1las aerolineas
regionales, pero este concepto no ha prendido, tal vez por
las tarifas o por los procesos que complican la utilizacién,
y en ese sentido han ganado los autobuses, los transportes
personales y la gran cantidad de camiones de carga que se
desplazan por las carreteras nacionales dejando a 1los
ferrocarriles, en cuanto a transporte, en un plano rezagado,
aunque no asi en los aspectos de carga, sobre todo la de gran
peso y volumen.

Debemos conocer nuestro producto y compararlo con el
de 1la competencia; ya seflalamos que competencia no es
sélamente la que se da por aire, sino que en este aspecto
debemos de considerar a todo aquello que ofrece
desplazamiento personal o de carga, de un lugar a otro. Vamos
a concentrar nuestra atencién al desplazamiento personal y el
aspecto carga dejarlo como materia de otro estudio dado que
los requerimientos y manejo son distintos.

Pensar que las aerolineas troncales pudieran llegar a
las poblaciones més importantes y a las de tamano medio de
entre cien y doscientos mil habitantes, excepto los destinos
turisticos, con 1los actuales equipos de vuelos, seria
embarcarse en una aventura sin posibilidades de éxito. Sin
embargo, tener en cuenta este mercado de reserva puede
significar el camino de expansién, siempre y cuando se
ofrezca al publico 1o que requiere y que en cierta forma le
proporciona actualmente el servicio disponible, de tal manera
gque se mejore y se supere en cuanto a oportunidad, ya sea por
el costo, la rapidez, la comodidad, la atencién, la seguridad
o la sencillez de tréamites.
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En el interior de 1la Republica seria -importante
establecer convenios <con las aerolineas regionales de
alimentacién reciproca; En el exterior, tal vez también
pudieran efectuarse, sobre todo con la eventual firma del
tratado de libre comercio, convenios semejantes.

A este tipo de pasajeros les espantan los trénmites
engorrosos y complicados; prefieren la simplicidad y en la
medida en que los procesos de atencién sean més faciles se
habrdn ganado puntos para lograr su preferencia. Comparan con
los autobuses donde no hay dreas estériles ni lapsos
prolongados de espera, peroc es un trayecto més largo y
riesgoso por carreteras gque en la mayoria de los casos son
sinuosas, llenas de baches y excesivamente transitadas. La
suma total de tiempo desde la salida del punto inicial de
origen para emprender el viaje, y el punto final, es un
importante punto de comparacién por parte del pasajero asi
como las distancias de los aeropuerto a las ciudades. Si en
esto hubiera un ahorro considerable de tiempo y un aumento en
el confort, habria posibilidades de entrar en competencia, en
caso contrario, como tal vez esté pasando actualmente, no
habria ni siquiera esperanzas de salir airosos de la
competencia con los transportadores terrestres.

Ahi estd ese mercado como viable posibilidad siempre
y cuando se reunan ciertos requisitos como las tarifas, la
simplificacién de trémites y el ahorro de tiempo. La
modernizacién del pais pide que los desplazamientos sean més
rdpidos y eficientes; ahi estd la oportunidad integradora de
la aviacién en contraposicién a la transportacién terrestre.
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7) CONCLUSION:

Fs este un trabajo que pretende contribuir a la
concrecién de un concepto que todos percibimos, y que en la
mayoria de los casos conocemos por la falta de realizacioén
del mismo. Sabemos perfectamente cuando no se proporciona un
buen servicio y a veces 1o consideramos como algo no esencial
de nuestro quehacer cotidiano, o como decfamos en un
principio, de tanto repetirla la palabra se va vaciando hasta
convertirse en un lugar comin. Sabemos que hay gque dar un
buen servicio, ,pero no sabemos ni cuédndo ni donde.

Si pretendiéramos resenar todos los momentos y las
caracterfisticas que debieran reunir seria una labor
inagotable. Baste recordar que en cada uno de los momentos en
gue un empleado de la linea aérea entra entra en contacto con
un cliente ya sea personalmente, por teléfono o a través de
las instalaciones o equipos, se produce un momento de verdad
que contard en el balance final.

Este balance final, no sélamente es el resultado de
actitudes y disposiciones, sino que tambien de los sistemas
de trabajo y organizacion. El1 trabajo en equipos Yy la
reorganizacién de 1los itinerarios con un criterio de
permanencia flexible, son tal vez de . los aspectos més
importantes de orden estratégico que pudieran contrlbulr a
ese balance final con aportes positivos.

El servicio, ademds, es rentable, porque permite la
generacion. de ganancias al obtener més pasajeros, Yy reduce
los costos al suprimir los gastos innecesarios. Actualmente
es época de competencia, y aunque no lo fuera, siempre es
momento de tener muy en cuenta los detalles del servicio.




€apitulo 12
Los cobros en exceso de ASA: Una
sangrfa para Mexican:.

1.- INTRODUCCION

Para que una empresa obtenga mayores ingresos, sélamente tiene dos caminos:
aumentar sus ingresos o reducir sus gastos. Para elevar las entradas, en un ambiente
como el presente, es inevitable que los gastos de ventas se incrementen ya sea porque
se den mayores comisiones a los agentes de ventas, por los gastos de promocion y
publicidad, o porque al aumentar las operaciones se elevan también los gastos para
realizarlas. '

La mayor captacién, via incremento de tarifas, en estos momentos no es 10 mas
aconsejable debido al gran numero de competidores, si no se hace previamente una
concertacién con ellos; aun asi este mecanismo no podria sostenerse en forma
indefinida. Posiblemente en temporada alta podria funcionar un incremento en los
precios de los boletos, pero a la larga acarrearia consecuencias negativas.

La via que queda y que en este estudio percibimos como insoslayable es ia de
orientar los esfuerzos hacia la disminucién y optimizacion de los costos de operacion.
Esto puede hacerse a través de dos caminos: el primero orientado a sentar las bases
conceptuales tendientes a lograr este objetivo, y ya veremos que las definiciones son
muy importantes; el segundo es la via del control operativo de los pagos efectuados.
Ambos le hacen falta a Mexicana y tienen grandes repercusiones en sus costos.

El presente documento presenta algunas conclusiones derivadas de los estudios
de la Direccién Juridica y de Administracion, por conducto de su Gerencia de
Organizacion, que viene desarrollando en relacién a los gastos que Mexicana de
Aviacion eroga por concepto de los servicios aeroportuarios proporcionados por ASA.
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2.- PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Algunos de los conceptos por los cuales Mexicana tiene mayores egresos, son
los derivados del conjunto de servicios que ASA proporciona, tales como aterrizajes;
estacionamientos en plataforma ya sea por vuelo o de pernocta; revision de pasajeros
por seguridad; transportacion de pasajeros a posiciones remotas por medio de salas
moviles o autocares, asi como el servicio de pasilios telescopicos y finalmente, el
abastecimiento de combustible. :

De los aspectos que se pretenden destacar en este estudio, hay algunos,
tenemos que aceptario, que tienen respaldo legal, puesto que asi estan establecidos
en la Ley, pero que sin embargo, son excesivamente onerosos para la Empresa; no
tienen fundamento objetivo, y no estan en correlacion con sus ingresos. Las empresas
tienen gastos fijos y variables, y generalmente, la mayor cantidad de gastos variables
esta asociada con una mayor produccion, es decir, con una mayor posibilidad de
ingresos. Entre los gastos que podrian servir como indicadores, se puede mencionar
el incremento en el numero de comidas que se distribuyen a los pasajeros en nuestros
vuelos, el aumento en la impresion de la cantidad de boletos, o el nimero creciente de
- etiquetas de equipaje de pasajeros documentados. :

Sin embargo, existen también los gastos variables no productivos, aquelios que
quedan en el aire sin que tengan una repercusion directa en los ingresos de la
compafiia; tales pueden ser los desperdicios en todas las areas o departamentos, los
pagos por servicios no proporcionados que inciden en las cantidades pagadas, pero
que no se reflejan directamente en la rentabilidad, y por ello, en los resultados de la
empresa.

Como resuitado de un analisis minucioso, se tiene precisado que ASA nos cobra
parte de los servicios anteriores en base al peso maximo estructural de las aeronaves;
aquél que por definiciéon en ningun momento nuestros aviones deben alcanzar porque
es un limite que necesariamente, por seguridad de la operacion, se tiene que evitar.
Este cobro adicional, de aproximadamente 17%, se realiza en cada una de nuestras
operaciones de aterrizaje y de estacionamientos que se estan llevando a cabo en este
momento, y cada dia que pasa es mayor la cantidad adicional que se paga sin que ese
pago sea procedente. En este sentido, ASA indebidamente, no toma en cuenta los
reglamentos de cobro que forman parte de la normatividad actual. Esta faceta, ya ha
sido debidamente documentada y las interpretaciones de ASA de una manera muy
particular, desde luego favorable a sus intereses, quedaran de manifiesto en el
presente trabajo. :
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3.- ALTERNATIVAS

Algunos de estos servicios no proporcionados, como ya ha sido sefialado,
actualmente estan reglamentados, y ASA no esta fuera de la Ley al aplicarlos, sin
embargo, lo que es necesario cuestionar es la arbitraria definicion de los “Limites
Superiores” o de las unidades base para su cobro. Hacia un replanteamiento y
modificacion de estas unidades o limites, debe dirigirse nuestro esfuerzo.

Los servicios no proporcionados por ASA y que inciden considerablemente en el
incremento de los gastos son los siguientes :

A) Las fracciones de tonelada en el peso de las aeronaves, que al sobrepasar |a
cantidad cerrada, se redondean a la unidad inmediatamente superior.

B) Los periodos de tiempo cobrados por servicios no proporcionados, ya que se
redondean a la primera hora o0 a medias horas subsecuentes.

C)Laarbitraria diferenciacion tarifaria de los vuelos nacionales e internacionales, sin
que haya una correlacion objetiva que justifique la desproporcionada elevacion de
las tarifas entre uno y otro servicio.

D)La aplicaciéon de las tarifas de salas moviles y autocares, por servicio y tiempo, y
la misma situacion mencionada por las fracciones de tiempo, ya que son muchos
los minutos que se cobran sin que estos vehiculos o servicios estén al servicio
exclusivo de la empresa.

E) Actualmente ASA esta cobrando tarifas superiores a las autorizadas por la
Secretaria de Hacienda, puesto que no hizo los ajustes regresivos correspondientes,
cuando se cambid la politica econémica de indexacién de la inflacion y se ordend
que las tarifas regresaran a su nivel original, es decir al que se autorizé que entrara
en vigor el 13 de Noviembre de 1990. Con algunas oscilaciones, generaimente a
la alza, con objeto de redondear las cantidades, ASA sigue aplicando una tarifa
2.4% en promedio, superior a la autorizada, y con esta tarifa sigue facturando
desde Enero de 1991. Mexicana solicita, a posteriori, el reembolso de su pago en
exceso, pero éste se realiza, después de algunos meses, cuando ya, por efecto
de los mismos intereses bancarios, ASA ha obtenido una cantidad superior;
ademas, Mexicana no recupera el 2.4% sino una cantidad menor.
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A) LOS COBROS POR TONELADA O FRACCION

El ajustar los pesos de cobro a la unidad cerrada siguiente, tanto en aterrizajes
como estacionamientos en plataforma, proporciona a ASA 99.9% de probabilidad de
ajustarse a la unidad siguiente, ya que en el inico caso en que esto no sucederia, seria
cuando el peso del avidn coincidiera con toda exactitud a una cifra cerrada en
toneladas. Un kilo que se exceda de la unidad expresada en toneladas, es ajustado a
laalza en launidad siguiente. Esto tiene repercusiones en cada una de las operaciones
que Mexicana realiza en territorio nacional diariamente y si nos damos cuenta del gran
numero de ellas, y las consideramos en un periodo de un afio, la cantidad que pagamos
por esta “victoria de escritorio”’de ASA es considerable ya que a elia no le representa
gastos sino, simplemente, el haber sido mas efectiva al hacer que prevaleciera su
definicién y al haber comprometido el peso de su fuerza politica para que se
considerara asi en la legislacion.

La repercusion en porcentaje de pago por servicios no realizados, es
aproximadamente del 1% ya que se considera sobre el peso total de las aeronaves, que
oscila alrededor de las 80 toneladas y que varia desde 1 hasta 999 kgs. Sin embargo,
dadas las grandes cantidades que se le pagan a ASA, este 1% es digno de tomarse
en cuenta, sobre todo en épocas como esta en que es necesario ahorrar |0 mas que |
se pueda.

.B) LAS FRACCIONES DE TIEMPO

, El primer punto es importante, sin embargo el presente es mucho mas trascendente

que el topico anterior y con una repercusion mucho mas digna de consideracion. Se
refiere a los pagos que Mexicana realiza a ASA en los conceptos de estacionamientos
en plataforma, salas moviles y autocares, por los minutos que no utiliza los servicios
y que s6lamente porque no caen en numeros redondos -la primera hora o las medias
horas subsecuentes- se ajustan hacia arriba a la unidad siguiente. Aquilataremos en
su debida proporcion este concepto si 10 vemos practicamente con un ejemplo; de él
obtendremos algunas conclusiones, para ello nos valdremos de una muestra derivada
de las facturas por cargos de estacionamiento en plataforma presentadas por ASA de!
periodo que va del 15 al 31 de Marzo de 1992.
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DIA TIEMPO  TIEMPO = PORCENTAJE
 UTILIZADO COBRADO  COBRADO NO

MINUTOS MINUTOS UTILIZADO
15 742 9980 33.42%
16 537 - 840 - 56.42%
17 444 690 55.40%
18 486 780 60.49%
19 490 810 65.30%
20 ' 528 840 59.00%
21 511 810 ‘ 58.51%
22 707 1020 44.27%
23 511 780 52.64%
24 422 660 - 56.39%
25 511 780 52.64%
26 568 810 42.60%
27 542 840 54.98%
28 533 810 51.96%
29 764 990 29.58%
30 . 571 780 36.60%
3 595 750 26.05%
TOTAL 9462 13980 47.75%

Delos datos anteriores, obtenidos de lafacturacion de ASA, tenemos que durante
el periodo considerado en Puerto Vallarta, Mexicana solamente utiliz6 la plataforma
durante 9,462 minutos, mientras que ASA, de acuerdo con las condiciones vigentes,
actualmente esta facturando 13,980; es decir, un 47.75% mas de lo que Mexicana
realmente utilizo la plataforma. ‘




En resumen; de la muestra presentada, se puden obtener las sngunentes
conclusiones : ,

1) En promedio, ASA cobra 49.19% mas de lo que realmente Mexicana utiliza la
plataforma

2) Por lo menos, el 68% de las veces, ASA cobra entre el 37.53% y el 60.84% mas
de lo que Mexicana utiliza la plataforma.

3) Por lo menos el 95% de las veces, ASA cobra entre el 25.88% y el 72.49%.

4) En todos los casos, ASA cobra entre el 14.22% y el 84.15% mas de o que
realmente Mexicana utiliza la plataforma.

Estos son los resultados de la aplicacion del analisis estadistico corroborados por
los datos de la muestra ya que efectivamente, en doce ocasiones el porcentaje de més,
cobrado por ASA, se coloca en el rango de 37.53% y 60.84%. Las otras cinco
observaciones estan comprendidas entre el 25.88% y el 72.49%.

Como consecuencia de estos resultados, podemos concluir que ASA por lo
menos cobra, conservadoramente, un 25.88% mas de lo que realmente Mexicana
utiliza su servicio; ya vimos, sin embargo, que la media es del 49.19%.

Ante este analisis numérico se reitera que el criterio de cobro aplicado por ASA,
es porque asi esta oficialmente establecido; sin embargo, la discusién, no debe
permanecer exclusivamente en el plano de la legalidad actual, sino de la posibilidad
de que se puedan establecer parémetros mas asequibles para la determinacion de los
costos. En todo caso, si lo legal es lo establecido en la Ley, y no hay ninguna razén
objetiva o de orden moral que se oponga al cambio, basta con que haya una
modificacion para que el concepto se transforme y con él, se elimine toda la secuela
de consecuencias negativas que arrastra_para nuestra compaiiia y el resto de las
lineas aéreas. Por otro lado es necesario que las actuales tarifas tomen su nivel real,
previendo que en un plazo no muy lejano pudiera haber otra alza.
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, No hay una razén objetiva para que al fijar las tarifas, el concepto de que LA
PRIMERA HORA O FRACCION SE TOME ENTERAY LOS SIGUIENTES PERIODOS
DE TIEMPO SE AJUSTEN EN LAPSOS DE MEDIA HORA, y sobre ellos, ASA aplique
las tarifas. Este criterio es en exceso desventajoso para Mexicana y distorsiona sus

" costos, ya que sus tiempos de “turn around” son, en la mayoria de los casos, inferiores

auna hora, y ya, por definicién, en consecuencia, SIEMPRE SE ESTARA PAGANDO

DE MAS, SIEMPRE SE ESTARAN LIQUIDANDO A ASA SERVICIOS QUE NO

PRESTA.

Launidad, en este caso la primera hora o las medias horas subsecuentes, ha sido
establecida arbitrariamente; no hay una razén real para que se tome esta unidad como
patrén de medida; no se puede tomar como unidad el kilometro cuando lo que se
recorren son metros. Si se aduce que asi lo cobran los estacionamientos de autos, la
comparacion es ingenua y no tiene fundamento, ya que no es aplicabie en este caso;
ASA no es estacionamiento, y por otro lado Mexicana, como duefia de una flota y como
usuario constante y permanente, deberia de tener tarifas preferenciales. En la préxima
reforma monetaria, el redondeo se hara ala cantidad en centavos més préxima que sea
muitiplo de cinco, no al nuevo peso siguiente.

Lo que debemos hacer es realizar gestiones ante las autoridades hacendarias
para que se modifique el patrén de cobro; para ello se podrian presentar algunas de
las siguientes alternativas:

" 1) La tarifa mas exacta seria la que estableciera la cotizacion por minutos reales de
utilizacién; con ello efectivamente se podrian programar los itinerarios y tarifas en
base a precios reales; este seria el criterio mas acorde y justo para Mexicana y
reuniria los requisitos de TIEMPO UTILIZADO, TIEMPO PAGADO.

2) Que ASA cobre las tarifas por dia y por estacion y entonces si, podria aplicar al
excedente de las horas completas el criterio de ajustarse a la siguiente media hora
u hora completa, dependiendo de los minutos excedentes. Siguiendo el ejemplo
de esta alternativa, tendriamos los siguientes resultados:
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DA TIEMPO TIEMPO PORCENTAJE
UTILZADO COBRADO COBRADO NO
MINUTOS MINUTOS UTILIZADO

- 15 742 750 1.07%
16 537 540 0.50%
17 444 450 1.35%
18 486 510 4.93%
19 490 510 4.08%
20 528 540 2.27%
21 511 540 5.67%
22 707 720 1.83%
23 511 540 567%
24 422 450 6.63%
25 511 540 5.67%
26 568 570 0.35%
27 542 570 5.55%
28 533 540 1.31%
29 764 780 2.09%
30 571 600 5.07%
31 595 600 0.84%

TOTAL 6492 9750 3.22%

Como puede verse del ejemplo anterior, los minutos cobrados y no utilizados se
reducirian considerablemente, y su porcentaje llegaria a un 3.22% en promedio, que
es 15.27 veces menor que el que se aplica actualmente.

3) Que ASA establezca las tarifas para periodos de 5 o 10 minutos o fraccién.
Generalmente, nuestros itinerarios estan disefiados para que los aviones salgan
si no a la hora exacta, si en horarios expresados en minutos multiplos de 5. Si
consideramos los vuelos del dia 15 de Marzo en Puerto Vallarta, tendriamos el
siguiente ejemplo: '
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VUELO TIEMPO TIEMPO PORCENTAJE

REAL ACOBRAR COBRADO NO

MINUTOS MINUTOS UTILIZADO
221 40 40 0.00%
228 34 35 2.94%
226 45 45 0.00%
715 30 30 0.00%
725 40 40 0.00%
732 55 55 0.00%
733 90 , 90 0.00%
814 45 45 0.00%
815 50 50 0.00%
907 55 55 0.00%
912 30 30 0.00%
913 38 40 5.26%
918 45 | 45 0.00%
919 40 40 0.00%
976 55 55 0.00%
9077 50 50 0.00%
TOTAL 742 745 0.40%

Como puede verse, en este caso, el tiempo utilizado no pagado, se reduce
‘considerablemente, incluso mas que sobre la anterior forma de computo considerada,
ya que comparandola con lo que actualmente se cobra, el resultado es 122.97 veces
menor, puesto que pocas veces el tiempo utilizado no es multiplo de 5.

4) Otra posibilidad seria la de establecer una cantidad fija de tiempo por servicio tanto
nacional como internacional, con un tiempo de gracia. Por ejemplo, podria
establecerse como unidad el servicio de 30 minutos para vuelo nacional y 50 para
vuelo internacional.

Este criterio, sin embargo, no es muy adecuado dado que las instalaciones en los
diversos aeropuertos son muy diferentes y dependiendo de ellas, se establece el
tiempo necesario para el despacho de los vuelos.
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C) LOS VUELOS NACIONALES E INTERNACIONALES

Desde nuestro punto de vista, no hay razén objetiva aiguna para que se encuentre
establecida una diferencia de tarifas entre los dos tipos de vuelos; el hecho de que una
operacion tenga como destino el extranjero o provenga de él, no es suficiente, ni
justifica una elevacién tan desproporcionada en sus costos, superior casi de un 100%.

Podria argumentarse que la razdén para establecer esta diferencia es que se
pretende que las aerolineas extranjeras aporten una mayor contribucion via tarifa, al
desarrollo, conservacion y mantenimiento de la red aeroportuaria nacional, y que con
ello se pretende privilegiar a las arolineas nacionales, estableciendo una tarifa mas
baja para los vuelos domésticos. Sin embargo, no podemos dejar de considerar que
Mexicana, de entre todas las aerolineas que operan en el pais, es la que mas vuelos
internacionales tiene y es a la que mas le impacta en sus costos esta forma de
cotizacion, ya que por convenios internacionales ASA no puede establecer tarifas
diferentes para servicios en razon de la bandera de la matricula.

Cabe destacar que si se estableciera una tarifa unica podria ser benéfico o
perjuducial ya que dependeria de la que se adoptara. Por ello, es importante tener en
cuenta esta posibilidad que a la larga podria resuitar contraproducente. Sin embargo,
es necesario sefialar un hecho que eleva considerablemente los gastos que Mexicana
realiza en un vuelo internacional y que deben ser tomados en cuenta al establecer ias
tarifas de los vuelos.

Un aspecto operativo y de control que no se ha revisado y por el cual ASA ha
estado facturando en exceso, es la incorrecta clasificacion de los vuelos, aplicando
indiscriminadamente |a etiqueta de vuelo internacional a cualquier vuelo cuya escala
sea desde/hacia el extranjero, incluso en los tramos posteriores o anteriores, y tanto
a la llegada como a la salida. Por ejemplo, el vuelo 907 cuya ruta es LAX-PVR-MEX,
para efectos del estacionamiemnto en Puerto Vallarta es considerado por ASA como
internacional, siendo que su destino es la Ciudad de México y en el tramo que deberia
ser considerado internacional, es en LAX-PVR y para el aterrizaje dicha clasificacion
si estaria justificada, no en cambio para el estacionamiento. Sin embargo ASA
considera el tramo PVR-MEX como internacional y asi lo cobra auna tarifa que es casi
el doble de la aplicada para vuelos nacionales. '
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Para que dimensionemos la magnitud def problema y tomemos accién inmediata,
estableciendo procedimientos de control orientados a determinar las cantidades que
hemos pagado en exceso, baste sefialar que en una muestra de 11 dias en Puerto
Vallarta, en la que se considero la operacién de 122 vuelos, ASA clasifico mal 34 de
ellos, considerando como internacionales vuelos cuyo destino era una estacion en
territorio nacional. Los errores sefialados en esta estacion, y en esta muestra,
representan un 27.86% y si tomamos en cuenta que la diferencia en la tarifa entre un
vuelo nacional y otro internacional es aproximadamente del doble podemos intuir el
excesivo cobro por parte de ASA y latremenda indiferencia por parte de Mexicana ante
un problema que le representa cientos de millones de pesos. En el documento anexo
al presente trabajo se muestran estas cifras con pesos y datos concretos desprendidos
de una comparacién con facturacion real de ASA.

Lo dramatico del asunto es que durante mucho tiempo nadie se asomo siquiera
al problemay hoy, gracias a andlisis como el presente, pretendemos generar la debida
ponderacidn a esta cuestion. A |a falta de control se debe el excesivo aumento que se
produjo en los gastos por ajustes en las tarifas, a partir de! afio de 1988, y tal vez gran
parte de los problemas financieros actuales y del pasado, ya que no se implantaron
los sistemas de control operacional necesarios para evitar la sangria. Cualquier
analisis de costo-beneficio justifica la asignacién urgente de recursos materiales y
humanos para que se dediquen a la tarea de establecer estos diferenciales excesivos
que durante mucho tiempo nos ha cobrado ASA. Ademas para evitar que se sigan
produciendo estos casos que, segun se ve, datan de la fecha sefialada, y que si
hacemos una proyeccion podemos liegar a cifras considerables de todo aquello que
se le ha pagado en exceso a ASA, y de las cuales nos ocuparemos en el estudio
posterior con datos concretos y pormenorizados.

¢ Quéhacian, mientras tanto las dreas de laempresa a quiénes correspondia este
control? El control del presupuesto y su debida aplicacion es una de las principales
funciones de las areas operativas, de las jerarquias de linea, y caracteristica de un
ejecutivo es saber distinguir entre lo urgente y lo importante, entre lo necesario y lo
contingente.
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D) LAS TARIFAS POR SALAS MOVILES, AEROCARES Y PASILLOS
TELESCOPICOS '

El error.en la clasificacion de los vuelos también se manifiesta en este rubro asi
como en los aterrizajes y en los cobros por revision de seguridad a los pasajeros. La
dimension del problema, segun se desprende de la muestra de PVR es enorme; si a
ello le sumamos los “errores” en los pesos de los aviones que se deben de considerar,
tendremos la explicacion al desproporcionado aumento que se produjo en los pagos
de servicios aeroportuarios, a partir de 1988.

Por otro lado, ASA cobra servicios por hora completos tanto en salas méviles
como en pasillos telescopicos cuando en realidad sélamente esté a disposicion de
Mexicana a lo sumo media hora, ya que nuestros vuelos inician su abordaje, en sala
movil media hora antes de la salida, y en aerocar veinte minutos es lo acostumbrado.
Los estudios relacionados con los tiempos cobrados no utilizados pueden aplicarse
perfectamente en estos casos. Por otro lado, tanto las sala méviles como los aerocares
no estan todo el tiempo a disposicién de Mexicana, sino que pueden ser utilizados por
otras compafiias simultaneamente, excepto los pasillos. En ocasiones causan demoras
por falta de personal, y su servicio es deficiente, cobran a la Empresa por sus
ineficiencias ya que al cotizarse las tarifas por tiempo, los retrasos son causados por
ellos y Mexicana los paga sin generar las reclamaciones respetivas.

En muchas ocasiones, sobre todo en los vuelos que llegan o salen al exterior
procedentes de una estacién doméstica, sblamente se proporciona el servicio a la
llegada o a la salida, dependiendo del aeropuerto, ya que se procura que una de las
operaciones, ya sea el desembarque o el abordaje, puedan realizarse a pié en los
aeropuertos donde no hay pasillos telescopicos. ASA, sin embargo, cobra el servicio
completo; carga un tiempo en el que no esté plenamente a disposicion de Mexicana
y en una hora cobra simultaneamente, por tanto, varios servicios ya sea a Mexicana
0 a otras companiias. '

E) LA DIFERENCIA EN LA TARIFA:

Desde enero de 1991, ASA viene aplicando una tarifa indexada de acuerdo al
C.P.P., y redondeada a la decena siguiente. Esta indexacion no es uniforme y las
diferencias en pequefias cantidades, por el.gran volumen de operaciones y en vista de-
que para obtener el resultado final se considera el peso de los aviones, tiene enormes
repercusiones.
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. Conunejemplo pod‘r'emds darnos cuenta de lafalta de uniformidad del criterio con
que se estan cobrando lastarifas. Analicemos, por ejemplo ias tarifas por estacionamiento
en plataforma: '

TIPO DE VLO TARIFA TARIFA DIFERENCIA
AUTORIZADA  COBRADA

NAC. NORMAL - 3200 3280 +2.5%

INTNAL NORMAL 5980 6120 +2.3411371%
NAC. CRITICO 3520 3600 +2.2727273%.
INTNAL CRITICO 6580 . 6740 +2.4316109%

Como puede verse, el incremento en la tarifa no fue uniforme. A esto hay que
anadir que: la reclamacion posterior, cuando ya los indices de interés bancarios han
permitido a ASA recuperar, via inversion la cantidad que posteriormente regresara a
la compania, es otra forma de sangrar a Mexicana. o

4) CONCLUSIONES:

A reserva de -que en un estudio posterior se presentaran detalladamente las
repercusiones integradas en cada uno de los aspectos mencionados, tendientes a dar
claridad en la toma de decisiones, y después de hacer una comparacién con datos
actuales; considero que ya de este analisis se pueden obtener algunas consecuencias
importantes:

1) Es urgente que Mexicana propicie el analisis y se prepare minuciosamente, por
medio de estudios, como el constituido por la presente aportacién, para la proxima
revision de las tarifas de ASA, y tengamos en cuenta las consecuencias tan
onerosas que puede traer la definicion de un concepto. Para ello, también, se
deben de tomar en cuenta las repercusiones de las fracciones tanto de tiempo
como de peso, y su enorme incidencia en el costo total, de tal manera que pueda
obtenerse la mejor alternativa cuando se lleven a cabo las platicas con Hacienda.




2) Esurgente que ASA ajuste sus tarifas homologandolas con las autorizadas ya que,
por sistema, nos estan cobrando de mas; si en algin momento no se les paga a
tiempo, ASA cobra recargos, ¢ Por qué no genera intereses por esta cantidad
adicional cobrada? Ademas, la recuperacion que Mexicana plantea tiene que ser
sobre cifras estimadas y no sobre cantidades reales. ASA debe hacer l0s cobros
sobre las tarifas autonzadas actualmentemey regresar al nivel del 13 de Noviembre
de 1990.

3) Es urgente seguir insistiendo en que ASA ajuste los pesos de los aviones que se
deben considerar para el cobro y que es el peso maximo de operacién y no el
maximo estructural.

4) Es urgente que serevise la definicion de vuelo internacional que aplica ASA, ya
que los errores, curiosamente, Nno van a laconsideracion de vuelos internacionales
como nacionales, sino al revés, y en un enorme porcentaje. Esto se debe de hacer
del conocimiento de ASA inmediatamente y evitar asi que se sigan produciendo.

5) Es urgente que se establezca un control operativo de cada uno de nuestras vuelos
y se optimice el proceso de verificacion de procedencia de las facturas presentadas
por ASA, ya que hay muchas excepciones en las cuales los pagos no proceden y
actualmente, no hay forma de detectarlos. ASA puede cobrar lo que quiera sin que
nadie le diga lo contario, y esto es sumamente grave. ASA ya nos tiene tomada la
medida. Un ejemplo: No proceden los pagos en exceso cuando las demoras se
deben al mal tiempo en estacidn de origen o destino, o bien en los casos de vuelos
de adiestreamiento; en las facturas presentadas por ASA no hay excepcion
alguna; sabemos que frecuentemente se presentan estas situaciones, sin em-
bargo, no estan consideradas por ASA en vista de que ASA cobra tiempo efectivo,
¢no es de suponerse que invariablemente nos esté cobrando las demoras por mal
tiempo? Hay otras excepciones a las que tampoco se les toma en cuenta y que sin
embargo ASA las cobra sistematicamente.

6) Es urgente que se haga una revisién minuciosa de todos los pagos que se han
hecho a ASA y en los cuales se han aplicado tarifas errobneas o criterios
equivocados en la clasificacion de los vuelos, de ahi se puede recuperar una
cantidad de recursos significativos que hadesangrado profundamente a Mexicana
de Aviacion.
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Mexicana no ha titubeado en crear una sélida infraestructura orientada a obtener
mayores ingresos. La reorganizacion de las Direcciones Comercial y de Carga a ello
estan encaminadas. No se han escatimado recursos materiales ni humanos. No ha
habido vacilacién alguna en la autorizacién de nuevos productos, propagandas o
promociones, todo ello para incrementar nuestras operaciones y el numero de
nuestros pasajeros, pero, ¢, en qué medida esto es rentable, sino se revisan previamente
los costos? Para que las reorganizaciones mencionadas realmente tengan éxito, es
inaplazable la revisién de los costos, de tal manera que logremos bajar el punto de
equilibrio, ese punto donde no se obtienen ni pérdidas ni ganancias; ‘ello requiere
también la dedicacién de una organizacion que con menos gente tenga resultados mas
efectivos y proporcione las condiciones adecuadas para que cuando se aumente el
numero de vuelos de carga y de pasajeros transportados, este incremento realmente
sea rentable, y no siga siendo, como actualmente, una sangria para Mexicana de
Aviacion, y en gran medida una de las causas de que no haya utilidades.
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Ganancias por 180 mil Millones de
Pesos en ASA Hasfa Marzo: Sacristan

Aeropuertos y Serviolos Auxiliares (ASA) e un
organismo financleramente sélido y sano, que el ano
pasado sumé utilidades por mig de medio blllon de
Pesog y que, en el primer trimestre de 1992 ya sumé
Sn:ncm reales por W,mﬁﬂoﬁ <Iede I{em “Emo

ubdirector geners] aeropue: organismo,
nsid RAogA ha abierty las

. Que puertss a 13 in-

version nacional extranjera pars la privatizacién de

servicios diversos de los seropuertos. Aclaré que éstos

en sf con pistas de aterrizaje, torres de comtrol, giste-

mas de radicayudas a la navegacidn aérea, etc, no

estin -nj estarén a Jla  venta, ccmo - OCurre en mais

de una docena de los 61 que integran la red nacional.

Francisco Aparielo Varela, subdirector de planea-
cién y finanzas de ASA reiters que ASA es un Orga-
nismo que opera con nimeros negros, autofinanciable
v sélido econémicamente, que obtiene utilidades impor-
tantes, -que mis de 50 POr ciento de ellas se destine a
la, Tesoreria de la Federacién para los programass prio-
ritarios del Gobierno Federal. i

En 1991 dijo Apariclo Varela, se entregaron a la
Tesoreria de la Federacibn mas de 450,000 millones
de pesos.

Sacristdin Rov recalcé la Inversion que el grupo
Hakim realiza actualmente en la ampliacién, a seis ni-
veles v edificio de estacionamiento que comenzari a
recibir 1,300 vehiculog en noviembr, préximo, de las

SIGUE EN LA PASINA DIECIOCHO

s ¢

3 s

-
—

GANANCIAS POR
180 MIL MILLONES -
DE PESOS

’ Sigve o o pigine close
salas de sanidad, migracién,
ad inag de apoyo

uanas,
y “vip’s rooms” de lag aero-
lineas naclonales y extran-
X tpdos los servicios =
08 (QuUe represen
una inversion de lg inicia-
tiva privada mexicana por
més de cien mil millones
de pescs.

EMILIO Sacristin
Roy, subdirector de
Aeropuertos y Servi-
cios Auxiliares, con Ia
representacién del di-
rector general del or-
ganismo, José Andrés
de Oteyza, clausuréd
ayer |a mesa redonds
“Proyectos de Cras
de Coinversién pars
 Asropuertos y Seryi
- cios Auxiliares”.};




féca(/ /—/fv zo 25

i

MEX ICMARS

MNAVIAC IOM:=

OFORTUNIDADES QUE . . -

MIEL AR

147014




	1) Introducci6n
	del problema
	4) Conclusionos

