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CCSPITULO -1 

I 1 INTRODUCCION 

Los t rabajos  aqui   reunidos  fueron  producto,   a lgunos, de una 
c i r c u n s t a n c l a   p a r t i c u l a r  muy concreta  re lacionada  con m i  v ida 
l a b o r a l  en Mexicana de Av iac ion  en la i t l t lma  e tapa que abarco  de 
septiembre de 1989 hasta  agosto de 1992 o con m i s  ac t i v idades  
acadbmicas en l a   U n i v e r s i d a d  Clutonoma Metropol i tana.  Tienen un 
denominador comim: son v i venc ias  y modos de  encarar l o s  
problemas. Son a n a l l s i s   d e l   e n t o r n o   v i t a l  y complejo  en e l  que 5e 
funden  aspectos  po l l t icos,  s o c i  o1 ogicos, economicos, 
admln ls t ra t l vos ,   geográ f icos ;   por   dec i r lo  en una  palabra,  forman 
p a r t e  de l a   v i d a  misma y alguno de l o s  casos n o  se puede 
des l i nda r  con c l a r i d a d  dbnde termina l o  l a b o r a t  y empleza l o  
acad&mico o v iceversa.   La  v ida ES -asi ,  s in predicado que l a  
l imi te- ,   independientemente de los e s + ~ ~ e r z o s  que hagamos por 
entender la.  

Podriamos  decir que  cada uno de 1 os e s c r i t o s  es un tes t imon i  o de 
problemas que se  estaban  v iv iendo y de soluciones  que se o f rec ian  
para   a f ron tar los .  Son part icularmente  importantes  porque  abarcan 
muchos aspectos  de  una  experiencia  personal,  una  vision 
p a r t i c u l a r  que ha es tado  l igada con l o s  u l t i m o s  t r e s  aEos en la 
a c t i v i d a d  de Mexicana  de  Aviación, en l a  que se han  hecho  algunos 
esfuerzos  por   sacar la   adelante y aún se s igue  in ten tando s in 
haber  tenido & ? : c i t o .  

Este periodo  t i989-1993) ha s ido  especia lmente  in teresante en e l  
d e s a r r o l l o  de l a  Clviaclón en  Mexico. A p a r t i r  de l a   c r i s i s  
economica de 1982, el Gobierno asumió el c o n t r o l  de  Mexicana de 
Aviacion.  Aerom&xico,  desde  hacia mucho t iempo  era  una empresa 
paraes ta ta l .  Ademas de e l l a s  solamente  habia pequeñas aerolineas 
c la ramen te   c i r cunsc r i t as  a sus imb l tos   reg iona les  como Aerocaribe 
y Aerocozumel. 

De 1982 a 3989 f ue ron  años en que, debido a l a   p r o t e c c i o n   d e l  
mercado y a l a  necesidad de crear  empleas, Mexicana  crec lo  en 
numero de plazas, muchas de   e l las   improduc t ivas ,   p roduc to  de 



cornpl lcacionec  innecesarias en los  procesos  de  cont ro l  y 
sobrecontrol .  Se penso que l a  f a l t a  d e   i n v e r s i o n   e r a   l a  
e s t r a t e g i a  que debia  segui rse.   La  fa l ta   de  exper ienc ia de l o s  
d i r t z r t i vos   pa ra  moverse eli e l  Ambit0 p a r a e s t a t a l  t r a j o  como 
consecuencia que l o s  presup~1e5tos de i nve rs ion   f ue ran   raqu i t i cos  
y p o r  e l l o ,  en es te   per iodc  podemos dec i r   con   cer te ra  que l a  
1nvErsl on f u e  muy escasa. Sln embargo, l o s  procesos  laborales y 
admrn ls t ra t i vos  se complicarGn  para j u s t i f i c a r   e l  aumento en l a s  
p l  az as. 

E3 crec lmlen to .de   persona l ,  en muchos casos  solamente  respondid a 
c r l t e r l o c ,   p o l i t i c o s ,  o a decisiones de impotencia.  Baste  señalar 
e l  c a s o  del  departamento de operaciones, en e l  que  debido a que 
 lo^ p i l o t o s  se negaron a v e r l f i c a r   e l   c o m b u s t i b l e   s u r t i d o  a l o s  
a v l  Dries, se decid1 o nombrar a más de cincuenta  supervisores de 
en t re   los   representan tes  de  operaciones  para  que  efectuaran  dicha 
l a b a r .  En muchos o t r o s  casos se crearon  cont ro l .es  para  cont ro lar  
a l  que contro laba l o  ya  controlado  por l o s  que controlaban a l o s  
encargados de e j e c u t a r  l a s  labores de  apoyo y " s t a f f  ' I .  

El crecimient.o, a pesar de que hubo casoE. en que  se r e a l i z o  en 
areas  operat.ivas, en general se concentró,  en su mayor pa r te  en 
p o ~ ~ c i o n e s  que n o '  se relacionaban con l a  produccidn, en e l  caso 
de  mexicana,  con l a   a t e n c i ó n   d i r e c t a  a l o s  pasajeros.  De hecho, 
paradojicamente, a pesar  de  las  masivas  contrataciones, en  muchas 
áreas  prevalec lb  l a   i d e a  de que fa l taba  personal .   Era  cuest ión de 
f a l t a  de d i s t r i b u c i ó n  de permclnal, y no 5e r e a l i z o  correctamente. 
A esto hay  que a ñ a d i r l e   l a   e s t r a t e g i a   s i n d i c a l  que  consideraba 
que en esos momentos, su l u c h a   p o l í t i c a  se r e f o r z a r i a  y tend r ia  
mas pos ib i l i dades   de  & x i t o  en l a  medida  en  que t u v i e r a  m i s  
agremiados, n o  impor taba  tanto  e l   sueldo de l o s  mismos, cuanto su 
numero.  La p o l i t i c a   d e l   g o b i e r n o ,   o r i e n t a d a  a d i s m i n u i r   e l  
desempleo, p o r   o t r a   p a r t e ,  tambien  a lentaba  este  t ipo de 
es t ra teg ias .  

A p a r t . l r  de 1980 y hasta 1990, solamente  se  compraron t r e s  
avlones más, usados,  pero se  d io  de b a j a  a o t r o s  tantos  equipos, 
p o r   t a n t o ,   l a   o f e r t a  de asientos  d isponibles  solamente se a jus tó  
a l o s  cambios estac ionales.  La p lan ta  de persona l ,   s i n  embargo, 
cas1 se duplico  creando  problemas de sobrepoblac ión  en  o f ic inas y 
dependencias,  ya  que las   invers iones  en i n s t a l a c i o n e s  y equipos 
para   las   á reas  de t r a b a j o ,  se detuvieron. A f i n a l e s  de 105 80 's  
era  descorazonador  entrar a una o f i c i n a   d e  Mexicana, 
par t i cu la rmente '  a l a s  áreas  operativas. A l g o  se h l z o  en e l  
e d l f l c l o  de Xola,  en  cuanto a inversión,  solamente  porque  era 
nue:o y ya estaba  const ru ido.  

Me:. lcana ,  s i n  embargo, durante  esta  &poca t u v o   p r e s t i g i , ~  de 
aero l inea e f i c i e n t e  y no se puede negar que produ jo   u t i l i dades :  

http://creclmlento.de


O t r o  aspecto  importante  para ana l  i z a r   e l  panor ~ I I M  pr ~ ' , A u  A.=I 

rep r l va t l zac lon   es   l a   des l l , uL l vc= tL~u~~  w l L r  e per . = , u I ~ ~ A  pur ld 

caidR = u  p u u e r  a u q ~ c ~ s ~  L L C U  ycl  que u u r  ~ I I L C  r p b ~ n  l o s  
=aAal A u =  F -&ir=, ue A u- ir c l u d J = t u c r r  e=+ T L w r  un dlsmlrluyendo, y más si 

Lu,,,p,al L U I I  ¡as  otr-as derolineas.  La  brecha  entre  unos y 
o t ros  se h i z o  más honda, y en genera l ,   en t re  el  t rabajador  
p r e v a l e c i o   l a   i d e a  de que t rabajaba más por menos sueldo. E s t o  
fue  palpable,  sobre  todo en l o s  aeropuertos,  incluyendo a 
sobrecargos, y en áreas como reservac iones y boletos  puesto que 
mientras un empleado atendia  por lo menos cuat ro  vuelos a l  d ía ,  
en aero l ineas   ex t ran je ras  se  atendían a l o  surno dos, y s in 
embargo l o s  sa la r i os   e ran   e l   dob le ;  es d e c i r  que por  cada 
pasajero  atendido,  Mexicana  pagaba  cuatro  veces menos. Los 
p i lo tos   mantuv ie ron  5u n l v e l ,  y a pesar de e l l o  les afecto l a  
excesiva  burocratización  despersonal  izadora. 

La mayor p a r t e  de l o s  a l t o s  d i r e c t i v o s  de l a  Empresa se habian 
hecho en l a   a v i a c i o n  en base exclusivamente a l a  experiencia. 
Casi  todos  eran  empir icos y habian  escalariu p u e s t u ~  U C = U C  1 0 5  

n ive les  mis b a j o s .  La *#.per A H I L A C ~ ,  pur i c l ~ t i ; ~ ,  ur A el v:1 lcI r -  Inas 
r 2 2 + ~ t s d ~ ,  I' p-l'd que d i q L i A e l 1  puuAtxa deLlr .  q u e  ~d Leni3 debia 
cG,xgai-icss i a I l  la y n  aLutlluidi(d por   e l   g ran  nhmero de empleados 
q;;a tan ian más de t r e i n t a  a i ios en la Empresa. No se puede negar 
que  en su t iempo  fueron e: . : i t .osos,  pero ya e l   des t ino  l o s  habia 
a l  canz  ado. 

A l  i n c l u i r s e   l a   i n s t a n c i a  gubernamental de c o n t r o l ,  a tr-3vcis de 
l a  Secretaría  de  Programación  F'resupuesto, se turnaron muchas 
decis iones  estratkgicas  externas a l a  Empresa y a l o s  dlrectivos 
solamente l e s  quedo l a   a l a t e r n a t i  ,a de t r a n s i t a r  p o r  los z a m i n o s  
previamente  marcados.  Eran  tiempos de aguas mansas l a  filosofia 
paraestatal  n o  t e n i a   e n t r e  sus va lo res  l a  e fec t iv idad.   Eran  
tiempoos ya no  de  hacer,  sino  de  dejar  pasar;  dejar que l a  
i n e r c i a   h i c i e r a  l o  s u y o ,  e n  f l n  y a l  c a b o ,  arropados  por l a  
proteccidn  gubernamental no e x i s t i d   l a   p o s i b i l i d a d  de fracaso,  ya 
que si l o  hab ia  desde el punto  de v i s t a   d e l   s e r v i c i o  que se 
o f rec ia  y de l a   i n f r a e s t r u c t u r a   d e  apoyo y de l a  moral d e l  
personal,  esto no estaba  sujeto a considerac ión.  



C u a n d o ,  e n  1989, se a n u n c i o  l a  r e p r l ; a t i z a c i o n  d e  l a  E m p r e s a ,  SE 

p t - e n d l o  una pequeña  f lama d e  o p t l m l s m o   e n t r e  el p e r s o n a l ,  
a l e n t a d a   p o r  l a s  p r o m e s a s  de  l o s  nueve% d i r e c t i v o s  y a v i v a d a   p o r  
l a  imperl o s a  necesldad d e l  c a m b i o .  

Cada u n o  d e  l o s   t r a b a j o s   a q u i   p r e s e n t a d o s   s o n   p r o d u c t o  d e  un 
anal  is15 c o y u n t u r a l   c o n  v i s i d n  a f u t u r a ;  se  t r a t a  d e  d e s c u b r i r  erl 
el l o s  l a  semilla d e l  f u t u r o  sembrada entre l o s   s u r c o s  del  
p r e s e n t e .   S o n   a n á l i s i s   i n t e r d i s c i p l i n a r i o s  e n  l o s   q u e  se m e z c l a n  
e l e m e n t o s  d e  t i p o   e c o n ó m i c o ,   s o c i o 1 6 g 1 c o ,   g e o g r á f i c o ,   h i s t b r i c o  y 
p o l i ' t l c o .   P o d r i a  decirse q u e   n o   h a y   e n   e l l o s   u n a   m e t o d o l o g i a  
c i e n t l f i c a   s o s t e n i d a  y q u e  má5 b i e n   s o n   p r o d u c t o s  de l a  
i n t u i c i ó n .  Tal v e r  sea c i e r t o ,   p e r o  l o  que  no se p u e d e  n e g a r  es 
que a l g u n o s  d e  e1105 se h a n   a d e l a n t a d o  a l o s   a c o n t e c i m i e n t o s  
p o s t e r i o r e s .  

Hay u n a   u n i d a d  en t o d o s   e l l o s :  l a  p r e o c u p a c i ó n   c o n s t a n t e   p o r  la 
p r o b l e m a t i c a  q u e  e n f r e n t a   M e x i c a n a  d e  A v i a c i ó n  y se o f r e c e n  
s s u g e r e n c l a s   v i a b l e s  para s a l i r  de l a  c r i s i s  a c t u a l .  Se refieren 
a o p o r t u n i d a d e s  de n e g o c i o s ,   f o r m a s  d e  o r g a n i z a c i ó n ,   e r r o r e s  en 
m o t l v a c l o n  y f a l l a s  e n   l o s  sistemas de c o n t r o l .  

"Cancun:  un p r o y e c t o ,   u n a  r e a l i d a d  y un r e t o "  se a d e l a n t a  a l a  
p r i v a t i z a c i o n  d e  l o s   a e r o p u e r t o s ,   a h o r a  ya l u g a r  común. E s t e  
t r a b a j o  se ve d e s a r r o l l a d o  y c o n c r e t i z a d o   e n  el s i g u i e n t e :  
" C a n c u n ,  1993: l o  q u e   p o d r i a  ser". CIqui se t r a t a n   c o n c e p t o s  tan 
i m p o r t a n t e s  como el de a e r o p u e r t o  como sistema y p a s a j e r o -  
c o n s u m i d o r .   E s t e   d o c u m e n t o ,  e n  s u  momento, f ue  c o m e n t a d o  por  el 
Sr. Jos& G l r a l ,  y d e  a c u e r d o  a u n a   n o t a   p o r  8 1  e n v i a d a ,  tambien 
f u e   c o n o c i d o  p o r  el Sr. P a b l o   B r e n e r .  L a  f iebre p r i v a t i z a d o r a  que 
e n t o n c e s  se v i s l u m b r a b a ,   a h o r a  es una rea l idad  e f e r v e s c e n t e .  
E s t o s   t r a b a j o s ,   a u n q u e  se a d e l a n t a r o n  a l o s   a c o n t e c i m i e n t o s ,  
m u c h o s   a s p e c t o s  de l o s   a q u i   t r a t a d o s  a u n   c o n s e r v a n   v i g e n c i a ,  ya 
q u e   p l a n t e a n  p r o b l e m a s  para l o s  que aun no se h a  e n c o n t r a d o   l a  
s o l u c i o n .  

E l   " T e c o l o t e  I I " ,  p u e d e  ser u n a   c o n t r l b u c i ó n  muy i m p o r t a n t e  para 
l a  s a l v a c i ó n  d e  M e x i c a n a  en l o s  m o m e n t o s   p r e s e n t e s ,   E s t a  es una 
C p o c a  d e  s o b r e o f e r t a  de a s i e n t o s  para p a s a j e r o s ;   h a n   s u r g i d o  
m u c h a s   n u e v a s  empresas d e  s e r v i c i o   a e r e o ,  y el numero d e  v i a j e r o s  
n o  h a  c r e c i d o  a l  mismo r i t m o  que l a  o f e r t a  de a s i e n t o s .  El 
c r e c i m i e n t o  d e  l a  carga,  s i n  embargo e x p e r i m e t a   u n   c r e c i m i e n t o  
s u p e r i o r  al d e  l a  o f e r t a .   I n d e p e n d i e n t e m e n t e  d e  l a  firma d e l  
T r a t a d o  d e  L i b r e   C o m e r c i o  l a  carga  s e g u l r i   e n   a s c e n s o  y se 
n e c e s i t a  más o f e r t a ,  no asi  el t r a n s p o r t e  de p e e r s o n a s .  En caso 
de ser necesario ref o r z a r  el t r a n s p o r t e  d e  p a s a j e r o s ,   p u e d e  
hacerse a t r a v @ s  d e  u n a  r e e s t r u c t u r a c l j n  d e  r u t a s .  



P o r   e l l o ,  l a  s o l u c i o n  d e b e  i r  d i r i g i d a  al mercado mas f ie l  y c o n  
m a y o r   c r e c i m i e n t o   p o t e n c l a l ,  a l a  v e t   q u e  permita l a  s a t i s f a c c i ó n  
d e  l a  mayor  demanda d e  carga. L a   p r o p u e s t a   c o n s i s t e   e n   u n a  
r e d u c c i o n  d e  l o s   a s l e n t o s   d i s p o n i b l e s  y el i n c r e c m e n t o   d e l  
e s p a c i o   d e s t i n a d o  a carga y e q u i p a j e   p r o d u c t i v o ,   o b t e n i e n d o   c o n  
e l l o   m a y o r e s   i n g r e s o s  y l a  p o s i b i l i d a d  d e  o f r e c e r   m e j o r   s e r v i c i o .  
De a c u e r d o   c o n   l o s   i n d i c a d o r e s  d e  l a  E m p r e s a ,  el mal l l a m a d o  
pasaje e t n i c o  es el u n i c o   q u e   a ú n   s i g u e   s i e n d o  f i e l ,  y l o s  
i n g r e s o s   p o r   e x c e s o  de e q u i p a j e  y carga s o n   l o s   u n i c o s   q u e   t i e n e n  
un c r e c i m i e n t o   s o s t e n i d o .  

Con las premisas sentadas e n  el e s t u d i o  "Los c o b r o s  de  ASA: u n a  
s a n g r i a   p e r m a n e n t e  para M e x i c a n a " ,   d e m o s t r 9 ,   q u e   e n  el p e r i o d o  
q u e  va d e l  1 al 10 d e  mayo d e  1992, e n   P u e r t o  Vallarta,  ASA c o b r b  
i n d e b i d a m e n t e  a M e x i c a n a  165 m i l l o n e s   d e   p e s o s .  E s t a  c i f r a ,  
a n u a l i z a d a ,  implica un p a g o   i n d e b i d o   d n  6,022 m l l l o n e s  d e  p e s o s .  
E s t o  es s d l o   e n   P u e r t o  Val larta ,  y a q u i   n o  se c o n s i d e r a n   a l g u n o s  
e l e m e n t o s  d e  c o n t r o l   q u e  seria n e c e s a r i o   e s t a b l e c e r  y q u e  
a c t u a l m e n t e   n o   e x i s t e n .   E l   D i r e c t o r   G e n e r a l   a n u n c i o   q u e   p a r a  el 
s e g u n d o  semestre d e l  aKo 1992, e s p e r a b a   q u e   M e x i c a n a   o b t u v i e r a  
g a n a n c i a s   p o r  30 m i  1 m i l l o n e s   d e   p e s o s .   E s t e  t r a b a j o ,  ademas  
señala q u e  l a  f o r m a  d e  c o t i z a r  l as  tar i fas  d e  a e r o p u e r t o   e n  
e x c e s i v a m e n t e   o n e r o s a  para M e x i c a n a   y a   q u e  l e  c o b r a n   t i e m p o   n o  
u t i l i z a d o   p o r  l a  f o r m a   e n   q u e   e s t a n   d i s e ñ a d a s  l a s  tarifas.  

Con el c o n t r o l   d e   g a s t o s   p r o p u e s t o  se l l e g a ,  e n  una s61a estacidn 
a más d e l  20% de l a  u t i l i d a d   e s p e r a d a   p o r   t o d a  l a  C o m p a ñ i a  e n  el 
año. Si se c o n t r o l a r a  el g a s t o   e n   t o d a s  las  e s t a c i o n e s ,  l a  
u t i l i d a d  real superaria con creces a l a s  p r o p u e s t a s   p o r  el 
D i r e c t o r   G e n e r a l ,  ya q u e  el e s t u d i o   r e a l i z a d o  en P u e r t o  Vallarta 
s i g n i f i c a   s d l a m e n t e  el 8% a p r o x i m a d a m e n t e  d e  l o s   g a s t o s   p o r  
s e r v i c i o s   a e r o p o r t u a r i o s .   P r o y e c t a n d o  el a h o r r o  al sistema d e n t r o  
d e l  p a i s ,  l a s  u t i l i d a d e s   s e r i a n  251% s u p e r i o r e s  a l a s  p r o p u e s t a s  
p o r  el D i r e c t o r  General. E l l o   s o l a m e n t e  implicaria l a  a t e n c i b n  a 
este p r o b l e m a  y un mayor c o n t r o l .  El  n e g o c i o  de l a  a v i a c i b n   e n  
M e x i c a n a ,  es n o b l e ;   s d l a m e n t e   q u e   e n   m u c h o s   a s p e c t o s  es n e c e s a r i o  
q u e  el e q u i p o   g e r e n c i a 1   c o n o z c a  y a p l i q u e  l a s  p a r t i c u l a r i d a d e s  
t k n i c a s ,   p e r o  es n e c e s a r i o   a c t u a r  y no esperar a q u e   1 0 5  
p r o b l e m a s  se s o l u c i o n e n   s o l  os.' 

L o s  o t r o s   t r a b a j o s  se r e f i e r e n  bdsicamente a l a  o r g a n i z a c i & n ,  y 
s u   i m p o r t a n c i a  radica e n  que se r e f i e r e n  al a s p e c t o  clave d e  
c u a l q u i e r   o r g a n i z a c i o n :  L o s  R e c u r s o s  Humanos. Se h a b l a  de l a  
c a l i d a d  e n  el s e r v i c i o  y de l o s   c i ' r c u l o s  para l a  c a l i d a d  t o t a l .  
E n   a g o s t o   d e  1992, M e x i c a n a   e r n p r e n d i b   u n a  campaña, i n o p o r t u n a ,  
p o r  el momento  que se esta v l v l e n d o ,  de d e s p i d o s   m a s i v o s ,  d e  
m o t i v a c i d n  al  p e r s o n a l   c o n  el p r o g r a m a : " M e x i c a n a ,   n u e s t r o  
O r g u l l o " .   M u c h o s  d e  e s t o s   a s p e c t o s  se t r a t a n ,   c o n   a n t e r i o r i d a d ,  
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e n   l o s   t r a b a j o s   m e n c i o n a d o s .   E l   r e s u l t a d o  es i n c o n g r u e n t e ,  y a  q u e  
l a  p r á c t i c a  i n t e r n a  es ta  t o t a l m e n t e   e n   d e s a c u e r d o   c o n  l as  ideas 
q u e  se e x p o n e n   e n   l o s   c u r s o s   l m p a r t l d o s .  

Cuando habl  o de 1 o= "Pi o n e r o s  d e l  Cambi o " ,  l a  idea s u b y a c e n t e  es 
q u e   n o  se pueden cambiar l a s  actitudes y l a  v l s l ó n   d e l   e m p l e a d o  
de s u   v i n c u l a c l o n  c o n  l a  empresa, que e n   g r a n  parte c o n d i c i o n a  el 
c o m p o r t a m i e n t o  d e  l o s   t r a b a j a d o r e s ,   s i n  haber  modi f i c a d o  
p r e v i a m e n t e  el e n t o r n o   q u e  h a  d a d o   l u g a r  a ellas.  En e s t o s  
momentos  se esta c o m e t i e n . d o  el  mismo e r r o r ,  y l o s   r e s u l t a d o s -  
t a m p o c o   s e r a n   l o s   e s p e r a d o s .   D e s a r r o l l o   O r g a n i t a c i o n a l  implica un 
c a m b i o   d i r i g l d o  y ,  s o b r e   t o d o ,   o p o r t u n o ,   c o n   p r o b a b i l i d a d  d e  
B x i t o .  

O t r o s   t r a b a j o s   v a n   o r i e n t a d o s  mas bier1 a l a  m e t o d o l o g i a ,  a 
p r o c e d i m i e n t o s   q u e  se t e n d r i a n  que r e a l i z a r  ya  q u e   a c t u a l m e n t e  l a  
a d m i n i s t r a c i d n ,   s o b r e   t o d o   e n  el c a m p o   o p e r a c i o n a l   n o  t iene  un 
s e n t i d o   u n i t a r i o  y p o r   e l l o  l a  a c c i o n  se v e   d i f u m i n a d a  y no se  
a t a c a n   l o s   p u n t o s   e s e n c i a l e s .   E s t a   a s u n t o   l o   t r a t a m o s   e n  l a  
s u g e r e n c i a   d e   a p l i c a c i ó n  de l o s   T a b l e r o s   d e   C o n t r o l  d e  G e s t i o n .  
En  el t r a b a j o   r e l a c i o n a d o   c o n  l a s  s o b r e v e n t a s   a n a l i z a m o s  un 
p r o b l e m a   p e r s i s t e n t e  a l  q u e   n o  se l e  presta a t e n c i b n  y una  
t e m p o r a d a  tras o t r a   n o s   e n c o n t r a m o s   c o n   q u e  5e i n c u r r e   e n  las  
mismas s i t u a c i o n e s  de d e t e r i o r o ,  no d e  m e j o r a .  El  m i s m o   e s p i r í t u  
a n i m a  el t r a b a j o  d e  a n a l  is is  d e l  p e s o  d e  l o s   p a s a j e r o s ,  y a  q u e  es 
n e c e s a r i o   a b o r d a r   l o s  p r o b l e m a s  c o n   u n a   m e t o d o l o g i a   c i e n t i f i c a  y 
n o   c o n   c r i t e r i o s   p o l i t i c o s  o a t r a v 9 s  d e  l a  a p l i c a c i ó n  d e l  
sistema "me 1 a te " .  E l  u s o  d e  1 a es tadis t i ca  n o s  p e r m i  t e  a b o r d a r  
e n  forma c u a n t i t a t i v a   u n a   s i t u a c i ó n  y a l  c o n o c e r  l a  r e a l i d a d ,  
podemos  emprender  u n a  es t ra teg ia  d e  m e j o r a   c o n t i n u a  a t r a v k  de  
l o s  c i r c u l o s  d e  cal idad o e q u i p o s  d e  t r a b a j o   q u e  ya 5e s e i i a l a n   e n  
l o s  p r i m e r o s   t r a b a j o  y q u e  se a b o r a d a n  en especial e n  el t r a b a j o  
" C i r c u l o s  d e  C a l i d a d  e n   T r a f i c o " .  

E n   s u m a ,   c o n s i d e r o   q u e   t o d o s   l o s   t r a b a j o s   a q u i   r e c o p i l a d o s  ahn 
t i e n e n   u n a   v i g e n c i a   p a l p i t a n t e .   M e x i c a n a  es u n a  empresa d e  o r i g e n  
p r i v a d o ,   q u e  t u v o  q u e  ser a b s o r v i d a   p o r  el E s t a d o .  en 1982. En 
1989 r e g r e s ó  p a r c i a l m e n t e  a l a  i n i c i a t i v a  p r i v a d a .  E n   g r a n  par te  
l a  crisis  de M e x i c a n a  d e  A v i a c i ó n  se d e b e  a q u e  se m a n e j o  como 
empresa p r i v a d a   s i e n d o  estata l  y a q u e  se m a n e j a   c o m o  estatal  
s i e n d o   p r i v a d a .  La c r i s i s  d e  i d e n t i d a d  n o   s o l a m e n t e  5e r e f l e j a  e n  
l as  g r a n d e s   d e c i s i o n e s   c o m o  l a  s e l e c c i ó n  d e l  e q u i p o  d e  ; .welo ,  
s i n o ,   f u n d a m e n t a l m e n t e  en l a  mora l  de l o s   e m p l e a d o s  y ello se 
ref le ja  e n   l o s   c i e n t o s  d e  miles d e  momentos d e  verdad e n   q u e  
d i a r i a m e n t e  se i n t e r r e l a c i o n a n   l o s   p a s a j e r o s  o c l i e n t e s  c o n  
a l g u n o  de los e l e m e n t o s  de  la empresa. 

M e x i c a n a  e5 un  n e g o c i o ,   p e r o   s u r g e  de u n a  n e c e s i d a d  s o c i a l  y por  
e l l o   e n g l o b a   u n a   u t i l i d a d   s o c i a l ;   p r e c i s a m e n t e   p o r   e l l o  es a l g o ,  



e n   e s t o s   t i e m p o s   n e c e s a r i o .  Es c i e r t o   q u e  si n o  es M e x i c a n a  
p o d r i a  ser o t r a  empresa l a  q u e  preste el s e r v i c i o .  

C o n s i d e r o   q u e  l a s  ideas r e c o p i l a d a s   e n   e s t o s   t r a b a j o s   p u e d e n  
c o n t r i b u i r  a l a  e f e c t i v i d a d  e n  l o s  r e s u l t a d o s  de l a  empresa, al 
b i e n  d e  l a   s o c i e d a d ,  de l o s   a c c i o n i s t a s  y d e  l o s  e m p l e a d o s ,   p e r o  
e n  ú l t ima i n s t a n c i a  d e  l o s   c l i e n t e s ,  ya q u e  s o n  e l l o s   q u i e n e s  l e  
d a n   s u   r a z ó n   d e  ser. C o n s i d e r a r   c o n   i n t e r c i s   l o s   p u n t o s   a q u i  
t r a t a d o s  es i m p o r t a n t e s ,  ya q u e   t o d a s   s o n   u n a  serie d e  
o p o r t u n i d a d e s ,   o p o r t u n i d a d e s   q u e . .  . v u e l a n .  

E l  tema de n u e s t r o   s e m i n a r i o  se  refiere a l o s  sistemas d e  
i n f r o m a c i ó n   e n  l a s  empresas. A p a r e n t e m e n t e ,  el c o n j u n t o   d e  
a r t l c u l o s   a q u i   r e c o g i d o s   t i e n e n  muy p o c o   q u e  ver  con el tema 
c i t a d o ,   s i n   e m b a r g o ,  si tomamos el c o n c e p t o  d e  sistemas d e  
i n f o r m a c i ó n   e n  su s i g n i f i c a d o  más a m p l i o ,   e s t a r e m o s  d e  a c u e r d o   e n  
q u e  cada uno de el l o s  esta e s t r e c h a m e n t e   v i n c u l a d o  con el tema 
c e n t r a l .   A l g u n o s   l o   c a t a l o g a r í a n  como  un sistema de c o m u n i c a c i ó n  
a s c e n d e n t e .  

Un sistema d e  i n f o r m a c i o n  es una serie d e  p r o c e d i m i e n t o s  
c o n s t a n t e s   o r i e n t a d o s  a recabar d a t o s  ú t i l e s  para l a  toma de 
d e c i s i o n e s   e n   u n a   o r g a n i z a c i ó n .   G e n e r a l m e n t e   l o s  sistemas de 
i n f o r m a c i ó n  se r e l a c i o n a n   c o n  el c o n t r o l   a d m i n i s t r a t i v o   d e  l a  
empresa, y s i r v e n  para detectar l o s   p o s i b l e s   p r o b l e m a s   d e  l a  
empresa, as1 como l a s  o p o r t u n i d a d e s  d e  d e s a r r o l l o   e n  l a  misma. L a  
s e g u n d a   c o n n o t a c i ó n  es l a  q u e   s e r v i r á  d e  e j e  para n u e s t r o  
t r a b a j o .  Cada  uno d e  1 os a r t i c u l  o s ,  a p a r e n t e m e n t e   d e s c o n e c t a d o s  
t i e n e n   v a r i o s   p u n t o s  e n  c o m i m ,   e n t r e   l o s  que podemos  señalar el 
h e c h o  d e  q u e  5e r e f i e r e n  a 1 a misma empresa, t i e n e n  l a  misma 
o r i e n t a c i o n  d e  m a n i f e s t a r   c a r e n c i a s  y p r e s e n t a r  v i a s  alternativas 
de s o l u c i ó n .  Se e n t i e n d e n  l o s  p r o b l e m a s   c o m o   o p o r t u n i d a d e s ,  y a 
e l l o s ,   r e s p o n d i e n d o  a u n   p r o b l e m a   e n   c o n c r e t o  
se d e d i c a  l a  a t e n c i ó n .  

En  una empresa, s o n  m u c h a s  l a s  c o s a s   q u e  se p u e d e n  saber, p e r o   n o  
t o d o s   l o s   d a t o s   s o n   r e l e v a n t e s .  En el m e r c a d o  hay c o s a s   q u e   n o  se 
n e c e s i t a n .  No p r e t e n d e m o s   e n  este e s t u d i o ,  abarcar t o d o  el cumulo 
d e  i n f   o r o m a c i   o n e s  o sistemas d e  i n f r o m a c i b n   q u e  se p r o d u c e n  en 
M e x i c a n a  d e  A v i a c i ó n   e n  u n   m o m e n t o   d a d o ,   s i n o   s ó l a m e n t e   a l g o  de  
l o   q u e   c o n s i d e r a m o s   r e l e v a n t e  para d o c u m e n t a r   u n a  serie d e  
r e s p u e s t a s  a l o s   l l a m a d o s  d e  p a r t i c i p a c i ó n   p o r  parte d e  l a  
Empresa. 

El p u n t o  de v i s t a   e n  el q u e   n o s   h e m o s   s i t u a d o ,  es el de par t i r  
d e l  " u n i v e r s o  d e  c o n o c i m i e n t o "  de u n a  empresa, q u e   p o d e m o s  
d e f i n i r  como " l a  p e r c e p c i ó n   q u e  cada p e r s o n a   t i e n e  d e  sus p u e s t o  
y d e  l a s  a c t i v i d a d e s  c o n c r e t a s   q u e   r e a l i z a "  ( 1 ) .  En M e x i c a n a  d e  



A v i a c l o n  se establec ió  un  programa c u y o  o b j e t i v o  era: " e s c u c h a r  
l a s  i d e a s  y a p o r t a c i o n e s   d e   q u l e n e s   c o n o c e n   d i r e c a m e n t e  l a  
o p e r a c i o n ,   d o c u m e n t a r l a s  y e n r i q u e c e r l a r   s i s t e m á t i c a m e n t e  hasta 
d e s a r r o l l a r  nuevos p r o d u c t o s ,   p r o c e s o  o s e r v i c i o s "   e l l o ,  se 
d e c i ' a , " e s  el m e j o r   c a m i n o  para i n n o v a r " .  (2). 

Uno d e  los c o n c e p t o s   f u n d a m e n t a l e s  de l a  " C u l t u r a  de E f e c t i v i d a d  
es q u e   l a  g e n t e  sabe y p u e d e  hacer las  c o s a s   b i e n   c u a n d o  se l e  
p e r m i t e ;  se t ra ta  no d e  " o b s t a c u l i z a r l a   d a n d o l e   ó r d e n e s  y p l a n e s  
p r e f a b r i c a d o s   s i n o  d e  e s t i m u l a r  el d e s a r r o l l o   d e  su p o t e n c i a l  
c r e a t i v o  y a p o y a r  su t e n d e n c i a   n a t u r a l  a hacer b i e n  l a s  
c o s a s " ( S 1 .  L o s  a r t i c u l o s   a q u i   r e u n l d o s   s o n   u n a   r e s p u e s t a  a este 
l l a m a d o  y l a  p r e o c u p a c i ó n  p r á c t i c a  y c o m p r o m e t i d a  a c o n t r i b u i r  
c o n  a l g o  a esa i n q u i e t u d  d e  l o s   d i r e c t i v o s  d e  l a  empresa. 

"No es f r e c u e n t e   e n   M d x i c o ,  seña la  A l f r e d 0  Acle T o m a s i n i ,   q u e   l o s  
a d m i n i s t r a d o r e s  d e  empresas, ya s e a n  estas p u b l i c a s  o p r i v a d a s ,  
d e j e n   c o n s t a n c i a  escrita d e  sus e x p e r i e n c i a s ,  l a s  q u e  
g r a d u a l m e n t e  se p i e r d e n   c o n  el p a s o   d e l   t i e m p o ,   p u d i e n d o   e n  
c a m b i o   c o n v e r t i r s e   e n   t e s t i m o n i o  ú t i l  para l a  c o m p r e n s i ó n  d e  
n u e s t r a   a c t u a l i d a d  y , mas a d e l a n t e ,  d e  l a  h i s t o r i a   i n d u s t r i a l  y 
c o m e r c i a l  d e l  p a i s " .  L o s  a r t i c u l o s   r e u n i d o s   e n  este e s t u d i o ,  
p r e t e n d e n   c o n t r i b u i r   e n   a l g o  a e n t e n d e r '   l o   q u e  h a  p a s a d o   e n  
M e x i c a n a  d e  A v i a c i ó n  a p a r t i r  d e  1990, y n o s . p r o p o r c i o n a n   a l g u n o s  
a s p e c t o s  para e n t e n d e r  l a  si t u a c i o n   a c t u a l .  

C a d a  u n o  d e  l o s   t r a b a j o s   a q u i   p r e s e n t a d o s   s o n   p r o d u c t o  de un 
a n a l  i s is  c o y u n t u r a l   c o n   v i s i o n  a f u t u r o ;  se t r a t a  d e  d e s c u b r i r  en 
e l l o s  l a  semilla d e l  p o r v e n i r  sembrada e n t r e   l o s   s u r c o s  del 
p r e s e n t e .   S o n   a n á l i s i s   i n t e r d i s c i p l i n a r i o s   e n   l o s   q u e  se m e z c l a n  
e l e m e n t o s  d e  t i p o   e c o n ó m i c o ,   s o c i o l ó g i c o ,   g e o g r á f i c o ,   h i s t ó r i c o  y 
p o l i t i c o .   F ' o d r i a  decirse q u e   n o  hay e n   e l l o s   u n a   m e t o d o l o g i a  
c i e n t i f l c a   s o s t e n i d a  y q u e  mas b i e n  s o n  p r o d u c t o s   d e  la 
i n t u i c i d n .  Tal v e r  sea c i e r t o ,   p e r o   l o   q u e  no se p u e d e   n e g a r  es 
q u e   a l g u n o s  d e  el 1 o s  se h a n   a d e l a n t a d o  a 1 os a c o n t e c i m i e n t o s  
p o s t e r i o r e s .  

Hay una   unidad e n  t o d o s   e l l o s :  l a  p r e o c u p a c i ó n   c o n s t a n t e   p o r  l a  
p r o b l e m a t i c a   q u e   e n f r e n t a   M e x i c a n a  de A v i a c i ó n  y el h e c h o   d e   q u e  
se o f r e c e n   s o l u c i o n e s   v i a b l e s  para s a l i r  de  l a  crisis a c t u a l .  Se 
refieren a o p o r t u n i d a d e s   d e   n e g o c i o s ,   f o r m a s  de o r g a n i z a c i ó n ,  
e r r o r e s   e n   m o t i v a c i o n  y f a l l a s  e n   l o s  sistemas d e  c o n t r o l .  

E n   s u m a ,   c o n s i d e r o   q u e   t o d o s   l o s   t r a b a j o s   a q u i   r e c o p i l a d o s  a& 
t i e n e n   u n a   v i g e n c i a   p a l p i t a n t e .  A pesar de q u e  ya n o   f o r m o  parte 
de l a  O r q a n i z a c i o n ,   d e s p u e s  d e  18 a ñ o s  de c o l a b o r a r  y a p r e n d e r  en 
e l l a ,  c o n s i d e r o  un d e b e r  s o c i a l   d i f u n d i r  estas ideas para q u e  se 



evalue su pertinencia, ya que, de perderse  en  el'vacio,  sólanente 
habran s i d o  ejercicios de  adivlnación  más o menos afortunados. 

Mexicana es un negocio, pero  tiene  una  utilidad  social; 
preclsamente  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 illtima instancia de los 
clientes,  ya  que  son  ellos  quienes le dan  su  raz6n  de ser. L o 5  
puntos aqui tratados  son  una  serie  de  oportunidades, 
oportunidades que... vuelan. 
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CWITULO 2 

LAS LECCIONES NO APRENDIDAS: 

A )  EL CASO DE RRANIFF. 

L a   i n d u s t r i a  aerea n o r t e a m e r i c a n a   t u v o   c a m b i o s   i m p o r t a n t e s  a 
p a r t i r   d e  la d e s r e g u l a c i o n  a fines d e  l o s   a ñ o s  70's.  A l g u n a s  
L l n e a s   s u r g l e r o n ,   o t r a s   q u e b r a r o n  o d e s a p a r e c i e r o n .   A l g u n a s  
d e s a p a r i c i o n e s  como l a s  d e   B r a n i f f ;  N e w  York  Air y P e o p l e  
e x p r e s s ,   f u e r o n   e s p e c i a l m e n t e   d r a m a t i c a s .   D e s p u e s   v i n i e r o n  las  d e  
E a s t e r n ,   T r a n s   W o r l d   A i r l i n e s  y P a n a m e r i c a n .   L a   d e s r e g u l a c i ó n  
&rea f u e  l a  f u e r z a   e x t e r n a   q u e   m a y o r   i n f l u j o   t u v o   e n  l o s  c a m b i o s  
e x p e r i m e n t a d o s   p o r  las  a e r o l i n e a s   n o r t e a m e r i c a n a s  e n  esa e p o c a .  
S i n   e m b a r g o ,   a l g u n a s   d e  l as  f al l a s  q u e  1 l e v a r o n a  a estas 
a e r o l l n e a s  a l a  q u i e b r a ,   p o d r i a n   h a b e r s e   e v i t a d o .  "Las f a l l a s  
o c u r r i e r o n   p o r q u e  l a  a l t a  d i r e c c i ó n   n o   a c t u o   e s t r a t t S g i c a m e n t e  y 
f a l l ó  a l  a p l i c a r  a l g u n o s   d e   l o s   p r e c e p t o s   f u n d a m e n t a l e s   d e  l a  
b u e n a   a d m i n i s t r a c i o n   a p l i c a b l e s  a c u a l q u i e r   i n d u s t r i a "  ( 1 ) .  

En l a s  decadas d e l  6 0 ' s  y 7 0 ' s ,  La C o m p a ñ i a   B r a n i f f  se c o n v i r t i o  
e n   u n a  d e  lass mas e x i t o s a s  e i n n o v a d o r a s   C o m p a ñ i a s   d e   l o s   E s t a d o s  
U n i d o s .   L a  C o m p a ñ i a  o f r e c i a  un s e r v i c i o   c o m p l e t o  y e c o n ó m i c o   p a r a  
s u s   p a s a j e r o s ,   e n   v i s t a  d e  q u e   s u s   c o s t o s  de o p e r a c i ó n  eran 
r e l a t i v a m e n t e   b a j o s   d e b i d o  a l a  e s t a n d a r i z a c i ó n  d e  l a  f l o t a  y de  
l a  a p l i c a c i ó n   d e   a l g u n o s   m e t o d o s   q u e   m e j o r a b a n  l a  p r o d u c t i v i d a d .  
L P e r o ,   c u á l   f u e   s u   e r r o r ?  

D e s p u e s  de l a  d e s r e g u l a c i ó n ,   B r a n i f f   q u i s o   c o m e r s e  el p a s t e l  
~ 0 1 0 ,  y d e s a r r o l l o   u n a  serie d e  p l a n e s  de c r e c i m i e n t o   m a s i v o   q u e  
l e  l l e v a r o n  a a d q u l r i r  cerca d e  c i e n   n u e v a s   r u t a s   e n  dos a ñ o s .  
P a r a   c u b r i r   e s t o s   o b j e t i v o s ,   B r a n i f f  tusdo que a d q u i r i r   a v i o n e s  
mas g r a n d e c  a c o s t a  d e  a u m e n t a r  su d e u d a .  F o r  esa &poca:  
c u r g l c r o n  i n f l n i d a d  d e  pequeños c o m p e t l d o r e c ,  L. i b a j o s  c o s t o s  en 



su  operación, i ue  rr-,tonceti cuando comenzó l a  "guerra de 
p r e c l  $...="l. TAmblen, por  esas  fecha,  e l   costo  del   combust lb le se 
elevo considerablemente y l a  economía de l o s  Estados Urlldos ent ro  
en  una de sus peor-es reeeslones. 

B r a n l f f   f u e  aco t - r .d i ado  e n t r e  l o s  mor t i f e ros   t en tácu los  de l o s  
a l t o s   c o s t o s  de spa-aclón, l o s  elevados  pagos  por  intereses,  el 
l en to   c rec lm len to  de l a  economia y una competencia  agresiva. "Fue 
en   es te  momento, s i n  embargo,  cuando B r a n i f f  ¡ l A L U  peor r d s  cosas 
desde e l  punto de v i s t a  Y=,cr c r i r y r c u .  iuu r l l L u  I I ~ U ~ .  m ~ I I L T T  espero 
m i s  A; u ~ a  anus  = ~ I I L ~ = S  u w  tuwdt diyyullcr I I I ~ U A U ~  p d r  d r eew i ia r  l a  
3 A ; ; u d i ; + d ~ ~  ' \ & I .  L A  ~ A ~ I I  Lie r e-cate,  una  contracción en l a s  
u+,-~;iul lco,  ~f a adecuado, pero,  desafortunadamente  se  implementó 
demasiado  tarde. La Compañia  cayó en l a  bancarrota  poco  t iempo 
despues, y l o s   p o s t e r i o r e s   i n t e n t o s   p a r a   r e v i v i r l a   f a l l a r o n  
t a m b i h .  

La demora para  actuar  por  parte  de B r a n l f f  se debió a t r e s  
r az ones: 

a)   Inerc ia :  Compromlsos con l a  an t igua  es t ra teg ia .  

b )  Temor: La  Direccion  tuvo  miedo de admi t i r  que  su  est ra teg ia de 
c rec im ien to  no estaba  funcionando y ,  

L 

c)   Inc redu l idad:  En l a  mente  de l o s   d i r e c t i v o s  n o  cabia  aceptar 
lo que  estaba pasando. 

Algunos  l laman a l a  tardanza en actuar:   "Administración  por 
esperanza"(3).  B r m i f f  esperaba que l a 5  cosas mejoraran muy 
pron to ,  s in  embargo, n o  f u e   a s i ,  y l a  i n a c t i v i d a d  le c o s t ó  l a  
v i d a  a l a  Compañi a. 

B) EL CASO DE NEW YORK A I R  (NYA):  

La  fugaz  aparición de N e w  York  ALII-, en diciembre de 1980, tambien 
nos muestra  algunas  lecciones  importantes.  Esta CompaEia fue  
fundada  por A i r  Texas In ternac ional ,   para  captar  d i g u  cirl 
l uc ra t i vo   negoc io  que  dominabd LasjiEtr A r r - i l r r e 5  C U I I  el puente 
&reo  ent -  I e .- W a & - l ~ l t y I ; u t ~ ,  .. - Eiu3tot-l  y Fiue*.;d 1 0 1  v.. E i  hecijo de que 
t a ~ t ~  Znitud L ; u ~ ; I ~  h r r r - l c a r l  ~ r r l ~ ~ ~ e s  se hubieran  abstenido de 
p a t - t l c i p a r  a j e  n e g o c i o ,  mien t ras   e l  mercado estaba  regulado, 
n o  amedrentó a New York A i r .  Es mas, la desregulac ión  fue 
considerada como una gran  oportunidad. 

L a  Compañia ent ra como un serv ic io   completo,  compit iendo  con l a  
t a r i f a   r e d u c i d a  e i n i c i ó   l a   o p e r a c i ó n  con un s e r v i c i o  cada  hora, 



c e m c j a n t e  a l  de E a s t e r n .  La empresa a p o s t o  a qL1.e sus t a r i f a s  mas. 
r e d u c i d a s   q u e  lac, d e  E a s t e r n  l e  d a r i a n  l a  v e n t a ~ a   c o m p e t i t i v a .  Se 
c o n s i d e r a b a   q u e   E a s t e r n   n o   t e n i a  un s e r v i c i o  muy b u e n o   e n  sus 
r u t a s  d e  p u e n t e   a 9 r e o .  En v1st.a d e  q u e  New "rork A i r  n o   t e n i a  
s i n d i c a t o  y q u e  sus c o s t o s   e r a n   b a j o s ,  se esperaba sacar d e l  
m e r c a d o  a E a s t e r n ,  e n  esa s i t u a c i ó n   e n  1s q u e  ya n o   h a b i a  
reglae,. P r o n t o   v i n o  ~l & x i t o ,  y muy p r o n t c ,  N Y A  ya estaba 
o p e r a n d o   c o n   u n   f a c t o r  d e  o c u p a c i ó n  d e l  60%. 

Como era de esperarse, a E a s t e r n   n o  l e  g u s t o   c o m p a r t i r   s u s   r u t a s  
l u c r a t i v a s .   C o n   l o   q u e  NYA n o   c o n t a b a  e r a  c o n  l a  f u e r z a  y 
v e h e m e n c i a   d e  l a  r e s p u e s t a   c o m p e t i t i v a  de E a s t e r n .   E a s t e r n   b a j ó  
s u b s t a n c i a l m e n t e  SUE p r e c i o s ,   s u b s i d i a n d o   c o n  l a s  o t r a s   r u t a s  de 
su e x t e n s a  r e d ,  l a  " g u e r r a  d e l  p u e n t e   a # r e o " .   C u a n d o  l a  e c o n o m i a  
se v i n o   a b a j o ,  el f a c t o r  de o c u p a c i ó n   c a y o .   L a   c o m p a ñ i a   r e s p o n d i o  
e x p a n d i e n d o   s u s   r u t a s ,  y p o r   t a n t o ,   e n f r e n t a n d o   f r o n t a l m e n t e  a un 
m a y o r   n ú m e r o   d e   c o m p e t i d o r e s .  La r á p i d a   e x p a n c l ó n ,   s i n   e m b a r g o ,  
t r a j o   p o r   c o n s e c u e n c l a  un p o b r e   d e s e m p e ñ o   e n   c u m t o  al s e r v i c i o  y 
l a  p u n t u a l i d a d .  Los a l t o s   i n t e r e s e s   t a m b i 9 n   l a   a h o g a r o n .  Si  no 
h u b i e r a   s i d o   p o r  el  r e s p a l d o  de T e x a s  Air ,  NYA s e g u r a m e n t e  
h u b i e r a   s u c u m b i d o .  A s i ,  d a n d o   t u m b o s  l l e g ó  a 1986 c u a n d o   f u e  
a b s o r b i d a   p o r   C o n t i n e n t a l  A i r  L i n e s .  

" E s t a   h i s t o r i a   n o  d e b i ó  o c u r r i r .  El m e r c a d o  d e l  p u e n t e   a h r e o   d e l  
n o r t e  era e x t r a m a d a m e n t e   a m p l i o  y p r o d u c t i v o .   H a b i a   e s p a c i o   p a r a  
o t r a   L i n e a  fWrea, c o n  t a l  d e   q u e   a d o p t a r a  l a  e s t r a t e g i a   c o r r e c t a .  

E l  e r r o r  d e  NYA, f u e   q u e  no se i m a g i n ó   c u a l  seria l a  n a t u r a l e z a  y 
l a  f u e r z a  de l a  r e a c c i c j n   c o m p e t i t i v a  d e  E a s t e r n .   O t r o s  fac tores ,  
t a m b i h  d e c i s i v o s ,   f u e r o n   s u  temeraria y o b s e s i v a   p e r s e c u c i b n  d e l  
c r e c i m i e n t o  y l a  i n c a p a d i d a d  d e  r e s p o n d e r  a l a s  c i r c u n s t a n c i a s  
a d v e r s a s .   U n a  m e d i d a  mas a d e c u a d a   h u b i e r a   s i d o   o f r e c e r  un 
s e r v i c i o   c o m p l e t o   d e s d e  el p r i n c i p i o ,  al  m i s m o   p r e c i o   q u e   E a s t e r n  
y a u n a   h o r a   d i f e r e n t e ,   p o d r i a m o s   d e c i r   e n  l a s  medias h o r a s .   C o n  
el  1 o ,  se h u b i e r a   e n v i a d o   u n a   s e ñ a l  de n o  agresi  6n a E a s t e r n   q u e  
no se h u b i e r a   s e n t i d o   o b l i g a d o  a r e s p o n d e r  tan r a p i d a m e n t e   a u n q u e  
e c t o   n o  q u i e r a  decir  q u e   E a s t e r n   n o   r e s p o n d e r i a   c o n  a g r e s i v i d a d  
e n  un  momento  dado.  I' Cuando NYA l e  1 a n z b  el g u a n t e  a E a s t e r n ,  
&te  n o   t u v o   o t r a   a l t e r n a t i v a   q u e   r a c c i o n a r   r a p l d a m e n t e " ( 4 ) .  

C) EL CASO DE PEOPLE  EXPRESS: 

En a b r i l  d e  1980 s u r g i o   P e o p l e   E x p r e s s .   P r o n t o  se c o n s t i t u y b  como 
u n a  d e  l a s  o p c i   o n e s  mas p r o m i s o r i  as e n  el campo d e  l o s  v i a j e s  p o r  
a v i d n .   S i n   d e u d a ,  l a  C i a  es tablec ib  y e m p r e n d i o   u n a   b r i l l a n t e  
e s t r a t e g i a  para o f r e c e r  t a r i f a s  e x c e p c i o n a l m e n t e  b a j a s  u t i l i z a n d o  
un s e r v i c i o   s i n   c o n v e n c i o n a l i s m o s .  Para l o g r a r  estas metas, l a  



CompaXia e s c o g i ó   r u t a s   c o n   p o c a  o n i n g u n a   c o m p e t e n c i a   d i r e c t a .  
P o r   o t r o   l a d o ,   P e o p l e   E x p r e s ,   t a m b i e n   c o n s t i   t u y b   u n a  
o r g a n i z a c i ó n  d e  i n d i v i d u o s   c o m p r o m e t i d o s  a l a  o b t e n c i ó n  d e  b a j o s  
c o s t o s  d e  o p e r a c i ó n ,  a l  mismo t i e m p o   q u e   e n f a t i z a b a  l a  c o r t e s i a  y 
el s e r v i c i o  amable. De h e c h o ,   f u e   u n a  d e  l a s  p o c a s   a e r o l i n e a s   q u e  
g a n a r o n   d i n e r o   d u r a n t e  la r e c e s i b n  de l o s  p r i m e r o s   a ñ o s  de l a  
decada d e  l o s  8 0 ' s .  

LOU& l e  f a l l o  a esta Compañia?  "CIlgunas reglas  basicas d e  l a  
a d m i n i s t r a c i o n  d e  l as  Comnpañiac, Aereas. L a  primera f u e   q u e ,  
d e b i d o  a l o s   a l t o s  estandares, P e o p o l e   E x p r e s s   h i z o   q u e   s u  
p e r s o n a l  se s i n t i e r a   s o b r e   t r a b a j a d o ,   q u i e n   n o   o b s t a n t e ,   m a n t u v o  
ELI c o n t a c t o   e n t u s i a s t a  con l o s   c l i e n t e .  El p r o b l e m a   f u e   q u e  el 
a f a n   o b s e s i v o  de perseguir el c r e c i m i e n t o ,   l l e v ó  a l a  Compañia a 
i n v a d i r   t e r r e n o s  d e  U n i t e d  y A m e r i c a n   q u i e n e s   r e a c c i o n a r o n  
i n m e d i a t a m e n t e  ( 5 ) .  

P o r   o t . r o   l a d o ,   p a r a  crecer,  P e o p l e   e x p r e s s ,   t u v o   q u e   r e c u r r i r  al 
e n d e u d a m i e n t o   e n  el momento mas i n o p o r t u n o ,   p u e s t o   q u e  e n  ese 
momentos se e s t a b a  l i b r a n d o  l a  g u e r r a  de tar i fas .  F o r   o t r o   l a d o ,  
"no se c o n s e r v ó  l a  e s t r u c t u r a   o r i g i n a l   q u e   o p e r a b a   c o n   b a j o s  
c o s t o s  d e  o p e r a c i ó n .  En m u c h o s   c a s o s   h u b o   c a m b i o s   d e  terminal, 
d o n d e   l o s   c o s t o s  se i n c r e m e n t a r o n  e n  un 800%. Para h a c e r  frente 
a e s t o s   g a s t o s ,  l a  c o m p a ñ i a ,  e n  f r o r m a   i n c r e i b l e ,   r e c u r r i ó  a la 
e l e v a c i b n  d e  t a r i f a s  en l.as r u t a s   s e g u r a s "  ( 8 6 ) .  Como era d e  
esperarse, l o s   f a c t o r e s  de o c u p a c i ó n  se f u e r o n   e n   p i c a d a  y l o s  
r e n d i m i e n t o s   c a y e r o n ,  a l  mismo t i e m p o  que l a  mora l  d e  l o s  
e m p l e a d o s  decl  i n ó   p u e s t o   q u e  l a  m a y o r í a   d e  l o s  e m p l e a d o s  d e  l a  
C o m p a ñ i a   e r a n   a c c i o n i s t a s .   P e o p l e   E x p r e s s   s u f r i o   p e r d i d a s   h a s t a  
1986 c u a n d o  PUS a c t i v o s   f u e r o n   a d q u i r i d o s   p o r   o t r a s   c o m p a ñ X a s .  

L o  q u e  es p a r t i c u l a r m e n t e  tr iste ,  e n  esta f a l l a ,  es q u e   t a m b i b n  
pudo h a b e r s e   e v i t a d o .  "La Compañia c a y ó  e n  desgrac ia  p o r q u e  se 
a p a r t o  d e  su e s t r a t e g i a  o r i g i n a l   d e  b a j o  c o s t o  d e  o p e r a c i ó n ,  
p r e c i o s   b a j o s  al  p i t b l i c o  y a u s e n c i a   d e   c o n v e n c i o n a l i s m o s .  Se 
e n f r e n t ó  a c o m p e t i d o r e s  mas p o d e r o s o s  y p e r s i g u ó  el c r e c i m i e n t o  
p o r  el c r e c i m i e n t o  mismo a pesar d e  l a  f a l t a  d e  g e n e r a c i ó n  d e  
f ondoz" ( 7 ) .  

2) LAS LECCIONES PARA LOS SOBREVIVIENTES: 

Lac, tres h i s t o r i a s  referidas c o n t i e n e n   v a l i o s a s   l e c c i o n e s   q u e  l a  
R l t a  D i r e c c i ó n  d e  l a s  Compañias  &reas d e b e r i a n   r e c o r d a r  si n o  
q u i e r e n   v e r s e   e n  l a  mlcma s i t u a c i o n  el d i a  d e  mañana. Las 
c o n d i c i o n e s   q u e  Ee d i e r o n  en E s t a d o s   U n i d o s   u n o s   d i e z   a i i o s   a n t e s ,  
e n  H & x i c o ,   t a n t o   d e n t r o  d e l  s e c t o r  p ú b l i c o  como d e  l a 5  mismas 
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empresas &reas  t ra taron,  s i n  aprender la lección,  de 
rep roduc l r l ac .  He apui algunos  puntos que ni3 se t o m a r o n  en 
cuenta: 

A )  EL TIEMFO NO ESFERF! A NADIE 

Una de las  razones  compart idas  para  e l   decl l , , ,e de l a s   t r e s  
compañias  mencionadas,  fue l a   f a l t a  de  respuesta  apropiada y a 
tiempo a una s i t u a c i o n  amenazante. Mas que encarar l a  r e a l i d a d ,  
l as   t res   espera ron  h a c t a  que ya era  demasiado  tarde. Hay una c i t a  
de M a o  Tse-Tung  que se a p l i c a  muy b i e n  en  estos casos:  "E l  
p r i n c i p i o  de l a   sab idu r ia   es   reconocer  y aceptar l a  rea l i dad" .  
"Las  Compañias  deben,  por t a n t o ,   m i r a r   a l  mundo y a l  ambiente 
externo que l e s  rodea, y deben v e r l o  como es  y no como l e s  
g u s t a r i a  que  fuera. Una f a l l a  en l a  aceptacion y v i s ión   de  l a  
real idad,  causó que l a  admin is t rac ión  demorara l a  dec is ión  de 
at r icherarse  para  responder  a las  c i rcun5tanc ias  adversas,  un 
e r r o r  que  ayudo a matar a l a s  compañia5 c i t a d a s  
anter iormente" ( 8 ) .  

E) EL CRECIMIENTO  TIENE SUS LIMITES: 

Aqui se puede a p l i c a r  l a  misma c i t a  de Mao. Las t r e s  Compañias 
pers igu ieron  e l   c rec imiento  temerar iamente,   inc luso cuando l a s  
condiciones  de  competencia  indicaban que se deberia de actuar  de 
o t r a  forma. "No hay   c rec imien to   i l im i tado  dent ro  de c u a l q u i e r  
i n d u s t r i a .   B r a n i f f   s o b r e v a l u d   l a s   p o s i b i l i d a d e s  que se abr ian   con  
la desregulación. New Y o r k  A i r  y People  Express, f a l l a r o n  en e l  
momento en  que se metieron a mercados *)'a dominados p o r  
compet idores  fuertes ya establec idos.   Estos no  t u v i e r o n  o t r a  
a l   t e r n a t i v a  que responder  vehementemente" (9). 

C) HCSY QUE DARLE SU DIMENSION A L A  COMPETENCIA: 

Tanto  People  Express como New York A i r  menospreciaron e l  poder 
de sus  competidores, N o  entendieron que l a s  empresas pequeñas 
ex is ten  porque l a s  grandes  quieren.  Las pequeñas empresas 
sdlamente  pueden  desaf l a r  a l o s  grandes  competidores cuando es tan  
d d b i l e s   e s t r a t h g i c a  j f inancieramente y por t a n t o  n o  pueden 
responder l a  agresión.  Las  compaiiias pequeñas que n o  ent ienden 
es tas   reg las   de  l a  selva,   serán  destruidas. Como d i c e  un 



p r o v e r b i o   C h i n o :   " a q u e l l o s   q u e   c a b a l g a n  sobre el lomo d e  un 
t i g r e ,  d e b e n  estar p r e p a r a d o s  para c u a n d o  c a l g a n "  ! I D ) .  

Dl LA PLANEACION ESTRATEGICA TIENE L R  CLAVE: 

Una b u e n a  e s t r a t e g i a  es e s e n c i a l  para el & x i t o  y p r o s p e r i d a d  a 
l a r g o   p l a z o  de u n a   o r g a n i z a c i ó n .   L a  f a l l a  de  l a s  tres c o m p a ñ i a r  
p u e d e   a t r i b u i r s e  a u n a   d e f i c i e n t e   p l a n e a c i ó n  estrategica. Una 
b u e n a  e s t r a t e g i a  es el f r u t o  de u n a   c o r r e c t a   c o m p r e n s i ó n  d e l  
a m b i e n t e   e x t e r n o .   " L a s  tres c o m p a ñ i a s   f a l l a r o n  al a n a l i z a r   c o n  
c e r t e z a  el a m b i e n t e   e x t e r n o  o se r e h u s a r o n  a creer el m e n s a j e   q u e  
se 1 es estaba e n v i   a n d o "  ( 1  1 ) .  

L a s  t res  c o m p a ñ i a s   s u b e s t i m a r o n   s u s   r e c u r s o s   e s t r a t d g i c o s   p a r a  
hacer f r e n t e  a l a  n u e v a   s i t u a c i b n  creada p o r  l a  d e s r e g u a l c i b n .  A 
este r e s p e c t o ,  l a c  tres s o b r e s a l e n   e n  l a  f a l t a  d e  a d e c u a c i ó n  para 
e n t e n d e r   l o s   r e c u r s o s   c o n   q u e   c o n t a b a n  y q u e  les h u b i e r a n   s e r v i d o  
para  hacer f r e n t e  a l a s  c i r c u n s t a n c i a s  d e l  ambiente c o m p e t i t i v o .  

E l  a n a l i z a r  y t o m a r  medidas para d e s a r r o l l a r   b u e n a s  estrategias,  
r e q u i e r e  d e l  b u e n   j u i c i o  de  parte  de l o s   t o m a d o r e s  de d e c i s i o n e s  
c laves  y de l a  A l t a  D i r e c c i b n .  A c t u a l m e n t e ,  l a s  c o m p a ñ i a s  &reas 
s o b r e v i v i e n t e s ,   h a r i a n   b i e n   e n   r e c o r d a r  l a  plegaria d e  l a  
s e r e n i d a d  d e  S a n   F r a n c i s c o   q u e  d i c e  " D i o s ,  dame l a  s e r e n i d a d  de 
aceptar l a s  cosas que no  puedo cambiar, el v a l o r  para cambiar l a s  
c o s a s   q u e  si estan a m i  a l c a n c e ,  y l a  s a b i d u r í a  para c o n o c e r  la 
d i f e r e n c i a "  (12). 

3 )  LA HISTORIA SE  REPITE,  AHORA EN MEXICO: 

En 1977, M e x i c a n a  d e  A v i a c i ó n  era d e s c r i t a  como l a  " A e r o l i n e a  
M i l a g r o s a " ,  pues habia  r e g i s t r a d o  10 a ñ o s  c o n s e c u t i v o s  de 
g a n a n c i a s ,   h e c h o  que s ó l o  u n a s   c u a n t e s  empresas e n  el mundo 
p o d i a n   i g u a l a r .  En ese a ñ o ,   t r a n s p o r t 6  4.5  m l l l o n e s  de u s u a r i o s ,  
y se c o n v i r t i o   e n  l a  l i n e a  derea m A s  g r a n d e  d e  AmcSrica L a t i n a   p o r  
el número d e  p a s a j e r o s   t r a n s p o r t a d o s .   A s i m i s m o  se c o n v i r i t b  en 
l ider i n d i s c u t i b l e  a l  mover el 40% d e  t o d o  el t r a f i c o   a b r e o  
e n t r e   M e x i c o  y E s t a d o s   U n i d o s ,   c o m p i t i e n d o  c o n  g r a n d e s   a e r o l i n e a s  
e x t r a n j e r a s .  Desde l u e g o ,  para e l l a s ,  el m e r c a d o   m e x i c a n o  no era 
p r i o r i t a r i o .   P a r a  Mexicana e n   c a m b i o  el m e r c a d o   n o r t e a m e r i c a n o  
era el n a t u r a l .  

"El 15 de j u l i o  de 1982, el gobierno m e x i c a n o   a d q u i r i d   g r a n  parte 
de  l a s  a c c i o n e s  para i n c r e m e n t a r  su p a r t i c i p a c i ó n  d e  14% a 58.75% 



st' M e x i c a n a   p a s o  a ser una  empresa paraes ta ta l " ( l3 ) .  El  t r a n s i t o  
f u e   d o l o r o s o .  ya q u e   s ó l a m e n t e  tres meses y medi o d e s p u &  e s t a l l ó  
u n a   h u e l g a   q u e   d u r ó  4 0  d í a s ,  a b a r c a n d o  d e s d e  el p r i m e r o  d e  
n o v i e m b r e   d e   1 9 8 2  h a s t a  el 9 d e   d i c i e m b r e  d e l  m i s m o   a ñ o .   E l  
p r e t e x t o  era el s a l a r i o ,   p e r o   e n  e l '  fondo h a b i a  un c a r i z  
p o l i t i c o .  

C u a n d o   M e x i c a n a   f u e   a d q u i r i d a   p o r  el g o b i e r n o ,  se nombrd D i r e c t o r  
G e n e r a l  a E n r i q u e   L o a e t a   T o v a r ,   e n t o n c e s   P i r e c t o r  d e  A e r o m 6 x i c o  
t a m b i e n .  Se a c e r c a b a  el f i n  d e  s e x e n i o .  López P o r t i l l o   a c a b a b a   d e  
n a c i o n a l i z a r  l a  B a n c a ,  y SUS r e l a c i o n e s   c o n  l a  i n i c i a t i v a   p r i v a d a  
e r a n  muy t e n s a s .  Habfa h e c h o   u n a  serie d e  a c u s a c i o n e s  muy f u e r t e s  
c o n t r a   l o s  "sacaddlares" .  Cuando  Miguel  de  l a  Madr id  llam6 
n u e v a m e n t e  a S o s a  d e  l a  Vega para d l r i g i r  a M e x i c a n a ,  l a  
i n i c i a t i v a   p r i v a d a  tomó el n o m b r a m i e n t o  como u n a   s e ñ a l   d e   q u e  l a  
p o l i ' t i c a   d e l   g o b i e r n o  hacia l a  i n v e r s i ó n   p r i v a d a   t o r n a b a   r u m b o s  
m a s  f a v o r a b l e s .   I n c l u s o ,   c u a n d o  De l a  Madr id  llama a Don M a n u e l ,  
l e  hace l a  r e c o m e n d a c i b n   d e   q u e   m a n e j e  a M e x i c a n a   " c o m o  l a  
r e n t a b l e  empresa p r i v a d a   q u e  siempre h a  mane jado"  ( 1 4 ) .  

En 1986, Sosa d e  l a  ?'ega se jac taba de q u e  M e x i c a n a  " n o  h a b i a  
n e c e s i t a d o  d e  s u b s i d i o s   g u b e r n a m e n t a l e s ,  nl  de f i n a n c i e m i e n t o s   d e  
n i n g u n a   i n d o l e ,  para c o n c r e t a r  l a s  d i v e r s a s   o b r a s   q u e   c o n s t i t u y e n  
el p l a n  d e   c o n s t r u c c i o n e s   d e  l a  e m p r e s a  y otras  mas q u e   s i g u e n   e n  
p r o c e s o "  (15) . 
L a s   u t i l i d a d e s  d e  M e x i c a n a  se i n v i r t i e r o n   e n  el e d i f i c i o   d e   X o l a ,  
e n  l a  C e n t r a l  y T e r m i n a l  d e  C a r g a ,  e n  el E d i f i c i o  de S e r v i c i o s ,  
e n  l a  S u b - b a s e   d e   G u a d a l a j a r a  y se p e n s a b a   s e g u i r   p o s t e r i o r m e n t e  
c o n  l a s  b a s e s  de M o n t e r r e y  y M k r i d a .  En 1982, señala S o s a  de l a  
Vega, M e x i c a n a   v e n i a   c r e c i e n d o  a un r i t m o   a n u a l   d e l  10%, que es,  
d i c e ,  un r i t m o  b e s t i a l .  "En c u a t r o  o c i n c o  años d u p l i c a r i a m o s  
t o d o : n ú m e r o   d e   a ' . * i o n e s ,   p a s a j e r o s ,   p e r s o n a l ,  f a c i l i d a d e s ,  etc. L a  
u n i c a   s o l u c i ó n  para  hacer f r e n t e  a ese c r e c i m i e n t o  era a d q u i r i r  
a v i o n e s   d e  mis c a p a c i d a d " ( l 6 ) .  P o r   e l l o ,  señala,  " c o m p r a m o s   c i n c o  
DC/10 d e  315 p a s a j e r o s   c o n t r a   l o s   1 5 5   q u e   t r a n s p o r t a n   l o s  727".  
L o s  DC-10 f u e r o n   a d q u i r i d o s  e n  50 m i l o l o n e s  de d b l a r e s  cada u n o ,  
m i e n t r a s   q u e   l o s  727,  m n u e v o s   c o s t a b a n  17 m i l l o n e s  y l o s   u s a d o s  

' p o d r i ' a n   a d q u i r i r s e  entre 1 0  y 15 m i l l o n e s  d e  d 6 1 a r e s .  E s t a  
d e c i s i b n  m a r c b  el i n i c i o  d e l  d e c l i v e  en el s e r v i c i o   d e   M e x i c a n a  
d e   A v i a c i ó n .  A n t e s  d e  l a  l l e g a d a  d e  l o s   a v i o n e s  DG 10, l a s  
d e m o r a s ,  a l o  sumo eran de 3P) m i n u t o s  a u n a   h o r a .  Con l o s   n u e v o s  
DC 10 l a s  d e m o r a s   y a   c o m e n z a r o n  a ser h a s t a  de 8 6 10 h o r a s .  

En l a  empresa, i n d i c a   S o s a ,   " e x i s t e   u n a   b i e n   d e f i n i d a   c u l t u r a  
c o r p o r a t i v a ,  e n  gran m e d i d a  p o r q u e  el p r o m e d i o   d e  años d e  
s e r v i c i o  d e  s u s   d i r e c t i v o s  es d e  15 a 20 a 3 o s " ( l & ) ,   l o  que le  
permite afirmar q u e  "cas i  n i   n e c e s i t a n  un d i r e c t o r  de  o r q u e s t a ;  
t o c a n   s o l o s " ( l 7 ) .   P a r a  e x p r e s a r  su c o n c e p c i ó n   a d m i n i s t r a t i v a  d ice  



q u e   s u   l a b o r  SE " J i m i t a  a c o o r d i n a r  a t o d a  la gente .  N o  n e c e s i t a  
estar c o n  un 1 $ . t i g o .  L a  c o s a  marcha b i e n "  : 1 8 ) ,  agrega. E l   a s p e c t o  
q u e   d e f i n i ó  SL: a d m i n i s t r a c i ó n  con más p r e c i s i ó n   f u e  el q u e  
señalaba a l  aflrmar q u e  " formamos  p a r t e  del s e c t o r   p u b l i c o  y como 
t a l  t e n e m o s   q u e   a t e n r n o s  a c ier tas  n o r m a s " ( l 9 ) .  

A l a  empresa, rolia repetir S o s a  de l a  Vega,  no e n t r a   n a d i e   q u e  
n o  l l e v e  el visto bueno d e  81; para acabar p r o n t o ,  81 a p r u e b a  
cada u n a  d e  l a s   p l a z a s   q u e  se s o l i c i t a n  y p o r  esa f e c h a   e r a n  
13,500 e m p l e a d o z .  

S e g ú n   S o s a  d e  la Vega,  n o  se p u e d e  delegar e n  el a s p e c t o  d e  
c o n t r a t a c i d n  dE p e r s o n a l ,   " n i   t a m p o c o   e n  el r u b r o  d e  g a s t o s ,  
p o r q u e  el c o n t r o l  se l e  escapa a u n o  d e  l a s  manos muy f d c i l m e n t e .  
L o s  d i r e c t o r e P   t i e n e n   t o p e s  d e  g a s t o s   q u e  n o  pueden rebasar" 
(20). 

E s t a  p o l i t i c a ,  a l a  l a r g a ,  y l a  o b s e s i ó n   p o r   l o s   n ú m e r o s   n e g r o s ,  
l l e v d  a u n a  restricci6n e x c e s i v a  d e  l o s   g a s t o s   q u e   l l e v o  a l a  
e m p r e s a  a f renar  l a s  i n v e r s i o n e s ,  a p a r t i r  d e l  a ñ o   d e  1985, y q u e  
para 1989, l a  h a b i a  d e t e r i o r a d o   n o t a b l e m e n t e   c r e a n d o  malestar 
e n t r e  el p e r s o n a l  q u e   n o   t e n i a   h e r r a m i e n t a s   a d e c u a d a s  para 
t r a b a j a r ,  y l a s  areas se h a b i a n   v e n i d o   r e z a g a n d o   p o r  l a  f a l t a  d e  
m a n t e n i m i e n t o .  

Con l a  s e g u n d a   r e s t r u c t u r a c i ó n  d e  l a  deuda d e l  p a i s ,  e n  1985, 
M e x i c a n a   r e s o l * + , i ó  pagar l a  d e u d a   c o m p l e t a :  c a p i t a l  e i n t e r e s e s .  
" S o m o s   - c o m e n t a b a   S o s a   d e  l a  Vega-, u n a  d e  l a s  p o c a s  empresas d e l  
s e c t o r   p ü b l i c o   q u e   c o n t i n r i a n   p a g a n d o  su d e u d a   e x t e r n a   c o m p l e t a .  
En 1985 l i q u i d a m o s  mas d e  45 m i l l o n e s  d e  d ó l a r e s  d e  c a p i t a l ,  
i n d e p e n d i e n t e m e n t e  de l o s   i n t e r e s e s .  El 60% de l o s   i n g r e s o s   d e  
M e x i c a n a  d e  &., iación se o b t i e n e n   e n  d b l a r e s ,  d e  a h i  s u   g r a n  
capacidad d e   p a g o .   L a  estrategia d e  M e x i c a n a  se c e n t r a ,   e n  el 
ambit0 i n t e r n a c i o n a l ,  e n  c u b r i r   a l g u n a s   r u t a s  de E s t a d o s  U n i d o s ,  
E l  caribe y C e n t r o  fimirica. No se a v e n t u r a  a l  a t l á n t i c o   n o r t e  
p o r q u e  no q u i e r e   n a v e g a r   " e n   u n  mar de t i n t a  r o j a " .   " E s t u v i m o s  a 
p u n t o  d e  hacer lo ,  c o m e n t a   S o s a ,  e n  u n a   # p o c a   q u e  era 
p r o p i c i a , p e r o   l u e g o   v i n o  l a  d e s r e g l a m e n t a c i ó n  d e  l a s  l i n e a s  
aireas e n   E s t a d o s   U n i d o s  y l a s  t a r i f a s  se v o l v i e r o n   l o c a s .   P o r  
e l l o   t o d o  mundo a p l i c a ,  e n  esa z o n a ,  t a r i f a s  b a j i s i m a s ,  y n a d i e  
g a n a   d i n e r o "  ( 2 1 ) .  

E n   M e x i c o ,   " M e x i c a n a  no p u e d e   c o m p e t i r   c o n   A e r o m & x i c o   e n   c u e s t i 6 n  
d e  t a r i f a s  n i  de r u t a s .   P e r o  si e n  el s e r v i c i o   a b o r d o .  Es t a m b i b n  
este s e r v i c i o  y el p r e s t i g i o  d e  u n a  empresa ya c o n s o l i d a d a   l o   q u e  
h a c e  a M e x i c a n a   c o m p e t i t i v a   f r e n t e  a l a s  l i n e a s   e x t r a n j e r a s " ( 2 2 ) .  
Como p u e d e  verse ,  en 1986, s e g i m   c o m e n t a  Sosa de l a  Vega ,  a pesar 
d e  ser paraectatal  e e g u i a   s i e n d o   p r o d u c t i v a .   E s   c o n v e n i e n t e  



e x a m i n a r   l o   q u e  paso p o s t e r i o r m e n t e   c u a n d o  el G o b i e r n o   d e c i d i o  
d e s r e g u l a r  el s e c t o r   a 9 r e o .  

4 )  EL ESQUEMA  RECTOR DEL SISTEMA DE TRANSF'ORTE AEF:EO NACIONAL: 

En a b r i l  d e  1988, el g o b i e r n o ,  a t r a v d s  d e  l a  Secretaria 
C o m u n i c a c i o n e s  y T r a n s p o r t e s ( S C T ) ,   l a n z 6  el slstema r e c t o r  
sistema de  t r a n s p o r t e   a e r e o   n a c i o n a l ,  ya q u e   c o n s i d e r a b a  
h a b l a  p r o b l e m a s  q u e   d e m a n d a b a n   a c c i o n e s   c o r r e c t i v a s  de  f o n d o .  
p r e t e n d i a   e s t r u c t u r a r  un sistema d e  t r a n s p o r t e   d e r e o   a c o r d e  a 
c i r c u n s t a n c i a s   g e o g r á f i c a s   d e l  p a i s ,  a l o s   r e q u e r i m i e n t o s  

d e  
d e l  
q u e  
Se 

1 as 
d e  

t r a s l a d o   d e   p e r s o n a s  y b i e n e s   s o b r e  el t e r r i t o r i o   n a c i o n a l ,  y a 
l a  v i n c u l a c i ó n   d e  l as  r e g i o n e s   e n t r e  si y c o n  el e x t e r i o r ,   " d e  
m a n e r a   r a c i o n a l ,   e f i c i e n t e  y r e n t a b l e ,   s i n   q u e  l a  p r e s t a c i ó n   d e l  
s e r v i c i o  y s u   s a n o   d e s a r r o l l o   i n c i d a n   d e   m a n e r a   o n e r o s a   e n  el 
p r e s u p u e s t o   f e d e r a l  'I (23). 

L a  i n s p i r a c i b n   q u e   g u i a b a  a l a  S C T ,  era u n a   c a d a   v e z   m e n o r  
p a r t i c i p a c i ó n  de l o s   g o b i e r n o s   e n  l a  av iac ibn ,  m e d i a n t e   p r o c e s o s  
d e   p r i v a t i z a c i ó n  y d e s r e g u l a c i ó n   q u e  se l l e v a n  a c a b o ,  
p r i n c i p a l m e n t e  e n  E u r o p a  y l o s   E s t a d o   U n i d o s  d e  America. L a  
d e s r e g u l a c i ó n   c o n s i s t e   e n  dejar e n  1 . i b e r t a d  a l a s  a e r o l i n e a s   d e  
v o l a r a   d o n d e   q u i e r a n ,   c o b r a n d o   l o   q u e  en cada c a s o   c o n s i d e r e n  
c o n v e n i e n t e ,   s i n   r e s t r i c c i ó n   a l g u n a .  

E n   M e x i c o ,   s e g ú n  l a  SCT, el a c e l e r a d o   c r e c i m i e n t o   d e  l a s  l i ' n e a s  
t r o n c a l e s ,   A e r o m e x i c o  y M e x i c a n a ,   q u e   d o m i n a r o n   l o s  mercados 
n a c i o n a l e s   d e   m a n e r a   e x c l u s i v a ,   " i n h i b i ó  el d e s a r r o l l o  de otras  
a e r o l l n e a s ,   p a r t i c u l a r m e n t e   e n  l o s  n i v e l e s   r e g i o n a l  y l o c a l .   S i n  
e m b a r g o ,  l a  p r e s e n c i a  d e  l a s  empresas adreas n a c i o n a l e s   n o   f u e  
siempre g a r a n t l a  d e  un s e r v i c i o   a d e c u a d o  y eficiente;  l o s  
p r o b l e m a s   d e  SU e s t r u c t u r a   a d m i n i s t r a t i v a ,  d e  o p e r a c i ó n  y l a b o r a l  
o c a s i o n a r o n ,  a p a r t i r  d e l  i n i c i o   d e   l o s   a ñ o s   o c h e n t a s ,   u n  
a c e n t u a d o   d e t e r i o r o  d e l  s e r v i c i o  y u n   i n c r e m e n t o  e n  el g a s t o  d e l  
e r a r i o " ( 2 4 ) .   P o r   c o i n c i d e n c i a ,   M e x i c a n a  h a b i a  pasado en el  a ñ o  
1982 a formar parte d e l  s e c t o r .  parae? t-atal .  El  afán d e  crecer la 
h a b l a  aru'oJai io en l o s  b r a z o s  d e l  E s t a d o ,  ya q u e  l a  o n e r o s a   d e u d a  
c o n t r a i d a   p o r  l a  c o m p r a   d e l   e q u i p o   a d q u l r i d o  a t i n e s  de l o s  7 8 ' s  
y l a  a d q u i s i c i o n  dE a v i o n e s  c a r u s  e lmproductlvos como l o s  DC-10, 
t e r m i n a r o n  p o r  a r r o ~ a r ' a  Mexicana a l o s  b r a z o s  del E s t a d o ,  que 
e n t r c j  al q u i t E ; ,  para  hacer f r e n t e  a l o s   p r o b l e m a s  de  p a g o ,  p o r  
medio  d e l  a u m e n t o  de a c c i o n e s .  



F a r a  revertir la s i t u a c i ó n  de d e t e r i o r o ,  señala l a  SCT, '' es 
i n d i s p e n s a b l e   r e e s t r u c t u r a r  a l a s  empresas p r e s t a d o r a s  d e l  
s e r v i c i o ,   r a c i o n a l i z a r  el c u a d r o  de r u t a s  y f o m e n t a r  l a  c r e a c i b n  
de n u e v a s   e n t i d a d e s   e n  1 o s  n i   v e l  es tr o n c a l  -naci o n a l  -regi o n a l -  
a l i m e n t a d o r  e n  u n a   n u e v a   e s t r u c t u r a  d e  l a  a v i a c i ó n   n a c i o n a l  (25).  

L a s  c r i t i cas  que l a  SCT hace a l a s  aerolineas en a q u e l   t i e m p o  
c o m p e t i a n  casi  e x c l u s i v a m e n t e  a A e r o m g x i c o  ya q u e ,  " l a  i n a d e c u a d a  
c o n c e p c i o n   q u e  l a  a v i a c i ó n   t r o n c a l   i m p u s o  a l a  s o c i e d a d   d u r a n t e  
m u c h o s   a ñ o s   e n  el s e n t i d o  de q u e  le c o m p e t i d   a t e n d e r  todos 10s 
m e r c a d o s ,   i n h i b i d  t a m b i h  el d e s a r r c r l i u  tit. a v i a r - r a n   r e g l o n a i -  
a l i m e n t a d o r a ,  ;r,:+.acia p ~ t  a p d ~  aLu5 I I ~ U I I O  y islnsutores d e  c o r t o  
G : C & T ~ C E ,  qus ~ ' t k ~ + t h  de l ~ ~ . , ~ a i ~ l & i e  L t t l l i u a c i  eft un p a i s  d e  n u e s t r a  
üt -cgraf  i S ' '  fZLj . 

. .  
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4A tierl  501-1 C i G i  L & S  l a s  c r i t i c a s  d e  l a  SCT hacia  al sistema de 
t r a n s p o r t e   a 9 r e o   q u e  h a b i a  p r e v a l e c i d o  hasta ese momento,  el 
e r r o r   e n   q u e  el 1 os  m i s m o s   i n c u r r e n  es que p o r  medi o d e  u n   p l a n  
e x p r e s a d o   e n  un d o c u m e n t o ,   p r e t e n d e n  camblar el e s q u e m a   p o l i t i c o ,  
e c o n c i m i c o  y s o c i a l  d e l  p a i s  ya q u e ,   c o n  mucha f r e c u e n c i a ,  l o  q u e  
l a  SCT c o n s i d e r a b a   i m p o r t a n t e  de d e s a r r o l l a r ,  a l a  a e r o l i n e a s   n o  
les era r e n t a b l e ,  y p o r   o t r o   l a d o ,  l a  e x c e s i v a   c e n t r a l i z a c i h   q u e  
padece  el p a i s  no se p u e d e   a n u l a r   p o r   d e c r e t o .   L a  ciudad d e  
M i x i c o   s i g u e   s l e n d o  el p u n t o   h a c i a   d o n d e  se d i r i g e n   t o d o s   l o s  
v u e l o s  a pesar d e l  c o n g e s t i o n a m i e n t o  d e l  a e r o p u e r t o  y 1 0 5  
p r o b l e m a s  d e  c o n t a m i n a c i ó n .  Las v e c e s  en que l a s  C o m p a ñ i o s   h a n  
p r e t e n d i d o  establecer s e r v i c i o s   i n t e r r e g i o n a l e s ,   n o  les h a  
r e p o r t a d o   u t i l i d a d e s ,   p o r   e l l o  se han c r e a d o   p r o b l e m a s .   E l  
c r e c i m i e n t o  d e  l a s  a e r o l i n e a s   t r o n c a l e s  -Aerom&::ico y M e x i c a n a - ,  
p o r   o t r o   l a d o ,  era demasiado   como para  q u e d a r s e   e x c l u s i v a m e n t e  
c o n  l a s  r u t a s  señaladas para e l las .  E s t a   s i t u a c i ó n  implicaba 
p o n e r l e s  un f r e n o  o amarrarlas c o n   u n a  camisa de f u e r z a ,   e n  el 
Ambit0 n a c i o n a l ,  mientras q u e   e n  el i n t e r n a c i o n a l ,  se l a s  l a n z a b a  
a l a  c o m p e t e n c i a .  

La SCT repite l a s  medidas a d o p a t a d a s  en l o s   E s t a d o s   U n i d o s  ya 
q u e ,  dice "es i n d i s p e n s a b l e  crear,  e n  el . f u t u r o   i n m e d i a t o ,   n u e v a s  
empresas d e  t r a n s p o r t e   & r e o  d e  este t i p o   - r e g i o n a l e s - ,   c u y o  
m o d e l o  se e n c u e n t r a  ya e n   o p e r a c l  ón e n  el caso d e  
A e r o c a l  i f  o r n i  a"  (271. 

P a r a   e l l o ,  y de a c u e r d o   c o n  l a  d i m e n s i b n  u r b a n a ,  t u r i s t i c a ,  
p o l i t i c a  y s o c i a l  de l a s  p o b l a c i o n e s  d e l  p a i s  se establecib u n a  



c l a s i f i c a c i ó n   p a r a   d e f i n i r   e l  t i p o  de t ranspor te  &reo adecuado a 
cada  una  de e l l a s :  

A) Nivel  Troncal-Regional:  Las  ciudades mas importantes,   señala 
l a  SCT, "deben  contar, cuando l a  demanda l o  j u s t i f i q u e ,   c o n   e l  
s e r v i c i  o de 1 as dos 1 ineas   t ronca les ,  además de l  que l e s  
prestar i 'an  las  reg ionales.   Las  c iudades medias es tar lan   a tend idas  
por l o  menos con una de las  l i 'neas  t roncales  nac ionales.  

B) E l  segundo nivel:   Troncal  Regional.  consti tuido  por  dos  zonas 
que " idealmente deben se r   a tend idas   po r   l i neas   t ronca les  y 
reg iona les :  l a   d e l   P a c i f i c o  y l a   d e l  G o l f o  Caribe.  Servidas  por 
A e r o c a l i f o r n i a  y Aerocar ibe,   respect ivamente"( l2) .  

C) E l  te rcer   n ive l ,   a l imentador ,   p re tende  supr imi r  l o s  vue los  
cor tos   de l   cuadro  de r u t a s  de l a s   l i n e a s  aereas t r o n c a l e s  
nacionales.  L a  aviación  regional-al imentadora,   pretende 
concentrarse en lon  s igu ientes  puntos:   Hermosl l lo ,   para l a  región 
Noreste,  Monterrey,  para l a  Noroeste,  Guadalajara  para l a  Oeste- 
cent ro,  Oaxaca para l a  Centro-Sur y M&rida  para l a  Sureste. 

E l  se rv i c io   i n te rnac iona l   t amb ien  puede  ser  prestado  por l o s  t r e s  
t i p o s  de aerolineas  dependiendo  de s i  es tansoce&nico, 
c o n t i n e n t a l  o f r o n t e r i z o .  

Previamente seKalamos que e l  esquema r e c t o r  que propone l a  SCT, 
i n h i b e   e l   c r e c i m i e n t o  de las  aero l ineas  t roncales,   mient ras  que a 
l a s   r e g i o n a l e s  y alimentadoras, l a s   r e s t r i n g e  en su c rec im ien to  
a l   i n t e r i o r ,  ya que, l a   e s t r u c t u a   d e   r u t a s  y l o s  t i p o s   d e  
av iac ión  as i  concebidos  determinan e l  tamaño de empresa y c l a s e  
de equipo  con que debe contar  cada  una de e l las  para  asegurar  su 
ren tab i l i dadad ,   po r  l o  que se hace  indispensable que, desde su 
o r igen ,   su r jan  con l a  dimensibn  adecuada que permita  una  sana 
competencia  que se fundamente  en l a  buena c a l i d a d   d e l   s e r v i c i o .  
En e s t e  documento se puede ver  1 o incongurente que r e s u l t a  
requl   ar   desregulando o desregul  ar  regulando. P1 anear p a r a   a l e n t a r  
a l a  competencia o querer  establecer  una  l ibre  competencia  por 
medio  de l a  planeación. 

En r e l a c i 6 n   c o n   e l  esquema r e c t o r   p l a n t e a d o ,   p r o n t o   s u r g i r o n   l a s  
c r i t i c a s .  Una, l a  de l   pr imer   secretar io   de l   Colegio de P i l o t o s ,  
Franc isco Moreno  MacGregor, en e l  sent ido de que l a  
r e e s t r u c t u r a c i b n  de l a   a v i a c i ó n   c o m e r c i a l  mexicana es una 
proyecto  "hecho a l  vapor,  cuyo r i e s g o  de e r r o r  es a l t o " ( 2 9 ) ,  
porque l a  industria aera n o  admi te   improv isac ión .   E l   p r inc iapar  
er ror ,   agrega MacGregor, fue  que "no  se s o l l c i t b   l a   o p i n i ó n   d e  
l o s   p r o f e s i o n a l e s ,   n i  de l o s  organismos que están  estrechamente 
l i g a d o s  a l a  av iac ión  mexicana" ( 3 0 ) .  
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En 1990, e l   L i c .  Abedrop, Pres idente   -de l   conse jo  de Mexicana, 
señalaba  que e l  consideraba que "no estaban muy b ien  def in idads,  
por l o  menos en e l   c r i t e r i o   d e l   g o b i e r n o ,   c u a l e s   e r a n   l a s  
al imentadoras y cuá les   las   t ronca les .  Unos, decia, se estan 
metiendo a l   t e r r o  de otros"f31).  Mexicana,  por esas fechas compró 
a Aerocar ibe y Aerocozumel, al m i s m o  tiempo que fund6 
Aeromonterrey. 

En Estados  Unidos, l a  gran  reest ructurac ión  de l a  av iac idn  fue l a  
sobrev ivencia de só lo  c ino o 5 e i s   l i n e a s  de ampl ia  cobertura 
nacional e i n t e r n a c i  onal. 

5) LA ClUIEERA DE AEROMEXICO: 

De Aerom&:ico se  decia que "habia  nacido  para  perder"(32).  En su 
origen  fue  un  conglomerado de cerca  de 23 pequeñas  compañias  de 
av iac ion  todas con equ ipo   d i fe ren te  y con sistemas 
admin is t ra t ivos  des iguales.  Con ru tas   improduc t ivas  y 
d e f i c i t a r i a s .  Los Direct ivos,   generalmente  procedian  del   sector 
Publ ico y muy pocos de e l l o s   t e n i a n   e x p e r i e n c i a  en aviacibn. Año 
t r a s  año, l a  empresa reportaba  perdidas,  pero eso n o  estaba mal 
v is to ,   puesto que a l   cons iderarse  como empresa  gubernamental,  se 
pensaba que mas b i e n   t e n i a   e l   s e n t i d o   s o c i a l ,  de comunicar 
d i ferentes  poblac iones que de o t r a  f o r m a  no t e n d r i a n  
comunicación. 

En 1987, de 42 Avi ones que AeromBxico t e n i a ,   e l  60% estaba 
cons t i tu ido   por   equ ipo  c o n  más de 13 años  de  antiguedad,  mientras 
que e l  40% r e s t a n t e  ya pasaba  de l o s  s i e t e .  En 1987 e l   d e f i c i t  de 
l a  Empresa fue   de  97,008 mil lones  de  pesos ya que r e p o r t b  
ingresos p o r  543,000 mil lones de  pesos y egresos  por 640,000 
mil lones.  Para  seguir  operando,  Aerom&xico, requer ia  75,000 
mi l lones  y el  gobierno  solamente pudo t r a n s f e r i r l e  37,000. 

Durante 1987, Aeromexico  canceló 3,476 vuelos,   cerca  del  4% d e l  
t o t a l  *,* se  demoraron 30,415 (35% d e l   t o t a l ) .  Desde l a  decada  de 
l o s  60, e l   u s u a r i o  se r e f e r í a  a l a   a e r o l i n e a  como Aero-Maybe, 
medi o en broma,  medi o en ser¡ o. 

Ante es ta   s i t uac ión ,  Aerom&:ico anuncia l a  venta de t rece   av iones  
para  so luc ionar  su c r i s i s .  Los p i l o t o s  se opusieron  pero 
poster iormente  l legaron a un ar reg lo .  L o s  sobrecargos y e l  
personal  de t i e r r a  emplazaron a huelga. L o s  sobrecargos, a ú l t i m a  
hora 5e d e s i s t i e r o n ,   p e r o   l o s   t r a b a j a d o r e s  de t i e r r a   e s t a l l a r o n  
l a  huelga.  El  18 de a b r i l  de 1988, el   juez  serg io   Higuera  Mota 
d ic to   sentenc ia,   dec larando  e l   estado de quiebra  de l a  
paraestata l .  



E l  g o b i e r n o   r e c o n o c i ó  que Aerom&xico h a b i a  d s i d o  mal a d m i n i s t r a d a  
ya que n o   s ó l o  cambiaba de d i r e c t o r  cada s e x e n i o ,   s i n o   i n c l u s o  
v a r i a s  v e c e s   e n  el m i s m o   s e x e n i o .   t a m b l e n  se h i z o   c o r r e s p o n s a b l e s  
d e l  deficit a l o s  t raba jadores .  E n t r e   o t r o s   e r r o r e s ,  h a b l a  e x c e s o  
d e  p e r s o n a l  d e  c o n f i a n z a .  

6) OTRA VEZ MEXICANA: 

En el a ñ o   d e  1985, M e x i c a n a   r e g i s t r o   p e r d i d a s  41,081 m i l l o n e s   d e  
p e s o s ,  y e n  1986 p o r  67,348 m i l l o n e s .   E n  1987 obtu5:J u t i l i d a d e s  
p o r  10,694 m i l l o n e s .   E n  1987 l a  d e u d a   e x t e r n a  d e  M e x i c a n a  
a s c e n d l a  a 287 m i l l o n e s  de  d ó l a r e s ,  m i e n t r a s   q u e   e n  1986 a s c e n d i a  
a 349 m i l l o n e s .   E n  1988 5e e s t a b l e c i ó  un p l a n   d e  
r e e s t r u c t u r a c i b n ,   p o r  medi o d e l   c u a l  =e p e n s a b a   a h o r r a r  cerca de 
85,000 m i l l o n e s  d e  p e s o s .   E s t e   p l a n   c o n s i s t i d  en l a  v e n t a  de 3 
a v i o n e s ,  l a  c a n c e l a c i ó n   d e  l as  r u t a s   i m p r o d u c t i v a s  y l a  
l i q u i d a c i o n   d e  cerca d e  300 e m p l e a d o s   d e   c o n f i a n z a .   E l   p l a n  
f u n c i o n o ,  -hacia a f u e r a -  ya que e n  1988 se 1 o g r a r o n   v e n t a s   p o r  
1.7 b i l l o n e s   d e   p e s o s  y s e  o b t u v i e r o n   g a n a n c i a s   n e t a =   p o r  307,607 
m i l l o n e s .   E n  ese a ñ o ,   M e x i c a n a   t r a n s p o r t ó  a p o c o  mas d e   o c h o  
m i l l o n e s   d e   p a s a j e r o s   e n  80,000 v u e l o s   n a c i o n a l e s  e 
i n t e r n a c i o n a l e s .  De h e c h o ,  hasta a g o s t o   d e  1988, l a  E m p r e s a   h a b i a  
a c u m u l a d o   u t i l i d a d e s   n e t a s   p o r  54,000 m i l l o n e s  de p e s o s .   & q u e  h a  
p a s a d o  d e s d e  e n t o n c e s ?  

E n   a g o s t o  d e  1989, 5e d i  o a c o n o c e r  l a  v e n t a   d e  l a s  a c c i o n e s   e n  
p o d e r  d e l  g o b i e r n o  a l a  i n i c i a t i v a  p r i v a d a .  Del c o n c u r s o  
e f e c t u a d o  para d i c h o   p r o p ó s i t o   r e s u l t b   g a n a d o r  el g r u p o   d e  
i n v e r s i o n i s t a s   l i d e r e a d o   p o r  XABRE, c o n  el compromiso  d e  h a c e r  
r e a l i d a d  un a m b i c i o s o   p l a n   d e   c r e c i m i e n t o  para M e x i c a n a  que 
c o n t a e m p l a   d u p l i c a r   s u   f l o t a   a c t u a l  de 48 a p o r   l o  menos 90 Jets  
e n  el a ñ o  2000, a u n   r i t m o  de siete a v i o n e s   n u e v o s   p o r   a ñ o .  La 
o f e r t a  d e  140 m i l l o n e s  de  d b l a r e s  f r e s c o s  y el a m b i c l o s o   p l a n  de 
d e s a r r o l l o   c o m p l a c i e r o n  a l a  parte v e n d e d o r a .  

El . g o b i e r n o  se q u e d b   c o n  el 48% d e  l o s   t i t u l o s  d e  l a  n u e v a  
M e x i c a n a ,   c o n  l a  i n t e n c i ó n  d e  e m p r e n d e r   u n   p r o c e s o  d e  
c a p i t a l i z a c i ó n  y c r e c i m i e n t o   d e  l a  compaí í ia .  L o s  r e c u r s o s  
a p o r t a d o s   e n   e f e c t i v o  por  l o s   c o r n p a r d o r e s   s i g n i f i c a b a n  el 25%, 
s i n   e m b a r g o ,   c o n   e l l o s . a d q u i r i a n  el c o n t r o l   a d m i n i s t r a t i v o  de  l a  
empresa y l a  o p c i d n   d e   c o m p r a   e n  tres a ñ o s .   E n t r e   l o s   c o m p r o m i s o s  
c o n t r a i d o s  esta el d e  n o   v e n d e r  el c o n t r o l  d e l  c o n s o r c i o  en un 
p l a z o   m e n o r  a c i n c o   a ñ o s .   P o r   o t r o  l a d o ,  el grupo o f r e c i a  
i n v e r s i o n e s   s u p e r i o r e s  a 3,000 m i l l o n e s  d e  d ó l a r e s  c o n   l o s  
p r ó x i m o s  10 a ñ o s   c o n   u n a   c r e a c i ó n  d l r e c t a  d e  más d e  21,500 n u e v o s  
e m p l e o s .   O t r o s   a s p e c t o s  eran el i n c r e m e n t o  de l a  f l o t a  a c t u a l   e n  
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47 a v i o n e s ,  l a  s u s t i t u c l c n  d e  l o s  seis  más a n t i g u c s ,  ademas d e  l a  
c r e a c i ó n  d e  n u e v a s  empresas s u b s i d i s r i a s  en r u b r o s   c o m o  
t e l e r r e s e r v a c i o n e s ,  carga & r e a ,  m a n t e n i m i e n t o ,   f l e t a m i e n t o  y 
o p e r a c i o n e s .  

Cuando el Grupo Xabre toma el C o n t r o l  d e  l a  E m p r e s a ,  se d a  c u e n t a  
de q u e  es n e c e s a r i a   u n a   m e j o r a v   s u s t a n c i a l  e n  l a s  i n s a t l a c i o n e s ,  
t a n t o  d e  e d i f i c i o s  como d e  e q u i p o  d e  o p e r a c i ó n  ya que  hubo  un 
l a p s o  muy g r a n d e   s i n   i n v e r s i o n e s .  La es t ra teg ia  se d e f i n i d  como 
l a  r e c u p e r a c i d n   d e l   t i e m p o   p e r d i d o  ya q u e  "un s e r v i c i o   q u e  se f u e  
d e t e r i o r a n d o   c o n  el p a s o  d e  l o s   a ñ o s  es un p r o b l e m a  d i f i c i l  d e  
s u p e r a r ,  señalaba el I n g   G u i l l e r m o   M a r t i n e z ,   n u e v o   d i r e c t o r  d e  
M e x i c a n a  y s i n t e t i z a b a  -as i  l a  s i t u a c i b n  "La caracterist ica 
e s e n c i a l  d e  M e x i c a n a  e n  el p a s a d o   f u e   q u e   u n o  se sentia b i e n  
r e c i b i d o   c u a n d o   u t i l i z a b a   l o s   s e r v i c i o s ,   p e r o   p o c o  a p o c o  se f u e  
p e r d i e n d o .  Eso n o  es p o s i b l e ,   p o r q u e  l a  empresa d e b e  s e r v i r   p a r a  
satisfacer a l o s  c l ientes.  T e n e m o s   q u e   r e c u p e r a r  lo p e r d i d o  y ver  
a l  u s u a r i o  como l a  parte m a s  i m p o r t a n t e  de l a  compañía.  Y eso n o  
es s l o g a n ,  es l a  r e a l i d a d .   E l   r e t o  mis i m p o r t a n t e  es t r a n s m i t i r  
ese s e n t i m i e n t o  a t o d o s   l o s   n i v e l e s " .   E l ,   I n g .   M a r t i n e z  se 
m o s t r a b a   o p t i m i s t a  al afirmar q u e  ''la c u l t u r a  de e f e c t i v i d a d  de  
Xabre h a r i a  g a n a r   d i n e r o  a l a  C o m p a ñ i a " ( 3 3 ) .  

En ' 1990, a un a ñ o  d e  s u   r e p r i v a t i z a c i ó n ,  s i n  c a m b i o s  
e s p e c t a c u l a r e s ,  l a  c o m p a ñ i a   f u e   s o m e t i d a  a un r i g u r o s o   p r o g r a m a  
d e  r e o r g a n i z a c i d n   i n t e r n a   r e n o v a n d o  l a  f l o t a  y a d q u i r i e n d o   v a r i a s  
empresas para acelerar l o s  m o t o r e s  d e  l a  e f i c i e n c i a .  

F a r a  esas fechas, l a  n u e v a   a d m i n i s t r a c i ó n  ya se h a b i a   d a d o   c u e n t a  
d e  que el e n t o r n o  n o  era  1 o f a v o r a b l e  que el 1 os e s p e r a b a n  y a  q u e  
l a  l i b e r a l i z a c i h  d e  l o s   c i e l o s   n a c i o n a l e s  para l a s  a e r o l i n e a s  
f o r a n e a s ,  el i n c r e m e n t o   m e n o r  a l  e s p e r a d o   e n  el t u r i s m o  y el 
p r o g r e s i v o   a u m e n t o  e n  l o s   c o s t o s  d e  o p e r a c i ó n   t a n t o   e n  
c o m b u s t i b l e s  como e n   d i v e r s o s   s e r v i c i o s   q u e   p r e s t a   A e r o p u e r t o s  y 
S e r v i c i o s   A u x i l i a r e s   i n f l u i a n   n e g a t i v a m e n t e   e n  l a  s i t u a c i ó n  d e  l a  
empresa. P o r   o t r o   l a d o ,  l a s  t a r i f a s  n o   h a b i a n   a u m e n t a d o .  

Se pensaba q u e  l a  s e m i l l a  q u e  debia f l o r e c e r   d e n t r o   d e  l a  empresa 
era l a  " c u l t u r a  d e  e f e c t i v i d a d " .   E l   p r o g r a m a   p e r m a n e n t e   d e  
d e s a r r o l l o   o r g a n i z a c i o n a l   i n s t r u m e n t a d o   p o r  el c o r p o r a t i v o   d e  
Xabre para t o d a s  s u s  c o m p a ñ i a s   e n f o c a d o   b a s i c a m e n t e  a l  d p t i m o  
e n t e n d i m i e n t o  d e l  c l i e n t e  y d e  t o d a  l a  g e n t e   q u e   c o l a b o r a   d e n t r o  
d e  l a s  empresas. 

A l g u n a s  d e  1 as  i n v e r s i   o n e s   q u e   M e x i c a n a  real  i z 6  e n  ese a ñ o   f u e r o n  
l a s  s i g u i e n t e s :   L a   a d q u i s i c i b n  d e l  sistema de c ó m p u t o   U n i s y s   p o r  
50,000 m i l l o n e s  d e  pes .05 ,  l a  c o m p r a  d e  D a t a t r ó n i c ,  empresa 
d e d i c a d a  a l  m a n t e n i m i e n t o  de  e q u i p o s  de d b m p u t o ,   p o s t e r i o r m e n t e ,  
e n  a s o c i a c i ó n   c o n   A e r o m e x i c o ,  l a  a d q u i s i c i ó n  d e l  Sertel,  sistema 



d e  r e s e r v a c i   o n e s  e n  manos d e  l a  Secretaria d e  C o m u n i c a c i o n e s  y 
T r a n s p o r t e s .  Un p o c o   t i e m p o   d e s p u e s  se a d q u l r i ó  l a  empresa 
T u r b o r r e a c t o r e s ,  SA d e  C .  V. q u e  se d e d i c a  a l  m a n t e n i m i e n t o  y 
r e p a r a c i d n  d e  t u r b i n a s .   P o r   o t r o   l a d o ,  se g i r o   l a   o r d e n  d e  c o m p r a  
d e  25 a - . * i o n e s  A320 a l a  Compañia A i r  Bus i n d u s t r i e .   P o r   e l l o  
M e x i c a n a   d e s e m b o l s a r &  l,lQ0 m i l l o n e s  d e  dolares para l a s  
a e r o n a v e 5   q u e   c o m e n z a r a n  a l l e g a r  a f i n e s  d e  1991. 

En 1989, l o s   r e s u l t a d o s   f i n a n c i e r o s   d e  M e x i c a n a   n o   f u e r o n   d e l  
t o d o   d p t i m o s  si se les c o m p a r a   c o n  1988, veamos l a s  c i f ras .  

MEXICANA EN CIFRAS: 
(En m l l l o n e s  d e  p e s o s )  

3 989  1988 

I n g r e s o s   t o t a l e s  d 1,881,113 3 1,561,465 
G a s t o s  d e  O p e r a c i ó n  1,853,715 e 1,568,095 
U t i l i d a d e s  netas rE 27,921 258,298 
A c t i v o s   t o t a l e s  fi 1,974,700 3 1,724,058 
P a s i v o s   t o t a l e s  8 879,822 3 878,677 

P a s a j e r o s   t r a n s p o r t a d o s  8,501,505  8,438,790 

( F u e n t e :   R e v i s t a   E x p a n s i o n )  (34)  

L o s  r e s u l t a d o s  d e  1989 no s o n  tan f a v o r a b l e s  como l o s  de  1988, 
e l l o  se debe  al i n c r e m e n t o  en el r u b r o  d e  g a s t o s  de o p e r a c i ó n   e n  
un 18.21%. Ademas, i n d i c a  el I n g .   M a r t i n e z   " e n  88 M e x i c a n a  capt6 
l a  demanda s u r g i d a  de l a  s u s p e n s i   6 n  d e  l a s  o p e r a c i o n e s  de 
A e r o m e x i c o "  (35). E s t o ,  como p u e d e   v e r s e ,  es parcialmente c i e r t o ,  
ya q u e   e n  1989 hubo un i n c r e m e n t o  d e  un 1% en  el número de 
p a s a j e r o s   t r a n s p o r t a d o s .  En 1989 h a y   u n   i n c r e m e n t o  d e l  15 % en 
l o s   a c t i v o s  d e  l a  empresa, c o n   r e l a c i ó n  a 1988 mientras q u e  l a  
v a r i a c i d n   e n   l o s   p a s i v o s  es d e l  1%. 

L o s  i n g r e s o s  de 1989 f u e r o n  un 20.47% s u p e r i o r e s  a l o s  de 1988. 
En r e s u m e n ,  d e  l o   q u e   p u e d e   v e r s e   e n  el  c u a d r o  'es q u e   e n  1989 1 o s  
g a s t o s  se d i s p a r a r o n  y esta f u e  l a  r a z ó n   p o r  l a  c u a l   l o s  
r e s u l t a d o s   n o   f u e r o n   t a n   f a v o r a b l e s .  

En marzo d e  1990 se o b t u v o  un i n c r e m e n t o  d e l  25% e n  l a 5  t a r i f a s  y 
c o n   e l l o  se p e n s a b a   q u e  se c o n t r a r r e s t a r i a  el a u m e n t o   q u e  
e x p e r i m e n t a r o n   l o s  c o s t o s  d u r a n t e  el 89. P a r a  hacer f r e n t e  a l a  
c o m p e t e n c i a   e x t r a n j e r a ,   l a  empresa se e n f o c ó  hac ia  el m e r c a d o  d e  
m e x i c a n o s  y familiares que  v i v e n  e n   E s t a d o s   U n i d o s  y q u e   d e s e a n  
v o l v e r  o pasear e n  M&:.:lco. " E l l o s ,   s e ñ a l a  el I n g .   M a r t i n e z ,   d e j a n  
mas d i n e r o ,   p o r q u e  p a g a n  en e f e c t i v o ,   m u c h a s   v e c e s   c a r g a n  exceso 
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d e  e q u i p a j e  y rara  -\'ez v i a j a n   c o n   p r o m o c i o n e s  i t  p a q u e t e s " ( 3 6 ) .  E l  
o t r o   n e g o c i o   v i t a l  para  M e x l c a n a  es l a  c a r g a ,  ya q u e   m i e n t r a s  
o t r a s   a e r o l i n e a s  de e l l a  o b t i e n e n  el 20% d e  l o s   i n g r e s o s ,  
M e x i c a n a   s o l a m e n t e   o b t i e n e  el 7%. 

E l   j u i c i o   q u e  el Ing. M a r t i n e z  hace de  l o s  tiempos a n t e r i o r e s  es 
e s p e c i a l m e n t e   s i g n i f i c a t i v o ,  y a  q u e   s e ñ a l a   q u e  "En l a  c o m p a ñ i a  
t o d o  se h a b f a   i d o   d e t e r i o r a n d o ,   e x c e p t o   l o s   a v i o n e s .   P e r o   t o d o   l o  
q u e  no implicaba s e g u r i d a d ,   c o m o  l o s  e q u i p o s ; ,  la5 i n s t a l a c i o n e s ,  
l a  g e n t e ,  l a  l i m p i e z a  y l a  c o m i d a  d e n t r o  d e  l a s  n a v e s ,  l as  
o f i c i n a s  d e  b o l e t o s ,  etcetera,  se h a b i a  d e s c u i d a d o   m u c h o " ( 3 7 ) .   E n  
esa f a l t a  d e   c u i d a d o  que e n   t & r m i n o s   f i n a n c i e r o s  se d e n o m i n a  
i n v e r s i d n  radicaba el  s e c r e t o  de l o s  n u m e r o c ,   n e g r o s   q u e   t a n t o  
a b s e s i  o n a b a n  a S o s a  de  l a  Vega. E n   v e r d a d   q u e  el p a q u e t e  para l a  
n u e v a   a d m i n i s t r a c i o n   e n c a b e z a d a   p o r  el I n g .   M a r t i n e z  era muy 
a r d u o .  Habla g a n a s  de s a l i r  a d e l a n t e  y u n a   t e o r i a   a d m i n i s t r a t i v a ,  
l a  c u l t u r a  d e  e f e c t i v i d a d   q u e   s e r v i d   d e   m a r c o   t e ó r i c o  a l a s  
a c c i o n e s   q u e  l a  d i r e c c i ó n  estaba e m p r e n d i e n d o .  

P o r   l o   p r o n t o ,  se a d o p t ó  l a  p o l i t i c a  d e  p u e r t a s  abiertas  y un 
c o n t a c t o  mas d i r e c t o  d e  l o s   d i r e c t i v o s   c o n  el p e r s o n a l .   E n   m u c h a s  
o c a s i o n e s   a f l o r a r o n  los v i e j o s   r e n c o r e s  y l a s  a c u s a c i o n e s   c o n t r a  
l o s   d i r e c t i v o s  d e  l a  a d m i n i s t r a c i ó n   a n t e r i o r .   P a r a   l o s   n u e v o s  
d i r e c t i v o s ,   M e x i c a n a  era u n a  "paraestatal c o n   m u c h o s   v i c i o s "   e n  
l a  c u a l  el p r i n c i p a l   p r o b l e m a  era l a  " f o r m a   d e   p e n s a r  d e l  
p e r s o n a l " ( 3 8 ) .  Se l es  o l v i d ó   q u e   M e x i c a n a  era u n a   p a r a e s t a t a l  de 
c i r c u n s t a n c i a s  y el p e r s o n a l  no se h a b i a   a l c a n z a d o  a i d e n t i f i c a r  
c o n  l a  a d m i n i s t r a c i ó n   b u r o c r a t i c a  y a  q u e ,  al  regresar Don Manuel  
Sosa d e  l a  V e g a ,  no  hubo cambios  s i g n i f i c a t i v o s  en c u a n t o  a l o s  
sistemas a d m i n i s t r a t i v o s   q u e  se t e n i ' a n   c o m o  empresa p r i v a d a .  

L o   q u e  si es c i e r t o  es que, c o m o   s e ñ a l a b a   S o s a  d e  l a  Vega, el 
p e r s o n a l   d i r e c t i v o   t e n f a  c o m o   m i n i m o   d e  15 a 2 0 - a ñ o s  d e  s e r v i c i o  
e n  l a  empresa, y o t r a   c o s a  era q u e  l a  m a y o r i a  d e  e l l o s   e r a n  
a u t o d i d a c t a s   q u e  s e  h a b i a n   h e c h o   s b l a m e n t e   c o n  l a  practica. E l  
c h o q u e  se p r o d u j o  entre l a  n u e v a  y l a  v i a j a  a d m i n i s t r a c i d n  es que 
l o s   a n t e r i o r e s  eran " r u d o s " ,   " i n c u l t o s   a d m i n i s t r a t i v a m e n t e "  y l o s  
n u e v o s   v e n i a n   r e s p a l d a d o s   p o r   " L a   c u l t u r a   d e   E f e c t i v i d a d " .  

P a r a  el d i r e c t o r   T @ c n i c o ,  el p r o b l e m a  era q u e   n o  se h a b i a n   t o m a d o  
m e d i d a s  reales para r e s o l v e r   l o s  problemas  d e  r a i z .   E l   p r i n c i p a l :  
el m a n t e n i m i e n t o   d e   l o s   a v i o n e s .   E n   j u l i o  de 1990 se cre6 p o r  
primera v e z  l a  G o l d e n  Class,  y para m u c h o s   p a s a j e r o s   e n   l u g a r  de 
ser un p a s o  adelante su i m p l e m e n t a c i b n   f u e  un r e t r o c e s o .  E l  
s e r v i c i o   q u e   p e r c i b i a n ,   e n  c l a s e  t u r i s t a ,  para muchos era  d e  
primera, y s d l a m e n t e  era c u e s t i o n  d e  a f i n a r   a l g u n o s   p e q u e ñ o s  
detal les  para que q u e   t o d a   M e x i c a n a   f u e r a   c o n s l d e r a d a   c o m o  d e  
primera clase pagando t a r i f a  e c o n ó m i c a .   E s t a  era u n a   v e n t a j a  
c o m p e t i t i v a   q u e   n o  se s u p o   a p r o v e c h a r  y q u e  r,i s i q u i e r a   d e s d e  el  



p u n t o  d e  v i s t a  econbrx1co t r a J o   f r u t o E .  Cuandc se i m p l a n t 6 ,  
d e f l n l t l v a m e n t e  l a  pt . . l t : I  A L I n ~ e ,  ce d i s m i n u y e r o n  ocho a s i e n t o s  
Er, 'i 0 5  a .  I ones para p o d e r   p r o p o r c i o n a r  12 a s i e n t o s  d e  primeira  y 
135 e n  c l a s e  t u r i s t a .  L- t a r  i f &  de pr 1nm-a c l a s e  er'a s d l a m e n t e  un 
LJ:: s u p e r l o r  a la ~ ~ w i s t a ,  C D ~ I  e s t a  t a r - i t a  s ó l a m e n t e  se 
G , i ~ ~ ; , : & t . ~ a  ~ ~ i ~ ~ i p ~ n á c l t -  t r - E =  de los o c h o  a s i e n t o s   q u e  se h a b i a n  

c 1 , s s ~  t a n t o   e n   p u b l i c i d a d  como e n   e n t r e n a m i e n t u  uel p r r ' s o n a l  y 
d e d i c a c i ó n   e x c l u s i v a  ac-i LUIIIU ei ~ X L V ~ ~ V U  y a * ~ u  e11 a c o r d l c i o n a r  
l o s  o ' I A u l l c ~  y U ~ I  U =  yJo3)cufr, TLN= w l u r  lile. I Y U  i l d y  uucia, este f u e  
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di ¡,UA d G  , s i n  embargo, €3 c o s t o  d e  l a  o p e r a c l b n  d e  l a  n u e v a  

p u r r c r L ~  U= p u c ~  ~ a =  nuAer LC( + u l l r : l o n a b a   c u a n d o  se decia 1 0   q u e  
_ &  qLtc, i~ e s c u c h a r ,   p e r o  no   cuando  no  se estaba d e  a c u e r d o .   G r a n  
numero de empleados  m a n i f e s t a r o n  su o p i n i ó n   e n   c o n t r a  d e  este 
s e r v i c i o   p e r o   n o   f u e r o n   e s c u c h a d o s .  

En c u a n t o  a l  s e r v i c I u ,   M e x i c a n a  se estaba p r o p o n i e n d o   c o m o  
o b j e t l v o   o p e r a r   c o n  un 88% d e  p u n t u a l i d a d .  En ese t i e m p o  
A e r o m 4 x i c o  ya estaba operando  con   un  95% como minimo.  Cuando el 
I n g .   M a r t i n e z  se p r o p o n e  un m o d e l o  a imitar es l a  p r o p i a  
M e x i c a n a ,  p e r o  de 15 aKos a t r á s ,  c u a n d o   n o   h a b i a   d u d a  de q u e  era 
l a  m e j o r .  Para e n c o n t r a r   l o s  asos d o r a d o s  d e  M e x i c a n a  de 
A v i a c i ó n ,   e n   c u a n t o  al s e r v i c i o ,   n o  era p r e c i s o  irse t a n  atrás e n  
el t i e m p o .   E n  esta i d e a  s u b y a c e   u n   a s p e c t o   p o l i t i c o   q u e  a l a  
p o s t r e   f u e  el q u e  p e r d i ó  a l a  a d m i n i s t r a c i ó n   e n c a b e z a d a  por  el 
I n g .   M a r t i n e z  y es que a c r i t i c a m e n t e   c o n s i d e r a b a n  a t o d o  1 0  
a n t e r i o r  d e  M e x i c a n a  como n e g a t i v o .   E n  este J u l c l u  se e n g l o b a b a  a 
t o d o s   l o s   d i r e c t i v o s  altec.lores, p o r  eso cas1 t o d o s   f u e r o n  
c a ; ; 1 8 1 a d o s ,  p e r o  tanlpoco en el r e s t o  d e l  p e r s o n a l  se d e s c u b r i b  l a  
c;\pacidad n ~ c e ~ a r l  a pars  s a ~ a r -  a 1 a e m p r e s a  de ese b a c h e   e n   q u e  
se Estaba c o m e n z a n d o  a meter; l a  p r u e b a  esta e n   q u e  para l a  n u e v a  
a d m i n i s t r a c i o n   f u e r o n  muy p o c o s   l o s   e m p l e a d o s   a n t e r i o r e s   q u e  
a c c e d i e r o n  a p u e s t o s   d i r e c t i v o s .  

L o  l ó g i c o   h u b i e r a   s i d o   u n a   p a u l a t i n a   t r a n s i c i ó n   e n  l a  q u e  se 
h u b i e r a   d a d o   u n   e n r i q u e c i m i e n t o   m u t u o .  Si se c o n s i d e r a b a  
n e c e s a r i o  cambiar a l o s   d l r e c t i v o s  de a l t o   n i v e l  y a l g u n o s  d e  
n i v e l   m e d i o ,   p a r a  esos p u e s t o s  d e  d e b i b  llamar a q u i e n e s  
c o n j u n t a b a n  l a  e x p e r i e n c i a   c o n  l a  c a p a c i d a d  academics q u e  se 
h a b i ' a   c o n v e r t i d o   e n  el g r a n  v a l o r .   L a   n u e v a  d i r e c c i d n  l legaba c o n  
l a u r o s  academicas, p e r o   s l n   e x p e r i e n c i a ,  a l  i n t e r i o r   d e  l a  
empresa h a b i a  ya  p e r s o n a l   c o n  capacidad, p r e p a r a c i b n  y 
e x p e r i e n c i a ,   p e r o  que s i n   e m b a r g o ,   d e b i d o  a l a  p o l i t i c a   a n t e r i o r  
d e  que l o s   d i r e c t i v o s   d e b e r i a n  d e  t e n e r  p o r  l o  menso 15 años de 
s e r v i c i o ,   h a b i a n   v i s t o  f renadas  sus p o s i b i l i d a d e s  d e  participar 
e n  l a  c o n s t r u c c i o n  d e  MExicana.  



7 )  LA BUROCRATIZACION DE M E X I C A N A .  

L a  c u l t u r a  de e f e c t i v i d a d  Xabre se q u e d ó   g u a r d a d a  en l a s  g a b e t a s  
d e  l o s  e s c r i t o r i o s .   E l   g r u p o   d l r e c t i v o   n o   f o r m o  un todo  homogeneo 
q u e   p r o n t o   t u v o  d iscrepanc ias  muy f u e r t e s .  L o s  e n o r m e s  gastos q u e  
se comenzaron a r e a l i z a r   p a r a   r e m o z a r  las i n s t a l a c l o n e s   d e  l a  
empresa en las  o f i c i n a s ,  t a l  es el c a s o  d e l  a e r o p u e r t o   d e  l a  
c i u d a d  d e  M e x i c o ,  y e n   o t r o s   a e r o p u e r t o s ,  y l a  a d q u i s i c i e n  d e  
g r a n d e s   a c t i v o s ,   s o s l a y ó  un problema que t o d o  mundo esperaba q u e  
p o r  l o  menos t u v i e r a  un p o c o  d e  a t e n c i ó n  y era el s u e l d o   d e   l o s  
t r a b a j a d o r e s   q u e  se h a b i a  v e n i d o   r e z a g a n d o ,   n o   d l g a m o s   c o n  
r e l a c i d n  a l a s  a e r o l i n e a s   e x t r a n j e r a s   s i n o   t a m b i e n   c o n   r e . l a c i ó n  a 
l a  p r o p i a  A e r o v i a s   d e   M Q x i c o  que era l a   r e s u c i t a d a   A e r o m d x i c o .  

En j u n i o  d e  1991, r e p e n t i n a m e n t e  se r e m o v i ó   d e  l a  D i r e c c i b n  
GeReral a l  I n g .  G u i l l e r m o   M a r t i n e z  y en s u   l u g a r  se l l a m b  al L i c .  
R i c a r d o   G a r c i a   S a i n z   q u i e n   p o r   s u p u e s t o ,   v i n o   a c o m p a ñ a d o  d e  un 
g r a n   g r u p o   d e   e j e c u t i v o s  d e  a l t o   n i v e l   q u e   h a b i a n   e s t a d o   c o n  61 
e n  l a  a d m i n i s t r a c i ó n  d e l  S e g u r o   S o c i a l .   f i l g u n o s   m e d i c o s  se 
i n c r u s t a r o n  a l a  a d m i n i s t r a c i ó n  d e  M e x i c a n a .  Es e n  este momento, 
cuando l a   b u r o c r a c i a   h a   e n t r a d o  a d i r i g i r  a M e x i c a n a  y ,  
p a r a d ó j i c a m e n t e ,   l o  hace cuando ya p e r t e n e c e  a l a  i n i c i a t i v a  
p r  i vada.  

L a   e v o l u c i ó n  d e  l a  p a r t i c i p a c i ó n  e n  el m e r c a d o   n a c i o n a l  d e  las  
a e r o l i n e a s   p u e d e  verse e n  el s i g u i e n t e   c u a d r o :  

1988 1989 1990 1991 1992 

MEX 1 CANA 61% 53% 54% 40% 26% 

AEROMEXICO 28% 38% 41% 43% 45% 

OTRAS 11% 9% 5% 17% 19% 

( f u e n t e :   R e v i s t a   & p o c a )  (39)  

En el c u a d r o   a n t e r i o r  se p u e d e   v e r  que e n  1988, M e x i c a n a   t i e n e  el 
c o n t r o l   t o t a l  d e l  m e r c a d o .  Es el año de l a  q u i e b r a  d e  Aeromfkxico, 
y p o r   e l l o  su p a r t i c i p a c i ó n  e n  el mercado  es muy p o c a .  6 1  a ñ o  
s i g u i e n t e ,   A e r o m e x i c o  se r e c u p e r a  a c o s t i l l a   d e   M e x i c a n a  f 
i n c l u s o  capta  un 2% a d i c i o n a l  en d e t r i m e n t o  d e  o t r a s   a e r o l i n e a s .  



En 1990, M e x i c a n a   m a n t i e n e  su p a r t i c i p a c i ó n ,   m i e n t r a s   q u e  
A e r o m e x i c o  si q u e  ~ L I  c a m i n o   a s c e n d e n t e ;  1 as q u e   p i e r d e n   t e r r e n o  
s o n  l a s  o t r a c   a e r o l i n e a s   q u e   c a e n  hasta un 5%. En 1991 S u r g e   u n a  
n u e v a   a m e n a z a  1 l a m a d a   T a e s a .   P o r   e l l o ,  el i n c r e m e n t o   d e  l a  
p a r t i c i p a c i o n  d e  o t r a s   a e r o l i n e a s   q u e   c r e c i o  d e l  5 a l  17%. 
A e r o m Q x i c o   c o n s e r v a   s u   p a s o   a s c e n d e n t e ,   a h o r a  l a  q u e  p i e r d e  
t e r r e n o  es M e x i c a n a .   E n  1992 l a  C a l d a  d e   M e x i c a n a  es dramatics ya 
q u e  ea)*ó d e s d e  el 40 h a s t a  el  28% y el b e n e f i c i o  se l o  
r e p a r t i e r o n   e n t r e   A e r o m t l x i c o  y l a s  o t r a s   a e r o l i n e a s .  E s  l a r g o  el 
c a m i n o   d e s c e n d e n t e   q u e  h a  r e c o r r i d o   M e x i c a n a  d e  A v i a c i d n  d e s d e  el 
61%, e n  1988, h a s t a  el 28% e n  1992. Los p e o r e s   a K o s   d e   M e x i c a n a  
d e   A v i a c i ó n   h a n   s i d o  l o s  d e  1991 y 1992. En el 91, p o r  primera 
v e z   e n   s u   h i s t o r i a   A e r o m e x i c o   s u p e r a  a M e x i c a n a  d e  A v i a c i ó n .   E l  
a ñ o  d e  1992 h a  s i d o  el p e o r   e n  l a  h i s t o r i a  d e  M e x i c a n a  e n  c u a n t o  
a l a  p a r t i c i p a c i d n   e n  e i  m e r c a d o .  

En 1992 M e x i c a n a  p e r d i ó  100 m i l l o n e s  d e  d ó l a r e s  y e s t u v o  a p u n t o  
de declararse e n   q u i e b r a .   E n  estas f e c h a s  está p o r   c o n c r e t a r s e  un 
a c u e r d o  de i n t e r c a m b i o  de a c c i o n e s   e n t r e   A e r o m e x i c o  y M e x i c a n a ,  
p o r  el c u a l .  el g r u p o   d i r e c t i v o  d e  A e r o v i a s   ( A e r o m G x i c o ) ,  
c o n t r o l a r i a  a M e x i c a n a  d e  A v i a c i ó n .  Seria u n a  especie d e   f u s i ó n  o 
a l i a n z a  estrategica q u e   s i n   e m b a r g o  h a  e n c o n t r a d o   i n n u m e r a b l e s  
o b s t d c u l o s   d a d o   q u e   l o   q u e   M e x i c a n a   r e q u i e r e  es l i q u i d e z  y 
A e r o m & x i c o ,   p o r  l a  r e c i e n t e   a d q u i s i c i ó n   d e  Aeroperd n o  t i e n e  el 
s u f i c i e n t e   e f e c t i v o  para c o n c r e t a r  l a  o p e r a c i ó n ,  ademas hay una  
serie d e  c l á u s u l a s   e n  el c o n v e n i o   q u e   i m p i d e n   q u e  el Grupo 
F a l c o n ,   t e n e d o r  d e  l a  m a y o r i a  d e  l a s  a c c i o n e s   d e   M e x i c a n a ,  se 
d e s h a g a  d e  e l las .  E n   e s t o s   m o m e n t o s ,   m a r z o  de 1993, aún 
p e r m a n e c e n   e n  l a  mesa d e   n e g o c i a c i o n e s   s i n  haber l l e g a d o  a un 
a c u e r d o .  En l a  p r e n s a  se h a b l a  i n s i s t e n t m e n t e   d e  l a  o p e r a c i b n   s i n  
q u e  el c o n v e n i o  se haya c o n c r e t a d o .  

P o r  1 o q u e   h e m o s   r e s e ñ a d o ,  está a p u n t o   d e   c o n c r e t a r s e  el 
d e s e n l a c e .  A p a r t i r  d e  l a  r e p r i v a t i z a c i ó n ,   M e x i c a n a  se h a   i d o   e n  
p i c a d a .  N i  l a  b u r o c r a t i z a c i ó n   n i  l a  c u l t u r a   d e   e f e c t i v i d a d   f u e r o n  
l o   s u f i c i e n t e m e n t e   p o d e r o s a s  para hacerla q u e   r e t o m a r a  el v u e l o  y 
el l u g a r   q u e   d u r a n t e   m u c h o   t i e m p o  h a b i a  t e n i d o .  Hoy se acerca ya 
el d e s e n l a c e .   P o r  el 1 o ,  v o l v e m o s  a p r e g u n t a r n o s  ¿,Que f u e  lo q u e  
f a l l 0 7  

El i n i c i o  d e  l a s  d e s g r a c i a s ,  como e n  el c a s o  de B r a n i f f ,   f u e  el 
haberse e n g o l o s i n a d o   c o n  el c r e c i m e i e n t o .   E l  10% d e  c r e c i m i e n t o  
a n u a l   f u e   s u m a m e n t e   c o s t o s o ,  ya q u e  se t u v o  que r e c u r r i r  al 
e n d e u d a m i e n t o   e x t e r n o .  Los a v i o n e s  DC1O c o s t a r o n  50 m i l l o n e s  de 
d o l a r e s  cada uno e h i p o t e c a r o n  a M e x i c a n a ;   p o r   e l l o ,   c u a n d o  l a s  
c o n d i c i o n e s   e c o n ó m i c a s  d e  p r i n c i p i o s  de l o s   o c h e n t a s  se 
d e t e r i o r a r o n ,  el g o b i e r n o   t u v o   q u e   e n t r a r  a l  q u i t e .  La crisis d e  
M e x i c a n a  d e  A v i a c i ó n ,  m i t i g a d a  e n  a l g u n a s o   c o s a s  y acelerada e n  
o t r a s ,   e n  c i e r t a  f o r m a ,   p o r  l a  e s t a t i r a c i ó n ,  se i n i c i ó ,  como e n  
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el c a s o  d e  B r a n i f + ,   c u a n d o   t u v o   q u e   a d q u i r i r   a v i o n e s  mas g r a n d e s  
para s a t i s f a c e r  l a  d e m a n d a   t e n i e n d o .   q u e   r e c u r r i r  al  
endeudami  e n t  o .  

Con l a   d e s r e g u l a c i b n ,   s u r g i e r o n   n u e v o s   c o m p e t i d o r e s   q u e ,   p o c o  a 
p o c o  h a n  . , , , e n i d o   a r r e b a t á n d o l e  el mercado a M e x i c a n a .   T a e s a  es 
q u i e n  mas h a  c r e c i d o ,   p e r o  t a m b i B n  h a n   s u r g i d o   o t r a s   a e r o l i n e a s  
c o m o   S a r o ,   C l e r o c a n c ú n  y L a t u r  ( d e  v i d a  efimora), a e r o l i t o r a l  y 
o t r a s   p e q u e ñ a s   a l i m e n t a d o r a s .   E l   r e n g l ó n  d e  o t r a s   a e r o l i n e a s  
p a r t i c i p a n d o  e n  el m e r c a d o  h a  r e g i s t r a d o  un n o t a b l e   a u m e n t e 0  y 
e l l o   p u e d e   v e r s e  e n  el c u a d r o   a n t e r i o r .   P o c o  a p o c o   h a n   v e n i d o  
a u m e n t a n d o   s u   p a r t i c i p a c i ó n   e n  el mercado y el g r a n   p e r d e d o r  es, 
p r e c i s a m e n t e ,   M e x i c a n a .   L a   d e s r e g u l a c i ó n ,   t a m b i e n   d e s a t o   e n  
M e x i c o   u n a   g u e r r a  d e  T a r i f a s  y en c o n c r e t o   T a e s a  h a  b a s a d o   s u  
m e r c a d o  en 1 0 %  p r e c i o s   b a j o s .   I n i c i a l m e n t e  h a  e n t r a d o   e n   r u t a s   e n  
l a s  q u e   n o  c o m p i t e  f r o n t a l m e n t e  n i  c o n   M e x i c a n a   n i   c o n  
A e r  om&: i c o .  

P o r   o t r ' o   l a d o ,   M e x i c a n a ,   c o m o   l o   r e c o n o c e  el  I n g .  Martinet, 
t a m b i c i n ,  como B r a n i f f ,  se h a  * . # i s t o   a c o r r a l a d o   e n t r e   l o s  
t a n t a c u l o s  d e  l o s   a l t o s   c o s t o s  de o p e r a c i ó n ,   l o s   e l e v a d o s   p a g o s  
p o r   i n t e r e s e s  y l a  c o m p e t e n c i a   a g r e s i v a  y c o n   v e n t a j a  
c o m p e t i t i v a .   A e r o m & x i c o ,  a l  r e s u r g i r   p u s o  un 9 n f a s i s  especial e n  
m e j o r a r   s u   s e r v i c i o  y abat i r  l o s  errores en s u s   o p e r a c i o n e s .  
D i s m i n u y e r o n   d r a s t i c a m e n t e  l a s  d e m o r a s  y c a n c e l a c i o n e s  y p u s i e r o n  
un 9 n f a s i s  especial en l a  e n t r e g a  r á p i d a  d e l  e q u i p a j e  a l a  
l legada.  Mientras q u e   M e x i c a n a  s e  p o n i a  como o b j e t i v o  un 88% de 
p o u n t u a l i d a d  y se u f a n a b a  de haber a l c a n z a d o  el 84%, A e r o m & x i c o  
se p r o p o n í a  el 95% y a l c a n z a b a  el 99%. 

A m e x i c a n a   n o  se l e  p u e d e  a c u s a r ,  como a B r a n i f f ,  d e  n o  haber 
h e c h o   n a d a ,  ya q u e   d u r a n t e   l o s  años d e  1990 y 1991 se t o m a r o n  
var ias  i n i c i a t i v a s   i m p o r t a n t e s ,  t a l e s  f u e r o n  el c a m b i o  de imagen 
e n   l o s   a v i o n e s   c a m b i a n d o l e s  l a  d e c o r a c i  on y p o n i e n d o l e s  
t e l e v i s i ó n  e n  t o d o s   l o s   a s i e n t o s  e i n t e g r a n d o  l a  primera clase. 
D e c i d i r ,  s i n  e m b a r g o ,   t a m p o c o  es l a  s o l u c i ó n   t o t a l ;   n o   s d l a m e n t e  
h a y  q u e  hacer l a s  c o s a s   c o r r e c t a m e n t e ,  somo l o   e n s e ñ a  l a  
c u l t u r a  d e  e f e c t i v i d a d ,  t a m b i 9 n  es i m p o r t a n t e  hacer l a s  c o s a s  
c o r r e c t a s .  Hay q u e  saber elegir  l o   q u e  es n e c e s a r i o  hacer, y 
h a c e r l o   b i e n .  T a l  v e z  se h i c i e r o n  b i e n  a l g u n a s   c o s a s ,   l o   q u e  si 
n o   p u e d e  afirmarse es que l o   q u e  se h i z o  era l o  que d e b i a  
hacerse. 

TambiBn en el c a s o  d e  M e x i c a n a   p u e d e  afirmarse q u e  l o s  e r r o r e s  
c o m e t i d o s  se deben a l a s  tres r a z o n e s  señaladas para el c a s o  de 
R r a n i  f f :  



A) L a   i n e r c i a :   L a  fa1t .a  de f l e x i b l l l d a d  para a d e c u a r -  l a  
estrategia planeada a l a  si t u a c i   6 n   a c t u a l .   E l   h a b e r   h e c h o  un p l a n  
y s e g u i r   c o n  81 a pesar d e  q u e   n o   f u n c i o n e .  

El E l   T e m o r :  La Dirección t u v o   m i e d o   d e  a d m i t i r  q u e  su estrategia 
d e  c r e c i m i e n t o ,   d e   i m a g e n  y c u l t u r a  d e  e f e c t i v i d a d  no e s t a b a  
f u n c i o n a n d o .  Se d e c i a n   c o s a s  que l u e g o  n o  SE a p l i c a b a n ,  f a l t a b a  
u n i d a d   e n  el g r u p o   d i r e c t i v o .  

C) L a   i n c r e d u l i d a d :  No era p o s i b l e  que l a  " i l u s t r a c i b n "  se 
e q u i v o c a r a .   L a   n u e v a   c u l t u r a   d e   e f e c t i v i d a d  no p o d i a  f a l l a r ,  si 
n o   h a b i a   f u n c i o n a d o  era q u e  l a  r e a l i d a d  se estaba e q u i v o c a n d o  
p o r q u e  l a  c u l t u r a  d e  e f e c t i v i d a d   n o   p o d i a   h a c e r l o .  

E n   M e x i c a n a   n o   h u b o ,  e n  l a  primera a d m i n i s t r a c i ó n   r e p r i v a t i z a d a ,  
" a d m i n i s t r a c i ó n   p o r   e s p e r a n z a "   p u e s t o   q u e  muy p r o n t o  se 
c o m e n z a r o n  a c o m e t e r   e r r o r e s ,  y el p r i n c i p a l   f u e  darle l a  e s p a l d a  
a l a  h i s t o r i a .  En l a  s e g u n d a   a d m i n i s t r a c i ó n   p r i v a t i z a d a  se e s p e r a  
q u e   l o s   a s u n t o s  se  a r r e g l e n   s o l o s ,   l o   q u e   i m p o r t a  es l a  i m a g e n .  
L a   " a d m i n i s t r a c i ó n   p o r  l a  e s p e r a n z a "  es el e j e  a d m i n i s t r a t i v o  
s o b r e  el q u e   g l r a n  l a s  d e c i s i o n e s .  N o  era c i e r t o  que M e x i c a n a  
h a b l a   e s t a d o  b i e n  hacia q u i n c e   a ñ o s ,   p o r q u e   e l l o   d a b a   u n a  
b o f e t a d a  a l  p e r s o n a l   c o n  el q u e  se p r e t e n d i a   l e v a n t a r  a l a  
a e r o l i n e a ,  no se  p u e d e   i n i c i a r  un p r o y e c t o  d e  r e f o r m a  
m e n o s p r e c i a n d o  a l o s   c o l a b o r a d o r e s .  

Habia q u e   r e v i s a r  l a  h i s t o r i a   r e c i e n t e .  No se h i z o  y e n  el p e c a d o  
se pagt, l a  p e n i t e n c i a .   B r a n i f f   t u v o   d x i t o   c u a n d o   e s t a n d a r i t b   s u  
f l o t a .   M e x i c a n a  h a  e m p r e n d i d o   r e c i e n t e m e n t e   u n a  estrategia d e  
d i v e r s i f i c a c i o n   d e   e q u i p o s ;  a l o s  ya e x i s t e n t e s   B o e i n g  727 y 
DC10, l o s  sumó l o s   A i r b u s e s  y Los F o k k e r .   E s t a   m e d i d a ,   p o r  
s u p u e s t o ,   h a   c r e a d o   u n a   g r a n   c o n f u s i o n .  

Como e n  el c a s o   d e   P e o p l e   E x p r e s s ,   M e x i c a n a   t a m b i k n   e n t r a  a u n a  
g u e r r a   f r o n t a l   c o n   A e r o m e x i c o   e n  l a  l u c h a   p o r   l o s   p u e n t e s   a a r e o s  
a M o n t e r r e y  y G u a d a l a j a r a .   E n   p o c o   t i e m p o ,   t a n t o   G u a d a l a j a r a   c o m o  
M o n t e r r e y  se v i e r o n   s o b r e s a t u r a d o s  de o f e r t a  d e  C l s i e n t o s ,  Clmbos, 
Clerom&xico y M e x i c a n a   s a l i a n  a l a  misma h o r a  y u t i l i z a b a n   a v i o n e s  
d e  m e d i a n a  capac idad.  E l   r e s u l t a d o   f u e   q u e   a m b o s   s a l i e r o n  
p e r j u d i c a d o s  ya q u e  el pastel n o   + d a b a  para q u e   l o s   d o s   q u i s i e r a n  
c o m e r s e l o  al mismo t i e m p o .   L a  h o s t i l i d a d  declarada a n a d a   c o n d u j o  
más q u e  a u n a   s a n g r i a  por l o s   i n n u m e r a b l e s   v u e l o s   q u e  re o p e r a r o n  
c o n   o c u p a c i o n e s  hasta de 7 u ocho p a s a j e r o s   c u a n d o  l a  c a p a c i d a d  
d e l  a v i d n  era d e  155. C a s i  h a b i a  mas t r i p u l a n t e s   q u e  pasajeros. Y 
e s o   s u c e d i ó  e n  ambas a e r o l i n e a s .   T a m b i d n  este e r r o r   p u d o   h a b e r s e  
e v i t a d o  a t r a v e s  de  l a  c o n c e r t a c i ó n ,  s i n  e m b a r g o ,   t a n t o   u n a   c o m o  
o t r a   a e r o l i n e a   c o n f i a b a n   e n  su c a p a c i d a d  d e  a g u a n t e .   P o d i a n  
p e r d e r ,  p e r o   s o b r e v i v i r i a  l a  que t u v i e r a   m a y o r e s   r e s e r v a s .  Ambas 

.. - ". 



c o n s i d e r a b a n   q u e   l a s  tenian.  L o  que p o d i a   h a b e r s e   a r r e g l a d o   e n  l a  
mesa d e  n e g o c i a c i o n e s  no se h i z o  y p o r  el I C  mucho d i n e r o  se f u e  
p o r  el d e s a g ü e .  A h o r a  e s o s   r e c u r s o s  p e r d i d o s  a ambas les h a c e n  
f a l t a .  

f i e r o m & x i c o ,   e n   u n a  campaEd de  d l v e r s i f i c a c i o n  d e  r u t a s ,  y c o n  el 
d n i m o   e x p r e s o  de sacar a M e x i c a n a  d e l  m e r c a d o ,  t a m b i e n   c o m e n 2 6  a 
e n t r a r  a r u t a s   q u e   a n t e s   n o  h a b i a  e x p l o t a d o ,  ta les  f u e r o n ,   p o r  
p o n e r  un e j e m p l o ,  l a s  r u t a s   d e   T a m p i c o  y V e r a c r u z .  Con l a  e n t r a d a  
d e   A e r o m e x i c o   h u b o  tambibn a e s o s   d e s t i n o s   I n n u m e r a b l e s   a v i o n e s  
v a c f o s  y u n a  g r a n  c a n t i d a d  d e  r e c u r s o s   d e s p e r d i c i a d o s .   H a b i a  
m u c h o s   p a s a j e r o s   q u e   s e g u i a n  f ie les  a Mexi c a n a  a p e s a r   d e   s u s  
p r o b l e m a s ,  y p o r   o t r o   l a d o ,  l a  b a j a  e n   l o s   p a s a j e r o s   p e r m i t i b ,   e n  
a l g u n o s   c a s o s   d a r   m e j o r   s e r v i c i o .   L a   " g u e r r a   d e l  a ire" ,  como se 
l e  l l e m ó  a l a  b a t a l l a  e n t r e   C S e r o m & x i c o   M e x i c a n a   t u v o   u n  
g a n a d o r :   T a e s a .  Ambas p e r d i e r o n ,   m i e n t r a s   q u e  Taesa c o m e n z b  a 
f o r t a l e c e r s e .  E l l  o p u e d e   v e r s e   e n  el c u a d r o   q u e   p r e s e n t a m o s  
a n t e r i o r m e n t e .  

M i e n t r a s   l o s  c o s t o s  se h a n  m a n t e n i d o   e n   a s c e n s o ,  para m a n t e n e r  l a  
b a t a l l a   p o r  el a i r e ,  t a n t o  CSerom&z:ico  como M e x i c a n a   h a n   t e n i d o  
q u e   d e s a r r o l l a r   m e c a n i s m o s  d e  p r o m o c i ó n  para atraer a 1 a 
c l i e n t e l a .  Además, T a e s a   p o c o  a p o c o  ha i d o   l o g r a n d o  su p o s i c i b n  
e n  el m e r c a d o ,  b i e n  q u e   i n ' t e l i g e n t e m e n t e ,   n o  h a  e n t r a d o  al  c h o q u e  
f r o n t a l .   S i n   e m b a r g o ,   c o n   v u e l o s  especiales,  h a  a b a r a t a d o   l o s  
c o s t o s  y p o r   e l l o  h a  p o d i d o   o f r e c e r   m e J o r e s  tarifas.  Para 
r e s p o n d e r ,   M e x i c a n a  h a  t e n i d o   q u e  bajar  sus t a r i f a s ,  p e r o   e n  
o c a s i o n e s  ya esta p o r   a b a j o  d e l  p u n t o   d e   e q u i l i b r i o ,  y e n  este 
c a s o ,   & q u e   s e n t i d o  tiene s e g u i r   o p e r a n d o   i n d e f i n i d a m e n t e ?  De 
s e g u i r  asf l a  s i t u a c i o n ,   p r o n t o   h a b r á   u n   s u i c i d i o   c o l e c t i v o   e n t r e  
l a s  g r a n d e s  1 f n e a s   a b r e a s   n a c i o n a l e s .  

Como e n  el caso d e  P e o p l e   E x p r e s s ,   M e x i c a n a   e l e v ó   s u s   g a s t o s  
c o n s i d e r a b l e m e n t e  a partir  de  1989. L a   n u e i ' a  imágen,  l a  primera 
clase y a l g u n a s  medidas  de  r e l u m b r ó n   s o l a m e n t e   f u e r o n   f u e n t e s  de 
e r o g a c i o n e s   s i n   q u e  d e  n i n g u n a   f o r m a  h u b i e r a n  t e n i d o   u n a  
r e s p u e s t a   p r o d u c t i v a .  No se h a n   r e v i s a d o   l o s   g a s t o s  e n  q u e  
M e x i c a n a   i n c u r r e ,  en m u c h a s   o c a s i o n e s  se paga s i n  haber t e n i d o  l a  
c o n t r a p r e s t a c i 6 n  d e b i d a .  S o b r e   t o d o   e n   l o s   g a s t o s   q u e   M e x i c a n a  
r e a l i z a  a A e r o p u e r t o s  y S e r v i c i o s   A u x i l i a r e s ,  a par t i r  d e  l a  
r e f o r m a  d e  l as  t a r i f a s  en l a  q u e  se i n t r o d u j e r o n   c a m b i o s   e n   l o s  
p a g o s   p o r   s e r v i c i o s   n a c i o n a l e s  e i n t e r n a c i o n a l e s  y e n   h o r a s   p i c o ,  
n o r m a l e s  y n o c t u r n a s ,  l a s  t a r i f a s  q u e  ASA ha a p l i c a d o   n o  son l a s  
c o r r e c t a s ,  y M e x i c a n a   n o  h a  v e r i f i c a d o   q u e  se l e  est9 c o b r a n d o   l o  
q u e  d e b e  ser. P o r  el 1 o sus g a s t o s  se h a n   e l e v a d o  
c o n s i d e r a b l e m e n t e ,   p o r   e l l o  se h a  i n c u r r i d o  e n  el mismo e r r o r   q u e  
P e o p l e   E x p r e s s .  



C u a n d o   M e x i c a n a  se r e p r i v a t i z ó ,  d e b l ó  hacerse un a n á l l s i s  d e  s u s  
d e b i l i d a d e s  y f o r t a l e z a s  para  desechar l a s  p r i m e r a s  y u t i l i z a r  
l a s  s e g u n d a s .  N o  se p u e d e   d e r r o c h a r   l o   q u e   t a n t o s   a ñ o s  h a  c o s t a d o  
t r a b a j o   c o n s t r u i r .  S i  e% c i e r t o   q u e   h a y   e r r o r e s ,  no   puede  ser 
v e r d a d   q u e   t o d o  esta mal y q u e   n a d a   p u e d e  sacarse: d e  bueno .  La 
a d o p c i o n  d e  c r i t e r i o s   p o l i t i c o s   m u c h a s  ;'eces ' n u b l a  el 
e n t e n d i m i e n t o  e i m p i d e   r e c o n o c e r   l o   b u e n o   q u e  h a y  y a p o y a r s e   e n  
e l .  M e x i c a n a   n o   h a b i a   e s t a d o   b i e n   q u i n c a   a ñ o s   a n t e s ,   s i n o   q u e  
h a b i a   m u c h a s   c o s a s ,  e n  el p a s a d o  reciente q u e   e r a n  rescatables. 
Una d e  e l las  era su p e r s o n a l ,   s o b r e   t o d o  el de l a  tercera 
g e n e r a c i d n ,   q u i e n e s  ya t e n i a n  más d e  d i e z  años de s e r v i c i o ,   p e r o  
n o   h a b l a n  l l e g a d o  a l a  c u o t a  d e  q u i n c e  o v e i n t e .  

La u l t i m a   a d m i n i s t r a c i ó n   n o   h a   t e n i d o  n i  es trategla ,  n i   p l a n ,   n i  
rumbo.  Ha s i d o   u n a   a d m i n i s t r a c i b n   c o n   c r i t e r i o s   p o l i t i c o s  e n  lo 
q u e   i m p o r t a  es el a p a r e n t a r .   L a   r e a l i d a d  no i m p o r t a ,   l o   q u e  si se 
r e q u i e r e ,  se d i c e ,  es u n a   b u e n a   p u b l i c i d a d  y p r o m o c l ó n  a l o   q u e  
p a r e c e   q u e  se h a c e   a u n q u e   , n o  se h a g a .   L o s   n ú m e r o s   m u e s t r a n  l a  
dramdtica c a i d a  a p e s a r   d e   l o s   d i s c u r s o s  y l a s  a c c i o n e s  e n  
c o n t r a r i o .   T a l  vez l a  p o l i t i c a   m o d e r n a  que si c o n s i d e r a  l o s  
r e s u l t a d o s  si h u b i e r a   f u n c i o n a d o ,   p o r q u e   p a r a  e l l a  5i es 
i m p o r t a n t e  l a  e f e c t i v i d a d .   S i n   e m b a r g o ,  l a  p o l i t i c a   d e  l o s  
t i e m p o s   e n  que n o  h a b i a  c o m p e t e n c i a  y p o r   e l l o  no i m p o r t a b a  l o  
q u e  se h i c i e r a   p o r q u e  d e  t o d a s   f o r m a s  se g a n a b a ,  ya n o   t i e n e  
c a b i d a ,   m e n o s   e n   u n a  empresa p r i v a d a .   A q u i   i m p o r t a n   l o s   h e c h o s ,  
n o  l a s  a p a r i e n c i a s .  Aqui  no es c i e r t o   q u e   u n a   m e n t i r a   r e p e t i d a  
mil veces s e  c o n v i e r t a  en v e r d a d .   L o s   n u m e r o s   n o  miente y s o n  el 
j u e z  más implacable. 

A p a r t i r  d e  1 9 8 9   M e x i c a n a   c o m e n r b  su carrera d e s c e n d e n t e  y esta 
se h a   v i s t o   a c e l e r a d a  a p a r t i r  d e  1991. E s t e   d e s c e n s o   c o i n c i d e  
c o n  la5 d o s   u l t i m a s   a d m i n i s t r a c i o n e s .   A l g u n a   r e l a c i ó n   d e b e   d e  
h a b e r .   L o   q u e  es i n c r e i b l e  a estas al t u r a s ,  es q u e  1 o s  
a c c i o n i s t a s   n o   h a y a n   t o m a d o  l a s  m e d i d a s  a d e c u a d a s .  

Para d a r n o s   u n a  i d e a  d e  l a s  d i f e r e n t e s   a d m i n i s t r a c i o n e s   d e  
M e x i c a n a ,   e x a m i n e m o s  el s i g u i e n t e   c u a d r o :  

DIRECCION PROPIEDAD DE P R I N C I P I O S  
LA EMPRESA ADMINISTRATIVOS 

S o s a  d e  la Vega (Antes d e  19821 Pr i v a d a   P r  i v a d a  
L o a e z a   T o v a r   ( A g o - N o v l 9 8 2 )  Públ i ca P ú b l i c a  
Sosa d e  l a  Vega ( D i c 1 9 8 2 - A g o 1 9 8 9 )  Públ  i ca Fr i v a d o s  
G u i l l e r m o   M a t X n e z   ( A g o 1 9 8 9 - J u n 1 9 9 1 )  M i x t a   P r i v a d o s  
R i c a r d o  Garcia S á i n z   ( j u n l 9 9 1 - f e c h a )  M i x t a  Publ. i c o s  



Como p u e d e   v e r s e  d e l  c u a d r o   a n t e r i o r ,  a p a r t i r -  de 1982, M e x i c a n a  
h a  e x p e r i m e n t a d o   u n a  cr is is  de i d e n t i d a d  originada p o r  l a  + a l t a  
de c o n g r u e n c i a   e n t r e   l o s   p r o p i e t a r i o s   m a y o r i t a r i o s   d e  l a  E m p r e s a  
y el t i p o  d e  a d m i n i s t r a c i o n   q u e  se a p l i c ó .  Es c i e r t o   q u e   e n   t o d o  
el t i e m p o  h a  h a b i d o   p a r t i c i p a c i b n   p ú b l i c a  y p r i v a d a ,   s i n   e m b a r g o ,  
l a  i n g e r e n c i a  de l o s   a c c i o n i s t a s   m a y o r i t a r i o s   e n  l a  
a d m i n i s t r a c i d n  es l a  q u e  h a  m a r c a d o  l a  p a u t a .  En el p e r i o d o   d e l  
i n g .   M a r t Z n e z ,  l a  p r o p i e d a d   m a y o r i t a r i a  era e s t a t a l ,  p o r o  el t i p o  
de a d m i n i s t r a c i ó n   q u e  se a p l i c o  era p r i v a d o .  Hubo f u e r t e  
i n g e r e n c i a   d e   a l g u n a s   i n s t a n c i a s   d e  l a  a d m l n i s t r a c l ó n  p ú b l i c a  
e s p e c i a l m e n t e  d e  l a  SCT. En l a  a d m i n i s t r a c i ó n  d e  R i c a r d o  Garci;? 
S a i n z ,  l a  p r o p i e d a d  p a s ó  a ser mayot l t a r r a m e n t e   p r i v a d a ,   p e r o  l o s  
p r i n c i p i o s   a d m l n l s t t - a t ,  :os s i g u e n   s i e n d o   p ú b l l c o s .  

i a i r n i c a   a c c i o n   r e a l m e n t e   t r a s c e n d e n t e  de l a  última 
a d m i n i s t r a c i d n  p a r a  s a n e a r  a l a  empresa, ha s l d o  l a  l a b o r   d e  
r e d u c i r   p e r s o n a l .  SE ha i d o   p o r  los numero=. y n o  h a  t o m a d o   e n  
c u e n t a   q u f  l a  o p o r t b z l d a d . q u e  se t e n i a  era magnifica. E n   M e x i c a n a  
habla  m u c h a   g e n t e   q u e   q u e r i a   s e g u i r   t r a b a j a n d o   d e n t r o  de ia 
empresa, y s i n  embargo se h a  i d o .   O t r o %  s e  q u e r i a r l  l r .  y n o  han 
p o d i d o   h a c e r l o .  L ~ =  r t c ~ u r  ~ e 3  Lie persorbai be r1d11 e b ~ a c i o  h a c l e n o u  
= ) A I #  U I - I C *  puirc~ca  YAW^ ~ ~ T A I I A ~ ~ ,  S L I I  ut1 arl i l ir ls  y s i n  que 
+ rvsh;irx,t~ SE I l u t i c r  o. d e t e c t a d o   d b n d e   e s t a b a  el mal, es como si 
a ' u n   e n f e r m o  d e  g a n g r e n a  se l e  h u b i e r a  c o r t a d o  l a  p i e r n a . .  . 
b u e n a ,  y se l e  h u b l e r a   d e j a d o  l a  e n f e r m a .  
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MEMORANDUM 

Gerente  Aeropuerto DE Director General 
Operaciones DEPT. Ejecutivo 

R QUI&, Q. Roo LUGAR Mxico, D.F. 

0 AEREO 0 ORDINARIO 

COPIAS A 

TO : 

Ref : 20187/90. 

En relaci6n a su menloriindwn CUNOA/355 del 23 de marzo, comprendo 
perfectamcnte cual es l a  situaci6n del Aeropuerto de Can&, ademas 
de l a  cantidad de vuclos quc c s t h  ustedes aterxiiendo, es por esto 
m i s m o  que estoy  solicitanuo de todos ustedes un esfuerzo aún mayor, 
ustedes mcjor que nadie conocen los problemas que surgen en  su tra- 
bajo y co~mcen tambien l a  manera de solucionarlos, Es precisamente 
en situaciones como esta clondc puede surgir una  mayor creatividad 
y todas las posibilidades para dar l o  mejor de nosotros mismos en 
beneficio de nuestra finpresa. 

n 

O VUEL4 POR MEXICANA 

3 EN MEXICO 
I IN MEXICO r0nMA 1 3 0  



EST& ES UN ESFUERZO 
DE CREATIVIDAD 
ESFERO QUE NO LO SE4 
DE FANTASIA 



1 )  

L;; lzcir ~ , - 1 5 3 r j a i  dt. 3dl-t. t r a b a j o ,  era  r a l i z a r  un   documenta l  
fi:;;llcc; d e  M e x i c a n a  d e  A ; , i a c i ó n  en C a n c ú n ;  este s e r i a  el q u i e n .  
P r e t e n d l a m o s   p r e s e n t a r  a l a  Compañia  e n  SU a m b i t o   r e g i o n a l   c o n  
s u s   r i q u e z a s   g e o g r á f i c a s  y h u m a n a s .   Q u e r i a m o s ,   t a m b i e n ,   q u e  se 
c o n o c i e r a  a l  a e r o p u e r t o ,   s u 5   c a r e n c i a s  y el g r a n   m o v i m i e n t o   d e  
p a s a j e r o s   q u e  t iene,  para,  f i n a l m e n t e   c e n t r a r n o s   e n   M e x i c a n a  de  
W i a c i o n ,  su o r g a n i z a c i ó n  y l a  p r o b l e m á t i c a   t a n t o   i n t e r n a ,   p o r  l a  
c a r e n c i a   d e   r e c u r s o s ,  como l a  p r o v o c a d a   p o r  el A e r o p u e r t o  y las  
p e r s p e c t i v a s  d e  l a  r e g i ó n .  

Era i m p o r t a n t e   l o   q u e  ibamos a decir ,  p e r o  l a  i n t e n c i ó n   i b a  mas 
a l l &  d e   l o s   f r u t o s  que p u d e r a m o s   o b t e n e r   c o n   s u   r e a l i z a c i o n .  Era 
u n   e j e r c i c i o   d e   p a r t i c i p a c i ó n  a l  q u e  se h a b i a   c o n v o c a d o  a t o d o 5  
l o s   e m p l e a d o s   d e   M e x i c a n a   q u e   l a b o r a b a n   e n  el A e r o p u e r t o   d e  
CancCtn. Se p r e t e n d i a   c o n   e l l o ,  marcar l a  p a u t a  para q u e  el 
p e r s o n a l ,  que c o m p a r t i d   l o s   p r o b l e m a s ,   c o m e n z a r a  a c o m p a r t i r  
t a m b i 9 n  las  s o l u c i o n e s .   P e n s a m o s   q u e  a l  c o n v o c a r  e i n c l u i r  a 
t o d o  el p e r s o n a l  se d e s p e r t a r i a  el e n t u s i a s m o   p a r t i c i p a n d o   c o n  
ideas O como a c t o r e s .  No se t r a t a b a  ya s o l a m e n t e   d e  manifestar 
i n c o n f o r m i d a d e s   i n f o r m a l m e n t e ,   s i n o   q u e   h a b i a   q u e   h a c e r l o   c o n  
f u n d a m e n t e o s ,   p e r o   p r o p o n i e n d o   l o s   r e m e d i o s .  

I m p e d i m e n t o s  d e  ó r d e n  material y de t i e m p o ,   h i c i e r o n  que 
m o d i f i c A r a m o s ,   p o r   a h o r a ,  el p r o y e c t o   i n i c i a l .   H a r e m o s  l a  
f i lmaci o n   p o s t e r i o r m e n t e  y b u s c a r e m o s   o t r a s  a l  t e r n a t i v a s  para 
av ivar  l a  p a r t i c i p a c i ó n  y el e n t u s i a s m o   d e l   p e r s o n a l .  

L o s  o b j e t i v o s  d e l  c o n t e n i d o   d e l   p r e s e n t e   t r a b a j o   s i g u e n   s i e n d o  
1 os  mismos d e l  p r o y e c t o   o r i g i n a l .   S e g u i m o s  el m i  r i m 0  e s q u e m a  y e n  
a l g u n o s   m o m e n t o s   c o n s e r v a m o s ,   i n c l u s o ,  el m i s m o   l e n g u a j e .   V a m o s ,  
p o r  o t r o  l a d o ,  d e  l o   g e n e r a l  a l o   p a r t i c u l a r .  

C o n s i d e r a r  a C a n c ú n   d e n t r o  d e  su ámbi to  r e g i o n a l   c o n   s u s  
caracterXsticas g e o g r á f i c a s ,   s u   u b i c a c i o n  y c o n f i g u r a c i ó n  

* g e o l d g i c a ,   a s c o m o  el c u r s o   s e g u i d o   p o r  el p r o y e c t o   i n i c i a l ,   n o  es 
g r a t u i t o .   A c t u a l m e n t e ,   C a n c ú n  e5 s o l a m e n t e   u n   g r a n   d e s a r r o l l o  
t u r i s t i c o ,   p o r   e l l o  esta s u j e t o  a l a s  a l t a s  y b a j a s  d e  l a  
" t e m p o r a d a " .  C a p t a  d l  s o l o ,  el 20% de l o s   v a c a c i o n i s t a s   q u e  se 
d e s p l a z a n  a l a  z o n a  d e l  C a r i b e ,  y e n  &1 se i n c l u y e n   g r a n d e s  
c o m p e t i d o r e s   i n t e r n a c i o n a l e s .   P e r o  el h u r a c á n   " G i l b e r t o " ,  
d e m o s t r o  la v u l n e r a b i l i d a d ;   l o s  partes i n f o r m a t i v o s   d i f u n d i e r o n  
la imagen  d e  u n   C a n c u n   p r a c t i c a m e n t e   d e s t r o z a d o  y p e l i g r o s o .  

El  g o l p e  ya  p a s o  y p u e d e n   v o l v e r   l o s  sueños f a r a ó n i c o s ,  pero  Lque 
s u c e d e r i a  s i ,  como parece ser,  l a  a p e r t u r a  de l o s  paises 
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c o m u n i s t a s   c o n t i n i t a  y l lega has ta  Cuba? h t e s  de F i d e l ,  l a  Habana 
f u e  el c e n t r e  d e  a t e n c i ó n   r e c r e o  para l o s   n e r t e a m e r i c a n o .  
Cuando l a  P e r e s t r o i k a   l l e g u e  a C u b a ,   C a n c ú n   t e n d r a   q u e   c o m p e t i r  
c o n  l a  P e r l a   d e l  C a r i b e .  Dejar d e   l a d o  l a  c o n s i d e r a c l j n  de  un 
a s p e c t o  como e s t e ,  p o d r i a   c o n d u c i r n o s  a l a  s i t u a c i ó n  en que se 
v i o   e n v u e l t a  l a  i n d u s t r i a   a u t r o m o t r i z   n o r t e a m e r i c a n a  en l o s  años 
s e t e n t a s  ya q u e  d e  su f a l t a  d e  p r e v i s i ó n  se d e r i v o  l a  p e r d i d a  d e l  
m e r c a d o   e n   m a n o s   d e  l o s  j a p o n e s e s .   L a   e l e v a c i ó n   d e l   c o s t o  de 
c o m b u s t i b l e  l e  d i ó  l a  v e n t a j a   c o m p e t i t i v a  a l o s   a u t o s   c h i c o s   e n  
c o n t r a  d e  l o s   e n o r m e s   a u t o m d v i l e s   n o r t e a m e r i c a n o s .  

O t r o   a s p e c t o  que es i m p o r t a n t e   c o n s i d e r a r ,  y M e x i c a n a   n o   p u e d e  
ser a j e n a ,  es l a  f a l t a  d e   a r m o n i a   e n  el d e s e n v o l v i m i e n t o   d e l  
p r o y e c t o   i n i c i a l ,   p o r q u e  esta f a l t a  d e  a r m o n i a   p u e d e  generar 
d e s e q u i l i b r i o s   s o c i a l e s ,  como d e  h e c h o  ya 1 os h a y ,  e n  3 a Zona de 
Cancun.  El  t u r i s t a ,   p o r   v o c a c i ó n   b u s c a   l u g a r e s   d o n d e   p u e d a  
d e s a r r o l a r   s u   c u l t u r a  o g o z a r  d e  r e c r e o  y d e s c a n s o ,  es sumamente 
s e n s i b l e  y se a l e j a  c o n   p r o n t i t u d  d e  l o s   1 u g a r e s . d e   c o n f l i c t o .  

En el d e s a r r o l l o  d e l  t r . a b j a o ,  se o f r c e n   a l g u n a s   p r o p u e s t a s   q u e  
p u d l e r a n  ser a l t e r n a t i v a s  a l a  t r a n s p o r t a c i ó n  d e  pasa je  
e x c l u s i v a m e n t e   t u r i s t i c o  a Cancún.  No se p u e d e   d e p e n d e r   s c i l a m e n t e  
d e  un t i p o  d e  p a s a j e r o s ,  es n e c e s a r i o   d e v e r s i f i c a r n o s   p r o m o v i e n d o  
l a  d i v e r s i f i c a c i ó n  d e  l a  r e g i 6 n .  P a r a   e l l o ,  se p r e s e n t a  a Cancún 
como  punto  de c o n e x i c i n  y t r a n s i t o ,   e l l o  es c o n s e c u e n c i a  de s u  
i n m e j o r a b l e   p o s i c i o n   g e o g r a f i c a  para l o   q u e  se refiere al 
t r a n s p o r t e   & r e o .  

El s e g u n d o   o b j e t i v o   q u e   n o s   m a r c a m o s  e n  el t r a b a j o ,   n o s   l l e v a  ya 
de l l e n o  al campo de l a  a v i a c i ó n :  el a e r o p u e r t o .  El s e r v i c i o  l o  
presta un O r g a n i s m o   G u b e r n a m e n t a l   q u e   c u e n t a   c o n   u n   c o n j u n t o  de 
p e r s o n a s   e n   u n   l u g a r   d e t e r m i n a d o  y c o n   u n   c i e r t o   t i i p o  de 
i n s t a l a c i o n e s .  Caracterizar a l  a e r o p u e r t o   d e   C a n c ú n  como un 
" t i a n q u i c " ,   n o  es s d l a m e n t e  un vano  e jercicio de c r i t i c a  mordaz. 
Se p r o p o n e n   t a m b i B n   s o l u c i o n e s   t a n t o  a c o r t o  como a mediano 
p l a z o .   M o s t r a r  l a  d o b l e  faceta  d e l  p a s a j e r o   c o m o   t i t u l a r  y o b j e t o  
de un s e r v i c i o ,  p o r  un l a d o  y tomo p e r s o n a   q u e   c o n s u m e ,   p o r  el 
o t r o ,   n o s   p u e d e  l l e v a r  a l a  c o n c l u s i ó n  d e  q u e  esta idea p u d i e r a  
a p r o v e c h a r s e   e n   b e n e f i c i o  de 91   mismo,  para s u   b e n e f i c l o  y para 
hacerle más grata l a  e s t a n c i a   e n  el a e r o p u e r t o   d e   C a n c ú n .   E s t a  
i d e a  i n c l u s o   p o r  l a  i m p o r t a n c i a   q u e   t i e n e ,  se d e s a r r o l l a r a   e n  
o t r o   t r a b a j o   p o s t e r i o r m e n t e .  

El  tercer a s p e c t o  que t r a t a m o s  e n  el t r a b a j o ,  es l a  p r o b l e m á t i c a  
i n t e r n a  d e  M e x i c a n a   d e   C I v i a c i b n   e n  el a e r o p u e r t o .   T a l  vez la 
d e s c r i p c i ó n  de l a  d e s o r g a n i z a c i b n  y d e s m o t i v a c i ó n   d e l   p e r s o n a l ,  
aci  como l a  f a l t a  d e  r e c u r s o s  materiales y el d e s c u i d o   e n  l a  
c a p a c i t a c i d n  y c u m p l i m i e n t o   d e   1 . 0 s   p r o c e i m i e n t o s ,  es ya un a s u n t o  

http://1ugares.de


d e  s o b r a   c o n o c i d o  y r e i t e r a d a m e n t e   v i v i d o .  Se dice  q u e  l a  n u e v a  
a d m l n l s t r a c i o n  d e  M e x i c a n a  5e s a c o  l a  "rifa d e l  t lgre" .  L a  
a f l r m a c i o n   n o   p o d i a  ser mis c ier ta .  E l   a s p e c t o  d e  l a  casa, p o r  
f u e r a ,  parecia b o n i t a  y f u n c i o n a l .   P o r   d e n t r o ,  esta muy 
d e t e r i o r a d a .   S i n   e m b a r g o ,   t l e n e   b u e n o s   c i m i e n t o s ,   e s t r u c t u r a  y 
u b i c a c i o n   f e n  el n e g o c i o  a que se d e d i c a ) .  Con un p o c o  de 
i m a g i n a c i ó n  e i n t e l i g e n c i a ,  Suer-1 g u s t o ,   r e c u r s o s  y deseos d e  
i n v e r t i r ,  se p u e d e  sal i r  a d E l  ante r e c o n s t r L t ) # e n d o  1 o que está e n  
l a  r u i n a  material. 

En ~l t r a b j a o  se m u e s t r a   t a m b i 9 n   n o   s c j l a m e n t e  ;'a d o l o r e s a  
real i d a d ,  s i n o   q u e  se presenta un m o d e l o  d e  o r g a n i z a c i b n   q u e  
e s t a m o E   i m p l a n t a n d o  y q - u e ,  l a s  r e s i s t e n c i a s   n a t u r a l e s ,   p o c o  a 
p o c o  se ha i d o   i m p o n i e n d o .  Aqui es d o n d e  está el p r i n c i p a l   r e t o  a 
la i m a g i n a c i ó n  y a l a  c r e a t i v i d a d ;  aqui es d o n d e   t e n e m o s   q u e  
d e m o s t r a r   q u e   n o   s o l a m e n t e  se p i e n s a  l o   q u e   p u d i e r a  ser ,  s i n o   q u e  
5e e j e c u t a n   a c c i o n e s   p r e v i e n d o  el f u t u r o  o se d e s c u b r e  l a  
p r o b l e m a t i c a  d e l  p r e s e n t e   b u s c a n d o   s u s   r e m e d i o s .   A q n i  es d o n d e ,  
n e c e s a r i a m e n t e ,  se t i e n e n  que dar l o s   r e s u l t a d o s ,   p o r q u e ,   p a r a  
Mexicana d e  A v i a c i ó n ,  d e  LquC l e  s e r v i r i a ,   e n  el c a s o  d e  q u e  asi 
l o   f u e r a ,  que h u b i e r a  un p r o y e c t o  a r m ó n i c o  d e  d e s a r r o l l o  para 
Cancún y se l l e v a r a  a c a b o  y un a e r o p u e r t o   a d e c u a d o ,  si s u  
p e r s o n a l   n o  est& b i e n   m o t i v a d o  y o r g a n i z a d o ,  y n o   p u e d e   r e s p o n d e r  
a d e c u a d a m e n t e  a esa si t u a c i  Ó n S  E l  e n t u s i a s m o ,   m u c h a s  i'eces s u p l e  
l a s  carencias d e   o r d e n  material. P o r   a h o r a   t e n e m o s  un p a n t a l b n  
p a r c h a d o ,   p e r o   e s t o   n o   q u i e r e   d e c i r   q u e ,   p o r   e l l o   l o   d e s c u i d e m o s  
y m a n t e n g a m o s   s u c i o .  E l  i n g e n i o   s u p l e  l a s  c a r e n c i a s  materiales: 
a q u i  esta el r e t o  y a q u i ,  si h a y  a p o y o ,   p u e d e  estar el & x i t o ,   n o  
s ó l o  para M e x i c a n a   e n   C a n c u n ,  s i n o  p a r a   M e > : i c a n a  en t o d o s   l a d o s .  

2) EL AMBIT0 REGIONAL 

A )  EL MARCO GEOGRAFICO: 

C a n c i m   q u i e r e  decir n i d o  de ‘.'iberas, en l a  l e n g u a  maya, p o r   a l g o  
será. Abundan los o f i d i o s  e n  es ta  r e g i o ó n  y e n  es ta  i n c i p i e n t e  
s o c i e d a d   q u e   a p e n a s  5e conforma.   En  este m o s a i c o   s o c i a l ,  es 
n e c e s a r i o   t e n e r  l a  a s u t i c i a  y r e s i s t e n c i a  d e  l o s   o f l d i o s   p a r a  
p o d e r   s o b r e v i v i r .   V i s i   o n a r i  O S  eran l o s  mayas q u e   p r e v i e r o n  1 o q u e  
seria esta paradisiaca r e g i o n .  .. i n f e r n a l .  

E n c l a v a d o   e n  1 a parte n o r o e s t e  d e  l a  P e n i n s u l a  d e  Y u c a t á n ,  
f o r m a n d o  p a r t e ,  t o d a v i a  d e  es.te mar t u r q u e s a   d e n o m i n a d o  C a r i b e ,  
d e  a g u a   t r a n s p a r e n t e  y a r e n a   b l a n c a  y f i n a ,   C a n c ú n ,  se e n c u e n t r a  
a u n a   l a t i t u d  mds a l  n o r t e  que el D i s t r i t o  Federal ,  muy c e r c a n o  a 
l a  I s l a  de Cuba y ,  t a m b i 9 n  d e  l a  F 'eni 'nsula d e  l a  F l o r i d a .  



L a  r e g i ó n   n o   t i e n e   r i ' o s ,  n l  montañas y l a  c o m p o s i . c I 3 n   g e o l b g i c a ,  
e n  l a  s u p e r f i c i e  esta hecha d e  r o c a  calcarea sumamente permeable. 
De a h i  que l a s  c o r r i e n t e s  de a g u a   n o   s e a n   s u p e f ~ c i a l e s   s i n o  
E u b e r r a n e a s ,   f o r m a n d o   lo^ t i p i r o s  c e n o t e s  de esta r e g i o n   e n  donde 
se ve ia  1 a p u e r t a  a l  parai  so. 

E l  clima es t a n   v e l e i d o s o  como u n a  q u l n c e a ñ e r a ;  en un  momento 
p u e d e  caer un r e r d a d e r o   c h u b a s c o  y a l  r a t o  s a l i r  un s o l  
b r i l l a n t e .  P o s i b l e m e n t e  s o p l e  el v i e n t o   c o m o   f u r i o s o s   v e n d a v a l  y 
d e s p u d c   r e i n e  l a  calma. E 1   c a l o r ,  l a  cas i  siempre es p e g a j o s o ,  
p e r s i s t e n t e ,   a g o b i a n t e ,   p e r o  e n  o t r a s   o c a s i o n e s   t a m b i & n   s o p l a  l a  
br isa  r e f r e s c a n t e .   L a s   n u b e s   s o n  p a r t e  d e l  paisaje  y v i e n e n  y se 
van e n  un abrir y cerrar d e  o j o r ;  c o n t r a s t a n   c o n  el ;*erde d e l  mar 
y el a z u l   d e l   c i e l o .  En el a t a r d e c e r  se t i ñ e n  d e  escarlata.  La 
vegetation esta c o m p u e s t a   p o r   m a d e r a s   p r e c i o s a s  y m a t o r r a l e s ,  
z a r z a s  y l i d n i a s   q u e  se e n t r e l a z a n  para tapizar  el paisa je .  

A i m  se e n c u e n t r a   g r a n   c a n t i d a d  de animales d e   d i f e r e n t e s  
especies. A v e s   m u l t i c o l o r e s   d e   v a r i a d o s   p l u m a j e s ,  reptiles 
d e s c e n d i e n t e s   d e   l o s  g r a n d e s  animales p r e h i s t ó r i c o s ,   a n f i b i o s  y 
p e q u e E o s   m a m i f e r o s   c o m b   m o n o s ,   t e j o n e s  y mapaches. L a  s e l v a  es 
a ú n   v i r g e n  a p e s a r  de t o d o  l o  q u e  el hombre ha h e c h o  para 
v i o l a r l a .  

En a l g u n o s   l u g a r e s  el e n c u e n t r o   d e l  mar c o n  l a  tierra no es 
a b r u p o t o ,   s i n o  que se s u a v i z a  a traves de l o s   p a n t a n o s  y 
m a n g l a r e s .  

A q u i ,   a i m  se e n c u e n t r a n  peces d e   v a r i a d o s   c o l o r e s ,  d e  a p r e c i a d a s  
c a r n e s  y de d i f e r n e t e s   t a m a ñ o s  y f o r m a s .  Aun se puede  pescar e n  
g r a n   c a n t i d a d  l a  l a n g o s t a  y el c a r a c o l ,  a s i  como el p u l t p o  y el 
calamar, tan p r e c i a d o s   p o r   s u   s a b o r   e n t r e   l o s   a f i c i o n a d o s  a c o m e r  
m a r i s c o s  y que pueden ser f u e n t e  d e  una gran a c t i v i d a d  
e x p o r t a d o r a   d a n d o   u n a   n u e v a   f u e n t e  d e  e m p l e o  a l a  c i u d a d .  

E) MEXICCINA Y EL PROYECTO INICIAL DE CANCUN 

En esta z o n a ,   e n  este mar, en esta s e l v a ,  hace 20 años h a b i a  u n a  
a ldehe la  d e  250 h a b i t a n t e s   q u e   v i v i a  d e  l a  pesca y a l g o  de l a  
r e c o l e c c i o n  d e  l o s   f r u t o s  silvestres. Habfa t a m b i e n  y a ,  para esta 
r e g i d n  un g r a n   p r o y e c t o  d e  d e s a r r o l l o   t u r i s t i c o ,   i n d u s t r i a l ,  
a g r f c o l a ,   g a n a d e r o  y c o m e r c i a l .  

En a q u e l   t i e m p o  se p e n s o   e n   t o d o .   E l   p r o y e c t o  e r a  i n t e g r a l ;   e n  
rea l idad ,  al  l a  fecha,  s ó l a m e n t e  se h a  c o n c r e t a d o  l a  faceta 
t u r f s t i c a  d e  C a n c ú n .   E l   a s p e c t o   c o m e r c i a l  se está d e s a r r o l a n d o  
b a j o  el c o b i j o  d e l  t u r i s m o  y r i n d i e n d o l e   t r i b u t o .  La i n d u s t r i a  se 



c o n c e n t r a   e n   p e q u e ñ o s  t a l  leres a r t e s a n a l e s   b d s i c a m e n t e  d e  
c a r p i n t e r i a ,  herreria y o t r a s   p e q u e i i a s   i n d u s t r i a s .  La a g r i c u l t u r a  
es n u l a . .  Se p u e d e  decir  que  Cancún es un g r a n   g e n e r a d o r  d e  
i n f r l a c i ó n   p o r q u e  e n  l a s  t e m p o r a d a s   t u r i s t i c a s  hay mucho d i n e r o  
q u e  hace q u e   l o s   p r e c i o s  se e l e v e n   v e r t i g i n o s a m e n t e .  

 ME:.:^ cana de isvi aci ón   contr ibu , , , t ;  al  s u r g i m i e n t o  de C a n c i m ,   p o r q u e  
creyo q u e  el p r o y e c t o  era v i a b l e  y e s t u v o   a h í  d e s d e  el p r i n c i p i o .  
En vista d e  q u e  1 0 5  m e d i o s  de  c o m u n i c a c i ó n  terrestres o m a r i t i m o s  
eran muy e s c a s o s ,  el  i n i c i o  d e  l a s  o p e r a c i o n e s ,  l e  d i o  a l a  
pequeRa  aldea l a  p o s i b i l i d a d  de recibir 1 os r e c u r s o s   n e c e s a r i o s .  
En esa B p o c a  el a e r o p u e r t o  era una s i m p l e  p a l a p a  s o s t e n i d a   p o r  
c u a t r o   p a l o s ; ,  ' u n a  p i s t a  mal p a v i m e n t a d a ,   u n a   p e q u e i i a   t o r r e  d e  
c o n t r o l   d o n d e   l o s   p r o p i o s   e m p l e a d o s  d e  l a  Compañia  se encaramaban 
para hacerle s e i i a l e s  a l o s   a v i o n e s .  A h i ,  a l a  i n t e m e r i e ,  se 
v e n d i a n  l o s  b o l e t o s  d e  a v i ó n ,  y el d i n e r o  de l a s  v e n t a s  se 
g u a r d a b a  en u n a   p e q u e ñ a  c a j a  d e  madera. Como P u e r t o  Val larta ,  
tamblen Canci tn  l e  d e b e  a M e x i c a n a  g r a n  parte de l o  q u e   a h o r a  es. 
A c t u a l m e n t e , l a  perseverancia, l a  t o s u d e z  y l a  c o n f i a n z a  d e  
a q u e l l o s   q u e   c r e y e r o n   e n  el p r o y e c t o  y q u e  se i n i c i a r o n   c o n  
Mexicana, aún s i g u e  presente. Los p i o n e r o s  De M e x i c a n a  
c o n t r i b u y e r o n  a que a q u e l  sueño, a u n q u e   i n c o m p l e t o ' ,  se f u e r a  
c o n v i r t i e n d o  e n  real idad.  Aun a h o r a ,  de cada tres p a s a j e r o s   q u e  
l l e g a n  p o r   a v i d n  a Cancún,   uno  l o  hace p o r   M e x i c a n a .  

C) CCSNCUN: DESARROLLO  HOTELERO Y NADA MAS: 

E l  p r o y e c t o  de C a n c ú n   n o  esta t e r m i n a d o ,  t o d a v í a  l e  f a l t a n   o t r o s  
a s p e c t o s  en l o s   c u a l e s   M e x i c a n a   p u e d e   p a r t i c i a p r ,  de t a l  manera 
q u e  haya un mayor e q u i l i b r i o   p r o d u c t i v o  y se l o g r e  de a l g u n a  
manera  abastecer l o c a l m e n t e  a este e n o r m e   c e n t r o  d e  consumo.   Pero 
aún  no  h a  c e s a d o  el c r e c i m i e n t o ,   n i   s i q u i e r a  el t u r i s t i c o .  
A c t u a s l m e n t e   X a n c i t n   c u e n t a   c o n   u n a   o f e r t a  de  15,000 c u a r t o s ;  se 
estma q u e  para el a ñ o s   d o s  mil C a n c ú n   t e n g a   n o v e n t a  mil c u a r t o s ;  
e s t o   s i g n i f i c a  un c r e c i m i e n t o  d e l  s e i s c i e n t o s   p o r   c i e n t o .  En este 
m i s m o  p e r i o d o   M e x i c a n a  estima l legar  d e  n u e v a  a v e i n t i ú n   m i l l o n e s  
de p a s a j e r o s  y de c u a r e n t a  y o c h o  a o c h e n t a  y seis a v i o n e s .  
C a n c u n  crecera se i s  veces, mientras q u e   M e x i c a n a   s b l a m e n t e  dos. 
S i n   e m b a r g o ,  para c o n s e r v a r   n u e s t r a   p o s i c i h n  d e  l i d e r a z g o  en el 
mercado  se d e b e n  d e  c o n t e m p l a r   n u e v a s   a l t e r n a t i v a s .  

Canc6n  t e n d r a  un d e s a r r o l l o   i m p r e s i o n a n t e  y a q u i  esta, a q u i  
s e g u l r a   e s t a n d o  para a p o r t a r  5u e x p e r i e n c i a  d e  s e s e n t a  años y 
c o n t r i b u i r  a l  d e s a r r o l l o  d e  Cancún,  para crear f u e n t e s  de t r a b j a o  
y b r i n d a r   o p o r t u n i d a d e s  de p r o g r e s o  a s u   p e r s o n a l  y a MBxico. A 
t r a v e s  d e l  s e r v i c i o   q u e   M e x i c a n a  presta. ,  C a n c ú n   s e g u i r á   h a c i e n d o  
real 1 dad el s u e ñ o   q u e  parec ia  i m p o s i b l e ,  y a q u e l   n i   d o  d e  v i b o r a s ,  
se c o n v e r t i r a   e n  un v e r g e l ,  e n  u n a   c i u d a d   b i e n   p l a n e a d a  y c o n   l o s  
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i n s u m o s  s i f  icientes t a n t o   a g r i c o l a s  como g a n a d e r o s  e i n - d e s t r i a l e s  
para hacerla v e r d a d e r a m e n t e   a u t o s u f i c i e n t e .  

Para h a c e r l o ,  es cosa  de p e n s a r  que hay a l g o  m á 5  q u e  el t u r i s m o .  
P o r q u e  el t u r i s m o   p u e d e  ser s o l a m e n t e  d e  t e m p o r a d a ,  5i no se 
e n c u e n t r a n   o t r o s   c u r s o s  d e  acción como p o d r í a n  ser l o s   c a s i o n s  u 
o t r o s   c e n t r o s  d e  a t r a c c i o n - e s  e s t i l o  D i s n e y ,  o C r i  C r i ,  o el mundo 
Maya, o c u a l q u i e r   o t r a   a t r a c c i b n  ya q u e  l a  mundo p r e h i s p á n i c o  d e  
1 os mayas es m a r a v i   1 1  o s o .  

En f i n ,  Cancún esá c o n v e r t i d o ,   h o y   p o r   h o y ,   e n   u n   c e n t r o  
t u r i ' s t i c o  de  g r a n d e s   h o t e l e s   q u e  miran al Caribe  y parece q u e   l o s  
h o t e l e r o s   d a n  l a  espalda a M B x i c o ,   d i c e n   q u e   s u s   p r e c i o s  s o n  
para c o m p e t i r   c o n  el C a r i b e  y que l o   h a c e n   c o n   v e n t a j a  y se 
o l v i d a n  d e  q u e   s o n  parte d e  un p a i s  y d e  u n a   s o c i e d a d ,  d e  una 
n a c i d n  a l a  q u e   d e b e n   s e r v i r .  L s a  v i d a ,  para l o s  t u r i s t a s   e n  
Canclin es p l a c e n t e r a ;   a q u í  se e n c u e n t r a   d i v e r s i ó n ,   b a ñ o s  d e  501 y 
mar, b u e n o s   s i t i o s  para , c o m e r ,  un pa isa je  r e c o n f o r t a n t e  y 
d i s c o t e c a s  para d i v e r t i r s e  e i ra  a bailar .  

Los p r e c i o s .  .. b u e n o ,  ese es o t r o   a s u n t o   q u e  esta v e d a d o  a l o s  
m e x i c a n o s  d e  clase media .  C u a n d o   a l g u i e n   v i a j a   c o m o   t u r i s t a  se 
a j u s t a  a s u s   r e c u r s o s .  L o  q u e   c o n  mucha f r e c u e n c i a  parece s u c e d e r  
es q u e  l a  capacidad q u e  l a s  g r a n d e s   a g e n c i a s   m a y o r i s t a s  
e x t r a n j e r a s t i e n e n  para n e g o c i a r  el p r e c i o  d e  l o s   p a q u e t e s ,  y 
e s t o s  se o f r e c e n  a l o s   e x t r a n j e r o s  y no a l o s   m e x i c a n o s .   E s t e  
h e c h o  se comprueba   en  las  o l e a d a s  de  v a c a c i o n i s t a s   s o b r e   t o d o   e n  
el " s p r i n g  b r e a k " ,  B p o c a   e n   q u e  miles d e  j b v e n e s  d e  e s c a s o s  
r e c u r s o s   i n v a d e n  a, C a n c ú n ,  y para p o d e r   s o b r e v i v i r ,  o para 
d i v e r t i r s e   q u e b r a n t a n d o  las reglas,  u s a n  las bañeias d e  l o s  
h o t e l e s  c o m o   e n o r m e s   e n f r i a d o r e s  d e  c e r v e z a   q u e   s o n   n e g o c i a d a s  
p o s t e r i o r m e n t e   e n t r e   s u s   c o m p a ñ e r o s  d e  v i a j e .  

C a n c ú n   n o   t i e n e ,   p u e s ,  mAs que el t u r i s m o .   E n   a g r i c u l t u r a  se 
e c t i n   h a c i e n d o   e x p e r i m e n t o s   i n t e r e s a n t e s   c o n   v i v e r o s ,   m a c e t e r o 5  
d o m e s t i c o s  e h i d r o p o n i a .  L o s  ú n i c o s   c u l t i v o s   q u e  habia  h a c e  
t i e m p o ,   e r a n  la1 p i ñ a  y l a  palmera. L a   p i ñ a  se d e j 6  d e  c u l t i v a r  
p o r   l o s   a l t o s   c o s t o s  d e  p r o d u c c i b n  y el p o c o   r e n d i m i e n t o  
e c o n b m i c o .  l a  r o y a  acabb con l a  palmera. Hay u n a   z o n a   i n d u s t r i a l  
q u e   p u e d e  crecer e n  un f u t u r o ,   p e r o   q u e   a h o r a   s o n   s d l o   t e r r e n o s  
q u e   e n  un t i e m p o   r a z o n a b l e  se c o n v e r t i r a n   e n  r e a l i d a d .  
D e s a r r o l l a r  l a  g a n a d e r i r  seria mas r i e s g o s o ,  s o b r e  t o d o  l a  q u e  
r e q u i e r a   a m p l i o s   p a s t i z a l e s ,  si no se p u e d e n   c o n s e g u i r   a l i m e n t o s  
b a r a t o s  ya q u e  re c a r e c e n  d e  e s p a c i o s  para l a  a l i m e n t a c i b n  o si 
re q u i e r e n   c o n s e g u i r  ser& a c o s t a  d e  l a  se lva ,  y e n c o n c e s  se 
estara a t e n t a n d o   c o n t r a  l a  e c o l o g i a  ya d e  p o r  si' t a n  maltrecha. 
Se p u e d e n   a p r o v e c h a r   l o s   a l i m e n t o s   b a l a n c e a d o s  y l o s  d e s e c h o s  de 
l o s   h o t e l e s  para l a s  g r a n j a s   p o r c i n a s   a u n q u e  se debe de hacer un 
e s t u d i o   c u i d a d o s o  de l as  i m p l i c a c i o n e s   q u e   p u e d e  traer el clima. 

42 "". . .. . 



Lo q u e  est& p r o l i f e r a n d o   s o n   l o s  ta l leres  a r t e s a n a l e s .   E l  
c o m e r c i o  ha c r e c i d o ,   p e r o  a l a  s o m b r a  d e l  t u r i s m o  y a s i  vemos q L l e  
l o s  p r i j n c i p a l e s   a r t i c u l o s   q u e  se c o m e r c a a n   s o n   l o s   t e x t i l e s ,  
s o b r e r o s ,   h u a r a c h e s ,   l o s   a r t i c u l o s   d e  p a p e l  mache, l a  p l a t e r i a ,  
etc. 

Todo e s t o   h a   t r a i d o  como c o n s e c u e n c i a  un d e s a r r o l l o   u r b a n o  
d e s j f g u a l  , c o n t r a s t a n t e ;  a v e c e s  de c a m b i o s  de c a m b i o s   d r a m a t i c o s  
*y s o b r e c o g e d o r e s .  De l a  o p u l e n c i a  a l a  miseria en un i n s t a n t e .  De 
l a  a l e g r i a  d e s p r e o c u p a d a  a l a  c o n s t a n t e   l u c h a   p o r  l a  v i d a .   C a n c h n  
h a  s i d o   c a t a l o g a d a  como l a  Ciudad mas cara de M B x i c o ,  y l o  es 
para t o d o s ,   a u n q u e  n o  t o d o s .   t e n g a n  el m i s m o   n i v e l  d e  i n g r e s o s o .  

D e  a c u e r d o  a l o   r e f e r i d o   a n t e r i o r m e n t e ,   n o  es d e  e x t r a ñ a r s e   q u e  
haya t a n t o   c o n t r a s t e .   L a   ú n i c a  ac t iv idad s i g n i f i c a t i v a  es, l o  
h a b i a m o s   d i c h o  ya, el t u r i s m o ,   p e r o  el t u r i s m o   v i v e  d e  espaldas a 
M e x i c o .  Como d i c e n  l o s   h o t e l e r o s ,   " n u e s t r o s   p r e c i o s   c o m p i t e n   c o n  
l o s  d e l  C a r i b e ,  no  con l o s   o t r o s   c e n t r o s   v a c a c i o n a l e s  d e  
M & x i c o " ( l ) .   E s t o   c r e a   u n a   s i t u a c i ó n  p a r a d b g i c a ,  m l e n t r a s   l o s   q u e  
se d e d i c a n  a l a  h o t e l e r i a   v i v e n   d e c o r o s a m e n t e ,   p o r , q u e  SUE s u e l d o r  
v a r i a n   c o n f o r m e  crece el t u r i s m o ,   lo^ qui cor;tan:cis c o n  un i n g r e s o  
f i j o ,  e s t a b l e ,  s o p o r : . a m o s  la5  a l z a s  de p r e c i o s   q u e   o c a s i o n a  el 
-uge 5' t e n e m o s   ' q u e   e s t a r n o s   m o r d i e n d o   c o n s t a n t e m e n t e  l a s  u ñ a s  

p o r q u e   n o   n o s   a l c a n z a   l o   q u e   g a n a m o s  a no  ser que se t e n g a n   o t r a s  
entradas .  La b o n a n z a   t u r i s t i c a   n o s  a f e c t a  p o r q u e  l o s   p r e c i o s  
sdDE-r-1  y 105 p r o d u c t o s   e s c a s e a n ,  F o r  eso se d l c e  que e n  C a n c ú n ,  . v ~ ~ v ' i r  .. ~ fuera de la h o t e l e r i a  es v i v i r   e n  el e r r o r .  

D: L A  FROPUESTA: 

S1 se p i e n s a   i n t e l i g e n t e m e n t e ,  y se r e a l i z a  l o  p l a n e a d o ,  ~ o n w  ai 
p r i n c i p i o  d e l  p r o y e c t o  de  Cancún se i -rizo,  YI L i e b d r r u i i u  1 1 0  puede 
ceñirse e x c l u a l  .vcrr,lrf-rLe a U I I ~  s o i d  iuerl ie uc A I I L J I  E~U*U, p o r  muy 
&ullual~;c que bed; 5lewpr E e?ts t ~ e ~ e s a r  1 0  t e n e r   o t r - a   a l t e r n a t i v a .  
L~ CILDil dC;L íS de septiembre de 1988 m o s t r b  a mucha g e n t e  l a  
f r a y i l l d a d  d e  l a  d e p e n d e n c i a   e x c l u s i v a  d e l  t u r i s m o .   M e x i c a n a  
t a m p o c o   p u e d e   l i g a r s e   s ó l a m e n t e   c o n  un s o l o   t i p o  d e  p a s a j e r o s ,   e n  
el  caso d e  C a n c ú n ,  el t u r i s t i c o ,   s i n o   q u e  se debe a p r o v e c h a r  a 
C a n c u n   ' e n  su si t u a c i o n   g e o g r á f i c a  como p u n t o  d e  c o n e x i   6 n  y' 
t r á n s i t o  h a c i a  y d e s d e  N o r t e  y C e n t r o  y S u d a m k r i c a .   C a n c ú n ,   p o r  
su s i t u a c i d n   g e o g r i f i c a  es un e x c e l e n t e   p u n t o  d e  c o n e x i b n  
i n c l u s i v e   e n t r e   E u r o p a  y el r e s t o  d e  Mexico. Fara a p r o v e c h a r  
estas v e n t a j a s   q u e   n o s  d a  l a  u b i c a c i d n   g e o g r á f i c a ,  es n e c s a r i a  
una  es t ra teg ia  d e  v u e l o s  que permita d e s c o n c e n t r a r  a l a  C i u d a d  d e  
Me:.: i co. Para el 1 o es necesari o: UN AEROPUERTO ADECUADO. Con el 1 o ,  
p o d r e m o s   l o g r a r  hacer d e  C a n c ú n ,   e n   c u ' a n t o  a l a  p o s i c i b n  
estrategica como c e n t r o  de c o n e x c ó n  t u r i s t l L a ,  ei e q u i v a l e n t e  a 
Miami e n  M e x i c o .  
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A l  set-apI\etb de L.bitCw-1 IL: J & + 1 1 1 t i  Y G  como un " t i a n g u l s   c o n  un 
anE;.:o de ateitclir> a p a s a J e r o s   q u e  se t r a n s p o r t a n   p o r   a v i ó n " .  
P o s i b l e m e n t e ,   e n  un i n i c i o  se p e n s 6   c o r r e c t a m e n t e ,   p e r o   p o c o  a 
poco, en s u   r e a l i z a c i ó n ,   s u b r e p t i c i a m e n t e ,  este a e r o p u e r t o  y 
o t r o s   d e l  p a i s  se han  i d o  c o n v i r t i e n d o   e n   u n   e n o r m e   c e n t r o  
c o m e r c i a l   s i n   o r d e n   n i   c o n c i e r t o .  El l u c t o  es p r i m e r o ,  a l  
p a s a j e r o   n o  se le v9 c o m o   r a z o n   p r i m o r d i a l ,  l a  e s e n c i a ,  el m o t i v o  
p o r  el c u a l  se c r e a n   l o s   a e r o p u e r t o s  y l a  l i n e a  aerea es el 
a g e n t e   q u e   l o s   a t i e n d e  y p o r  e l l o   d e b e n  d e  t e n e r   i n s t a l a c i o n e s  
a d e c u a d a s .  

El a e r o p u e r t o  d e  Cancún  no  es ta  p e n s a d o  para el p a s a j e r o ,  d e  a h i  
que se l a  h a y a n  r o b a d o  l o s   e s p a c i o s   q u e  l e  c o r r e s p o n d e n  como 
u s u a r i o .   L a s  areas d e  l o s   m o s t r a d o r e s   n o   a l c a n z a n  para a t e n d e r  
l o s   v u e l s o .  No a h y  s u f i c i e n t e   e s p a c i o  para l a c  c o l a s  d e  p a s a j e r o =  
al d o c u m e n t a r s e ,   e n  l a s  p o c a s  b a n c a s   q u e  h a y ,  s d l a m e n t e   p u e d e n  
s e n t a r s e   u n o s   p o c o s ,   l o s  demás t i e n e n   q u e   a n d a r   e r r a n t e s   p o r  l o s  
p a s i l l o s  o d e  p a l a n o   t e n d e r s e   e n  el 1 os. Las b a n d a s  
t r a n s p o r t a d o r a s  d e  e q u i p a j e   s o n   d e f i c i e n t e s ,  se a t o r a n  y dañan 
l a s  maletas. Se c r e a n   c u e 1   l o s  de b o t e l l a .  Hay e s p a c i o s   m u e r t o s  
como el a n d a d o r  d e  a c c e s o  a l a  s a l a  " A "  y el d e  l l e g a d a ,  y sit i  o5 
donde  l a  a c u m u l a c i ó n  de g e n t e  e5 e n o r m e ,   c o m o   s o n  l a s  p r o p i a s  
s a l a s  d e   a b o r d a j e   d o n d e   n o  cabe  u n a   a g u j a .  L o s  h o t e l e r o s ,   p o r   s u s  
h o r a s   d e   " c h e c k   o u t " ,   s u e 1  t a n  a l o s   p a s a j e r o s   t e m p r a n o  ai tn   cuando 
sus v u e l o s   s l a g a n   e n  6 6 7 h o r a s  más, y el a e r o p u e r t o  se 
c o n v i e r t e   e n   u n a   g r a n   p l a z a  de c o n c e n t r a c i o n e s .  

/51 p a s a j e r o  se l e  v e  como  un e n t e  a q u i e n  h a y  q u e   e x p l o t a r  
c o m e r c i a l m e n t e   v e n d i e n d o l e  p a p t i a s ,  h o t  d o g s ,   c e v e n a s ,   c u b a s ,  
p l a y e r a s ,  s u d a d e r a s ,   s h o r t s ,   e n c e n d e d o r e s ,  etc. Todo  como 
r e s u l t a d o  d e  esta m e n t a l i d a d   c a n c u n e n s e   q u e  ha h e c h o  d e l  d i n e r o  
un d i o s  y d e  l a  r e l a c i ó n  humana, de  l a  r e l a c i ó n   d e   s e r v i c i o ,   u n a  
bagatela  q u e   n i   s i q u i e r a  se toma e n  c u e n t a .  

El a e r o p u e r t o  d e  Cancün es ,  d e s p u e s  d e l  de Mbxico-  y G u a d a l a j a r a ,  
el d e  a m y o r   m o v i m i e n t o  d e l  p a i s .  E l   t e r c e r o   o e n   i m p o r t a n c i a ;  ya 
r e b a s d  a M o n t e r r e y ,  V a l l a r t a ,  A c a p u l c o  y M&rida.  El c r e c i m i e n t o  
d e  l a  t e r m i n a l  n o  ha s i d o   a c o r d e   c o n  el a u m e n t o  en el volumen de  
p a s a j e r o s .   L a   a p o r t a c i ó n  de r e c u r s o s  p o r  1 o s  s e r v i c i o s  de 
a t e r r i z a j e ,   e s t a c i o n a m i e n t o ,   c o m b u s t i b l e ,  etc. además de l o s  
i n g r e s o s   p o r  l a  t a r i f a  de u s o  de a e r o p u e r t o  es enorme.  Es g r a n d e  
el volumen de p a s a j e r o s   n a c i o n a l e s ,   p e r o   m a y o r  el de 
i n t e r n a c i o n a l e s  y e s t o s ,  p o r  el mismo d e f i c i e n t e   s e r v i c i o ,  



g e n e r a n  m á E  i n g r e s o s .  E s  n e c e s a r i o   q u   l o s   r e c u r s o s   q u e   l o =  
a e r o p u e r t o s   g e n e r a n  se a p l i q u e n   d o n d e  se p r o d u c e n ,  asi 5e l o g r a r &  
un crecimiento ar -mbnico  y a c o r d e  al LISO. Es n e c e s a r i o   q u e  a 
travbc,  d e  la D i r e c c i ó n  de  n u e s t r a   C o m p a Z i a  se p r o p o n g a  a l  
g o b i e r n o  Federal l a  a p l i c a c i ó n  d e  l o s  r e c u r s o s   n e c e s a r i o s  en l o s  
a e r o p u e r t o s  y a s i  t e n d r e m o s   m e j o r e s   c e n t r o s  d e  a t e n c i ó n  para 
n u e s t r o s   p a s a j e r o s .  

A e r o p u e r t o s  y S e r v i c i o s   A u x i l i a r e s  ( A S A ) ,  n o   i n v i r t i ó   d u r a n t e  
mucho t i e m p o  e n   l o s   A e r o p u e r t o s ,   M e x i c a n a   t a m p o c o   l o   h i z o   e n   s u s  
i n s t a l a c i o n e s  en e l l o s .  Las Areas de t r a b a j o   q u e   t e n e m o s   s o n  
t o t a l m e n t e   i n a d e c u a d a s  e i n s u f i c i e n t e s  y n o   v e n   a c o a r d e s   c o n  el 
volumen y l a  cal i d a d  d e  1 o s  p a s a j e r o s   q u e   m a n e j a m o s .  De c a d a  tres 
p a s a j e r o s  que v u e l a n  a C a n c ú n ,   u n o  l o  hace p o r   M e x i c a n a ;  en el 
mes d e  m a r z o  l l e g a r o n  120 mil p a s a j e r o s   p o r   a v i b n  a C a n c ú n ,   d e  
e l l o s ,  40 m i  1 5  h i c i e r o n   p o r   M e x i c a n a .  

D u r a n t e  mucho t i e m p o  CIsa se o l v i d o  d c  M e x i c a n a ,  o t a l  v e z   n o s  
c o n s i d e r o ,   p e r o  para d a r n o s  l as  p e o r e s   u b i c a c i o n e s  e n  l o s ;  
a e r o p u e r t o s  o n e g a r n o s   l o s   e s p a c i o s  para a d e c u a r   n u e s t r a s  
i n s t a l a c i o n e s .   T a l   v e z  a M e x i c a n a   n o  l e  i n t e r e s a b a   p o r   n o   q u e r e  
i n c r e m e n t a r  sus g a s t o s .   L a s  Areas d e   t r a b a j o  para el p e r s o n a l y  
para l a  a t e n c i ó n  al p u b l i c o ,   p o r  e l l o ,  s o n   s u m a m e n t e   r e d u c i d a s .  
L a   u b i c a c i ó n  d e  n u e s t r o s   m o s t r a d o r e s ,   a c t u a l m e n t e ,  e5 l a  p e o r ,  
p u e s t o   q u e   e s t a m o s   a r r i n c o n a d o s   p o r   A e r o m b x i c o .   P o r   e l l o ,  no 
p o d e m o s   e v i t a r  l as  m o l e s t i a s  a 1 o s  p a s a j e r o s   q u e   c u a n d o  se 
d o c c u m e n t a n ,   t i e n e n   q u e  escalar ,  l i t e r a l m e n t e ,   m o n t a ñ a s   d e  
e q u i p a j e  y e s q u i v a r   c o l a s  de p a s a j e r o s   q u e   e s t á n   f o r m a d o s   e n  
o t r a s   a e r o l i n e a s .   L a s   o f i c i n a s   s o n   i n s u f i c i e n t e s  para el p e r s o n a l  
q u e  t r a b a j a  c o n  n o s o t r o s ,   c a r e c e m o s   d e   c o m e d o r  y e s p a c i o   d e  
c o n c e n t r a c i d n  d e l  p e r s o n a l   u n a   v e z  que t e r m i n a   s u s   l a b o r e s   d e  
d e s p a c h o  de a l g h n   v u e l o  y p o r   o t r o  l a d o  no h a y  d o n d e   c o l o c a r   l o s  
" 1   o c k e r s " .  

N o  t e n e m o s  un área d e c o r o s a  para l a  a t e n c i o n   d e   l o s   p a s a j e r o s  a 
q u i e n e s  se l e s  e x t r a v i a  su e q u i p a j e ,  cosa q u e  n o  d e b e r i a   s u c e d e r .  
N u e s t r a   o f i c i n a   d e   o p e r a c i o n e s  fue c o n s t r u i d a  por s u s c r i p c i b n  
p o p u l a r   c o n   f o n d o s  y r i f a s  que o r g a n i z a r o n   l o s   p r o p i o s   e m p l e a d o s .  
L a   t e r m i n a l  d e  carga,  l a  e s t a c i ó n  d e  r a d i o ,  el taller d e  
m a n t e n i m i e n t o   a u t o m o t r i z  y l a s  i n s t a l a c i o n e s  para l o s   m e c h i c o s  
de a v i a c i ó n   e s t á n   u b i c a d a s   e n   u n   j a c a l ó n  d e  l á m i n a   q u e  mas b i e n  
parece un h o r n o .   L a   p r e g u n t a   q u e   t o d o  mundo n o s   h a c e m o s  es ¿,Ahora 
si, ya p r i v a t i z a d a  y s i n   t e n e r   q u e  p e d i r l e  p e r m i s o  al  g o b i e r n o  
para i n v e r t i r ,   M e x i c a n a  esta d i s p u e s t a  a m e j o r a r   s u s  
i n s t a l a c i o n e s ?  Es En b i e n  d e  s u s   p a s a J e r o s  y d e  sus e m p l e a d o s .   E l  



espac io   para   lograr lo   se  puede a d q u i r i r  a t r a v 9 s  de l a s  
r e l a c i o n e s  que hemos podldo  estab lecer  c o n  105 d i r e c t i v o s  de ASA 
y de l a s   f a c i l i d a d e s  que nos  han  otorgado.  Sdlamente f a l t a  l a  
vo lun tad  y I G Z  recur5os  para  hacer lo.  

c )  EL FUTURO FROXIMO Y urda PROPUESTA: 

En fechas  próximas  se i n i c i a r a  una rees t ruc tu rac ión   de l  
aeropuerto y baslcamente  de l o s  mostradores. P o r  medio  de  algunas 
ges t iones  con ASA, estamos  procurando, que en esta  ocas ión si se 
nos, otorgue u n  mayor y mejor  espacio, de acuerdo a lo que ya se 
n o s  t iene  prometido.  Procuraremos que &te  cuente  con  mejores 
accesos, menos contaminación en l a s  bandas y más mostradores. Es 
muy probable que FISA nos  conceda l o  que l e  estamos p id iendo  para 
b e n e f i c i o  de nuest ros  pasajeros e inclusive  a lgunos  mostradores 
en l a   p a r t €   e x t e r i o r   e x c l u s i v o s   p a r a  l a  documentacidn  del 
equipa je.  Cor)  e l l o  podríamos  cambiar el sistema de documentación 
de  pasajeroc-  equi l ibrando  colas y aprovechando to ta lmen te  al 
personal .  fhi seriam l o s  más product ivos,   mejorar iamos  el  
se rv i c io ,   d l s t r . i bu i r i amos   me jo r  l a s  l i n e a s  de equipaje,  
d isminui r iamoz l a   t e n s i ó n   t a n t o  en l o s  pasajeros como en l o s  
empleados, y abatiríamos el Zndice  de  reclamaciones  por  pl?rdidas 
de equipaje.  
D I  L A  OTRA REMODELACION Y LA OTRA PORF'UESTA: 

Esta en marcha, tambien, l a  segunda  fase  de l   sate l i te  que t i e n e  
por   ob je to  l a  cont rucc ión de l a   p a r t e   s u p e r i o r  de l a   s a l a  " A " ,  
s a l i d a   i n t e r n a c i o n a l ,   c o n  e l  es tab lec imien to   de l   s is tema de 
abordaje a t raves de l o s  pas i l l os   t e lescop icos .   Aqu i   se   es ta  
ensayando  un  sistema  novedoso  de  colaboración  entre el sector  
p ú b l i c o 0  y l a  i n i c i a t i v a   p r i v a d a .   L a   i n v e r s i ó n   l a  hace l a  empresa 
DICAS y se recupera y gana a t r a v e s  de l a  comerc ia l izac ión  de l o s  
espacios  concesi o n a d o s .  

fiqui  es donde y a  quis iera  hacer  una  sugerencia que pud ie ra  ser 
impor tante.  Hay personas  ajenas a las   l ineas   aereas  que. s i  ven 
p o t e n c i a l  económico y comerc ia l  en nuestros  pasajeros,   nosotros 
no l o  hemos hecho. O t r o s  si se bene f i c ian  y de l a  peor manera; 
v iendo  a l   pasajero  exc lus ivamente corno objetos de consumo y no 
cmo son: destinatarios de un s e r v i c i o ,   l a   r a z ó n  de ser   de l  m i s m o .  
Se les  cons idera,   en  pr imer   lugar ,  como consumidores y 
poster iormente como pasajeros o usuar ios de un aeropuerto.  S1 
Mexicana t o m a r a  en cuenta  tambien l a  capacidad de consumo de l o s  
p a s a j e r o s  PODRIA CONTRATRUIR ELLA MISMA SU PROPIA  TERMINCSL O 
SATELITE FINANCIANDO GRAN PARTE DEL GASTO A TRAVES DE LA VENTA O 



COI'JCESION DE ESFACIOS COMERCIALES Y APROVECHANDO AS1 LA DOBLE 
FACETA DE LOS PASFIJEROS, PERO CONSIDERANDOLOS, Et.J F'RIMER LUGAR 
COMO SUJETOS DE SER'.+'ICIO, NO COMO OBJETOS DE CONSUMO 
EXCLUSIVAMENTE. No h a y  r a z ó n   a l g u n a   p a r a   q u e   o t r o s  se b e n e f i c i e n  
d e l  p o t e n c i a l   d e   c o n s u m o  d e  n u e s t r o s   p a s a j e r o s .  SI  n o 5 o t r o s  
p c d e m o s   h a c e r l o   p e n s a n d o  en su s e r v i d o .  A S A ,  pot- su p a r t e ,  se 
% v m - S .  b e n e f i c i a d a   e n   q u e ,   s i n   i n v e r s i ó n   v e r a   a u m e n t a d o  su 
p a t r i m o n i o  y c u m p l i d o  su o b j e t i v o   d e   m o d e r n i z a r   l o s   d i v e r s o s  
a e r o p u e r t o s  d e l  p a i s .  El a e r o p u e r t o  d e  C a n c ú n   t i e n e  bastantes 
áreas d o n d e   p u d i e r a   l l e v a r s e  a c a b o   d i c h o   p r o y e c t o .  

O t r o   a s p e c t o   q u e   p o d r i a m o s   c o n s i d e r a r  para l o g r a r  l a  
a u t o s u f i c i e n c i a   e c o n ó m i c a ,   e n   c a s o   d e   a p r o b a r s e  el  p r o y e c t o ,  
seria l a  e x p l o t a c i ó n   d e  l a  v e t a   e n o r m e   q u e   o f r e c e  l a  p r e s a t a c i d n  
de l o s   s e r v i c i o s  a t e r c e r o s .   T e n e m o s  l a  i n f r a e s t r u c t u r a   d e  
c o m u n i c a c i o n e s ,   p e r s o n a l ,   e q u i p o   d e   a p o y o  y c o n o c i m i e n t o s   e n  l a  
materia p a r a   p o d e r   a t e n d e r  un m a y o r   n u m e r o   d e   v u e l o s  especiales 
d e  o t r a s   c o m p a i i i a s  y c o n   e l l o   i n c r e m e n t a r   l o s   i n g r e s o s .   P o r  
s e p a r a d o ,  d a d a  l a  i m p o r t a n c i a   d e  esta idea,  o f r c e r e m o s  un e s t u d i o  
mas e s t e n s o   b a s a d o   e n  d a t o s  y e s t a d l s t i c a s   p a r a  tener un s u s t e n t o  
mas firme. 

4 )  MEXICGNA  DE A U I A C I O N  EN EL AEROPUERTO: 

A )  LA HERENCIA RECIBIDA. 

L l e g u e  a Cancún el 11 d e  d i c i e m b r e  d e  1989, p a r a   r e a l i z a r  las 
l a b o r e s  d e  G e r e n t e  d e  A e r o p u e r t o .  H u b o   m u h c o s   o b s t a c u l o s   p e r o  
t a m b i 9 n   a p o y o s   d e c i s i v o s .  Sabia q u e  el r e t o   q u e  i b a  a e m p r e n d e r  
no  era f a c i l ,  ya c o n o c i a  l a  s i t u a c l ó n  e n  q u e  se e n c o n t r a b a  
M e x i c a n a   e n   C a n c ú n .   E l   G e r e n t e   a n t e r i o r  se h a b i a   d e d i c a d o  a sus 
n e g o c i o s   p a r t i c u l a r e s  y d u r a n t e   m u c h o   t i e m p o   n o  l e  p r e s t b  
a t e n c i ó n  a M e x i c a n a ;  como c o n s e c u e n c i a   d e   e l l o   c r e c i b  el 
i n d i v i d u a l i s m o  entre el  p e r s o n a l ,   a u m e n t b  l a  d e s m o t i v a c i b n  y 
c u n d i  ó l a  d e s o r g a n i z a c i ó n .   A l g u n o s   s u p e r v i s o r e s  s e  a c o s t u m b r a r o n  
a a c t u a r   p o r  su c u e n t a ,   s i n  l a  g u i a   d e  l a  g e r e n c i a ,  y aún se 
c o n s i d e r a n   i n d i s p e n s a b l e s .   A n u n c i a n   q u e  se van  a i r  d e  la 
C o m p a ñ i a   p r o   n o   c u m p l e n  s u  p r o m e s a ,   n i  se i n t e g r a n  al t r a b a j o  de 
e q u i p o .   S o l a m e n t e   s i r v e n  como lastre  y v i e n t o  en c o n t r a .   L a s  
r e l a c i o n e s   e n t r e   a l g u n o s   s u v e r v i s o r e s  y s i n d i c a l i z a d o s   e r a n  muy 
t e n s a s ,  se ce ia  q u e   u n a   m a y o r   j e r a r q u i a  i m p l i c a b a ,  n e c e s a r i a m e n t e  
u n a   s u p e r i o r i d a d   e n  l a  p o s e s i i n  d e  l a  v e r d a d .   L o s   r e p r e s e n t a n t e s  
d e  o p e r a c i o n e s   t e n i a n   m i e d o  de o r g a n i z a r  a l o s   t r a b a j a d o r e s ,  no 
f u e r a   q u e   l o s   a c u s a r a n   a n t e  el s i n d i c a t o  y les q u i t a r a n  sus 
d e r e c h o s   s i n d i c a l e s .  Como p u e d e   v e r s e  l a  relación l a b o r a l  n o  era 
a r m ó n i c a  y p o r   e l l o  h a b i a  u n a   g r a n   n ú m e r o  d e  m a r g i n a d o s ,  
r e s e n t i d o s  y d e s m o t i v a d o s .  



I 

No  h a b l a  u n i d a d   d e   m a n d o ,   t o d o  mundo hacia d e  t o d o  y a l a  h o r a  d e  
l a  h o r a ,   n a d i e  h a c i i a  nada. L a s   f u n c i o n e s  y a s i g n a c i o n e s   q u e d a b a n  
e n  el a ire ,  n o  se s a b i a   q u i e n  d e b i a  hacer q u a 9   c o s a  y p o r   e l l o   n o  
se p o d i a   m a n t e n e r  el c o n t r o l .   T r a b a j a r ,  para a l g u n o s ,  parecia 
c a s t i g o  y n o  5e descarta l a  p o s i b i l i d a d   d e   q u e  se c o n s i d e r a b q a n  
c o n   d e r e c h o  d e  p e r c i b l r  el s u e l d o   s i n   q u e   p o r  el c o n t r a r i o  
c u m p l i e r a n   p l e n a m e n t e   c o n  sus o b l i g . a c i o n e s .   L o s   p e r m i s o s  a l  
p e r s o n a l ,   l o s   o t o r g a b a r ;   t o d o s   1 0 5   s u p e r v i s o r e s  y 5 1  uno l o  
n e g a b a ,  siempre h a b i a  o t r o  " m & s  c u a t e "   q u e  si' se l o s  daba. E l  
número d e  f a l t a s  i n j u s t i v i d a d a s   s e m a n a l m e n t e  es e n o r m e  ya q u e  h a y  
m u c h o s   e m p l e a d o s  que i n v a r i a b l e m e n t e  f al 1 a n  tres veces al mes 
l l e v a n d o ,   i n c l u s o ,   s u   c a l e n d a r i o ,  y si a e l l o  se a ñ a d e  l a  g r a n  
c a n t i d a d   d e   i n c a p a c i t a d o s ,   p o d e m o s  l legar a l a  c o n c l u s i o n  de q u e  
el a u s e n t i s m o  es alarmante. E l   t r a t o  hacia l o s   p a s a j e r o s   q u e  d e b e  
ser amable y c o m e d i d o ,  d e j a  mucho q u e  desear, t a n t o  de parte de 
a l g u n o s   r e p r e s e n t a n t e s  d e  o p e r a c i o n e s   c o m o  d e  l o s  mismos 
s u p e r v i s o r e s .  

.^. 

En c u a n t o  a l  e q u i p o  de t r a n s p o r t e  para el p e r s o n a l ,  se p u e d e  
decir q u e  h a b i a  s ó l a m e n t e  l a  pr i sa  p o r   s o l u c i o n a r  l a s  
e m e r g e n c i a s .  Habia un a u t o b i t s ,   h e r e d a d o   d e  l a  e s t a c i b n  
V i l l a h e r m o s a   p a r a d o   d e s d e  hacia mas d e  c u a t r o  meses b a j o  el 
i n c l e m e n t e   a m b i e n t e  de Canci tn   donde l a  sal  y l a  humedad 
d e t e r i o r a n   i n e x o r a b l e m e n t e  a t o d o  el e q u i p o   a u t o m o t r i z .   F o r   e l l o ,  
este a u t o b ú s   t e n i a   e n o r m e s   a g u j e r o s   e n  el p i s o  y g r a n   c o r r o s i ó n  
en l o s   c o s t a d o s   a d e m a s  de p r o b l e m a s   e n  1 os f r e n o s  y el c a r b u r a d o r  
estaba i n s e r v i b l e .   D i n e r o   p a r a d o   p e r d i e n d o s e .   E l   p r e s u p u e s t o  para 
s u   r e p a r a c i ó n   a s c e n d i a  a casi seis mill o n e s  de p e s o s ,   s o l a m e n t e  
e n   l o   q u e  a h o j a l a t e r i a  se refiere; s o l i c i t &  l a  a p r o b a c i ó n  d e l  
p r e s u p u e s t o   p o r q u e   d e   l o   c o n t r a r i o  el a u t o b ú s  se h u b i e r a  
d e t e r i o r a d o  mas, y se me i n s i s i t i ó   e n   q u e   e r a n   n e c e s a r i o s  trs 
p r e s u p u e s t o s .   E n   C a n c ú n  n a d i e  q u i e r e   d e s p l a z a r s e  20 K i l o m e t r o s  al 
a e r o p u e r t o  p a r a  h a c e r  un p r e s u p u e s t o   q u e  t a l  v e z  no  sea a p r o b a d o .  
C u a t r o  meses d e s p u e s  me l l e g ó  u n a   a u t o r i z a c i o n  parc ia l ,  y c o n   l o s  
r e c u r s o s   a p r o b a d o s ,   i n i c i a m o s  l a  i n t e g r a c i ó n  d e l  p e r s o n a l   e n   l o s  
p r o c e s o s  d e  m a n t e n i m i e n t o .   E l   c o s t o   f u e  de 2 .1  m l l l o n e s   d e   p e s o s  
y el a u t o b ú s   s a l i o  a l a  c l r c u l a c i o n .  

El  m i n i b u s   c o n   m a t r i c u l a  1 5 1 6 ,  era u n a   v e r g u e n z a   e r r a b u n d a  para 
M e x i c a n a   d e   A v i a c i ó n .  H a b i a  s i d o  r e h a b i l i d a d a  c o n   l o s   r e s t o s  de 
una escalera m a n u a l   d e   a l u m i n i o   p a r a   p a s a j e r o s ,   p e r o   d e s p u e s  de 
b u s c a r   c d m o  se p o d i a  parchar,  l a  ú n i c a   f o r m a   e n   q u e  se a d e c u a r o n  
l o s   r e t a z o s  de a l u m i n i o  era c o n  el a n u n c i o  de MEXICANA al  r e v e s .  
M e c h i c a m e n t e  era l a  menos mala. D u r a n t e   m u c h o   t i e m p o   n o  se pudo 
parar para p i n t a r l a   p o r q u e  era l a  ú n i c a   q u e  se e n c o n t r a b a  en 
c o n d i c i o n e s   m e c a n i c a s  para c i r c u l a r .  Hasta q u e   s a c a m o s  a l a  
c i r c u l a c i d n  el a u t o b ú s   p u d i m o s  parar esa u n i d a d  para b o r r a r l e  l a  
v e r g u e n z a   v o l t e a n d o  a M e x i c a n a  d e  c a b e z a .  



Teniamos problemas  tambih con e! equipo de apo;.o en plataforma. 
Un t r a c t o r  se encohntrata  parado  desde  hacia  t lnco meses l o  m i s m o  
un rodacargas y un t rac to r   pa ra   equ ipa je ,  a s i  como un 
levantacontenedor fc   para  e l  DC10. Todos estos  eran  equipos  que  de 
permanecer  parados se hubieran  deter i   oradc completamente. Los 
procesos  para  conseguir   autor izaciones  para la reparac ión,   hac ia 
imposib le  que e l  equlpo se mantuviera en funclonamlento. 

En cuanto a los   recursos   mater ia les  en  general, n o  hab ia  un 
c o n t r o l   d e l   a c t i v o  f i j o :  maquinas  de e s c r i b i r ,   p a n t a l l a s ,  
p r i n te rs ,   wa lk ie   t a l k ies ,   ca rgadores ,   mob i l l a r i o ,   e t c .  no hab ia  
un i n v e n t a r i o  n i  un con t ro l  de l o s   r e c u r s ~ s   m a t e r i a l e s .  

Los sistemas de comunicación  eran demasiado tardados y 
burocrá t icos ;  en caso de a l g u n a   c i r u c l a r   r a l a t i v a  a l o s  
procedimientos de t rabajo,  se haci   una  copia  para cada  empleado 
que dab ia   f i rmar  de rec ib ido .   Es to  provocaba que  muchas 
informaciones se quedaran fue ra   po r  l o  que s i g n i f i c a b a  de gas to  
en horas hombre pa ra   e labo ra r   d i chas   c i r cu la res  y sobre  todo  para 
h a c e r l a   l l e g a r  a t o d o  e l   persona l .  

E) LA  PROPUESTA DE ORGANIZACION 

Ante  esta  s i tuac ión,  se propuso a l  personal  un  sistema  de 
organizac ión que t i e n e  como fundamentos la delegacibn  de 
funciones a t r a v 9 s  de una c l a r a   d i v i s i ó n   d e l   t r a b a j o  a r e a l i z a r  
promoviendo l a   p a r t i c i p a c i ó n  y co laborac ibn  de todo e l   pe rsona l  
por  medio de l a  rna-ior p a r t i c i p a c i o n   c o n j u n t a   e n t r e   e l   p e r s o n a l  
s i n d i c a l i t a d o  y no s ind ica l i zado.   Anter io rmente ,   e l   t raba jo  
admin is t ra t i vo   e ra   competenc ia   exc lus iva  de l a  gerenc ia y s i  
acaso  de l o s  supervisores.  El  manetener  el  equipo  de a p o y o  
func iona l  n o  era  a lgo que l e   i n t e r e s a r a   a l   p e r s o n a l  
s ind i ca l i zado .  S i n  embargo, e l   p e r s o n a l   s i e m p r e   h a b i a   t e n i d o   l a  
i n t e n c i ó n  aQn o c u l t a  de p a r t i c i p a r  en mayor medida  con 
responsabi l idades de mayor peso. P o r  e l  1 o creamos un c l i m a  
favo rab le  a l a   p a r t l c i p a c i o n  y a l   t r a b a j o  en equipo. 

Pa ra   l og ra r lo ,  se crearon l o s  s igu ientes  equipos de t raba jo :  

Equipo de  Recursos Humanos. 
Equipo de recursos Mater ia les.  

a)  Equipo de t ranspor te   de l   persona l .  
b) Equipo de apoyo a l o s  av iones en plataforma. 
c)  Herramientas y Equipos  necesarios de Of ic ina .  

Equipo de procedimlentos de t r a b a j o  y comunicacibn. 
Equipo de C o n t r o l  e i n teg rac idn   de l  personal .  



L o r  e q u i p o s  d e  t r a b a j o  se i n t e g r a r o n   l i b r e m e n t e   c o n  un s u p e r v i s o r  
y v a r i o s   s i n d i c a l i z a d o s  y e l i g i e r o n   u n a  d e  l a s  l a b o r e s  
especificas m e n c i o n a d a s   a n t e r i o r m e n t e .  Las l a b o r e s   q u e   r e a l i z a n  
s o n   a d i c i o n a l e s  a l a s  n o r m a l e s  de d o c u m e n t a r   p a s a j e r , o s ,  
r e c i b i r l o s ,   r e a l i z a r   l o s   d e s p a c h o s  d e  caraga y b a l a n c e ,  etc .  

Con esta  o r g a n i z a c i b n   l o g r a m o s   d e s p e r t a r  el e n t u s i a s m o  de l o s  
t r a b a j a d o r e s .   L a   i n t e g r a c i ó n   d e   l o s   e q u i p o s  d e  t r a b a j o   c o m e n z ó  a 
f u n c i o n a r ,   a u n q u e  en a l g u n o s   c a s o s   h u b o   o p o s i c i ó n ,   s i n   e m b a r g o ,  
al ser v o l u n t a r i a  l a  p a r t i c i p a c i ó n ,   l o s   q u e  se i n t e g r a r o n  
c o m e n z a r o n  a r e a l i z a r   u n a   l a b o r  de e q u i p o   c o n   r e u n i o n e s  
p e r i d d i c a s .  En esta etapa, el o b j e t i v o  era romper  l a  barrera 
e n t r e  el p e r s o n a l   d e   c o n f i a n z a  y el s i n d i c a l i z a d o  y l o g r a r   i m b u i r  
al p e r s o n a l  l a  idea d e  q u e   l o s   r e c u r s o s   c o n  que u n a  empresa 
c u e n t a   n o   s o n   a j e n o s ,  y q u e  al c u i d a r  l o s   r e c u r s o s   d e  l a  empresa 
se esta  p r e s e r v a n d o  l a  f u e n t e  d e  t r a b a j o .  

Las  f u n c i o n e s   q u e  cada e q u i p o  d e  t r a b a j o   r e a l i z a   s o n  las  
i n d i c a d a s ,   p o r   e j e m p l o  el E q u i p o  de r e c u r s o s   h u m a n o s  se e n c a r g a  
d e  t o d o  l o  r e l a c i o n a d o   c o n  el p e r s o n a l :  el r o l   d e   t r a b a j o ,  l a s  
v a c a c i o n e s ,   p e r m i s o s ,   t i e m p o   e x t r a ,   d i s t r i b u c i ó n   d e   l a b o r e s ,  
c o m i s i ó n   m i x t a  d e  s e g u r i d a d  e h i g i e n e ,   i n d l s c i p l i n a s ,  etc. Con l a  
p r e s e n c i a  d e l  g e r e n t e  a s o l i c i t u d   d e l   e q u i p o ,  esta i n t e g r a d o  p o r  
un s u p e r v i s o r  y v a r i o s   s i n d i c a l i z a d o s .  

E s t e  e q u i p o  se e n c u e n t r a   e n   u n a   p o s i c i ó n  muy d e l i c a d a  e n   c u a n t o  
al  d e s a r r o l l o  de su t r a b a j o .  Es a q u í   d o n d e  se r e q u i e r e   m a y o r  
i m a g i n a c i ó n  y s e n t i d o   d e   j u s t i c i a .  E l  p e r s o n a l  es a ú n  muy 
s e n s i b l e  a si t r a b a j a  m a s  o m e n o s   q u e   l o s  dema-s o 5 1  a u n o  se l e  
o t o r g a n  l o  q u e  9 1  crcc c o n c e s i o n e s  y a 81 n o .   P o r  el l o  se d e b e  
p r o c e d e r   c o n  i m p a r c i a l i d a d .  F e r o   t e n i e n d o   e n   c u e n t a   q u e  el 
c r i t e r i o  para l a  d i s t r i b u c i ó n  d e  l a b o r e s   d e b e n  ser siempre l a s  
n e c e s i d a d e s  d e l  t r a b a j o  l a s  q u e   m a r q u e n  el c r i t e r l o  a s e g u i r .  

El e q u i p o  de  r e c u r s o s  materiales,  e n  el q u e  5e i n c l u y e  el e q u i p o  
d e  t r a n s p o r t e ,  SE e n c a r g a  de  m a n t e n e r  l a s  u n i d a d e s   d e   t r a n s p o r t e  
siempre e n   b u e n   e s t a d o   t a n t o   m e c á n i c o   c o m o   e n   l o   q u e  se refiere a 
h o j a l a t e r z a ,   p i n t u r a  y l i m p i e z a .   F e r o   n o  %e i r d t a  sóiamerlte de 
h a c e r   m a n t e n i m i e n t u  ~ u r  r e c t l v o ,  s l n o  q u e  es pt c l c l ~ u  un 
; i l ~ l - l L c l ' l i , ? r A t ~ l i u  per ~ O U A C U  p r e v e l ~ i ~ ~ o ,  pdt d e i i u  be I m p l a n t o   u n a  
t i L a L u ,  C( pdr d ~ e u d  ufid de l a s  u n i d a d e s .  Ahi se a n o t a n  las  

GFIG+% y r e f a c c i o n e s   q u e  se le5 h a n  c a m b i a d o ,  el g a s t o  de 
c o m b u s t i b l e  y l o s   v i a j e s  que r e a l i z a n   r e g i s t r a n d o  el k i l o m e t r a j e ,  
e tc .  Se e n c a r g a  este e q u i p o  t a m b i h ,  de  v i g i l a r   q u e  el e q u p o   c o n  
q u e   c o n t a m o s   r e ú n a  l a s  c o n d i c i o n e s   d e   s e g u i r d a d  y q u e  se use 
a d e c u a d a  y r a c i o n a l m e n t e .  D e  a c u e r d o   c o n  l as  necesidades,  se 
s o l i c i t a n  l a s  ba jas  y se f u n d a m e n t a n  l a s  p e t i c i o n e s  d e  r e p o s i c i b n  
de u n i d a d e s  de t r a n s p o r t e .   O t r o   a s p e c t o   t a m b i 9 n   q u e   r e a l i z a  este 
e q u i p a  e5 l a  a c t u a l l r a c i ó n  d e  l a  d o c u m e n t a c i ó n   n e c e s a r i a .  

I' f. - ~ ; . .  ir ". - 
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Tarnbien ,  d i r i g i d a  por  el g e r e n t e ,  el e q u i p o  se i n t e g r a   p o r  un 
s u p e r v i s o r  y ' . / s r 1 o c   s i n d i c a l i r a d o s .  

El e q u i p o  d e  r e C ; i r E o s  materiales e n c a r g a d o   d e l   e q u i p o  d e  a p o y o   e n  
p l a t a f o r m a  realiza l a   i m p o r t a n t e   l a b o r  de t e n e r  e n  b u e n   n i v e l   d e  
f u n c i o n a m i e n t o   t . o d o  e1 e q u i p o   n e c e s a r i o  para prestar el s e r v i c i o  
a 1 o s  a v i o n e s  ~n el area de e s t a c i o n a m i e n t o  d e  l o s   a v i o n e s .  Este 
e q u i p o  es mu). i m p o r t a n t e  y a  q u e  et.1tr-r. 41 be e r b c u e n t r a n  las  
escaleras motGr LLacJks, los t r a r C o r o 5  par a e q u i p a j e ,  l a s  
c s ; r , l o r b c t a s  de G I ~ ~ J ~ S  negras,  105 carros de e q u i p a j e ,   l o s   t r a c t o r e s  
p x a  empLtjat-' i r ;  . = tv lones ,  las r o d a c a r g a s  etc .  E l   e q u i p o   d e b e   v e r  
l as  n e c e s i d a d e s  d e  a c u e r d o  a l  número d e  v u e l o s   q u e   o p e r a m o s  
si mu1 t a n e a m e n t e   e n   p l a t a f o r m a ,  1 1  e v a n d o   u n a   b i t a c o r a  
d e m a n t e n i m i e n t o  de  cada uno d e  l o s   e q u i p o s  y s o m e t i h d o l o s  a un 
m a n t e n i m i e n t o   c o r r e c t i v o   p e r i ó d i c o   l l e v a n d o   t a m b i 9 n  un c o n t r o l   d e  
l o s  g a s t o s  d e  c o m b u s t i b l e  y r e f a c c i o n e s .  Otra l a b o r  es ,  t a m b i d n ,  
m a n t e n e r  el e q u l p o  b i e n  p i n t a d o ,   h o j a l a t e a d o  y l i m p i o .   P a r a   e l l o  
d e b e n  d e  s e l e c c i  o n a r   c u á l e s   s o n  l a s  mejores o p c i   o n e s  si 1 o hace 
el p e r s o n a l  de  l a  empresa o se  1 lama a a l g u i e n  d e l  e x t e r i o r .  

El  e q u i p o  d e  r e c u r s o s  materiales e n  general d e b v e   d e   l l e v a r  un 
i n v e n t a r i o  d e  t o d o s  l o s  materiales, e q u i p o s  y h e r r a m i e n t a s   c o n q u e  
c o n t a m o s  y p r o c u r a r   m a n t e n e r l o s  e n  p e r f e c t o   e s t a d o   d e  
f u n c i o n a m i e n t o  y de l i m p i e z a .   P r o p o n e  l a  s o l i c i t u d   d e   l o   q u e   h a g a  
f a l t a  y l a  r e p o s i c i ó n  d e  l o  i n s e r v i b l e  o dañado.  Se encarga de 
s u r t i r   t o d a  l a  p a p e l e r i a   e s p e c i a l i z a d a   c o n  el  m e m b r e t e   d e  l a  
Compai i ia ,  t a l e s  como p a s e s  d e  a b o r d a r ,   f o r m a s   m i g r a t o r i a s ,  
e t i q u e t a s  d e  e q u i p a j e ,   f o r m a s   p r e i m p r e s a s ,   d e c l a r a c i o n e s   d e  
a d u a n a ,  etc. Una l a b o r  muy i m p o r t a n t e  es  l a  v i g i l a n c i a   d e  l a  
l i m p i e z a   e n  las  areas d e  t r a b a j o  y el m a n t e n i m i e n t o  e n  c u a n t o  a 
p i n t u r a  y c o n s e r v a c i ó n  d e  l a s  i n s t a l a c i o n e s   e n   g e n e r a l .  Se 
e n c a r g a n   t a m b i 9 n  d e  e x a m i n a r  si l a  d i s t r i b v u c i b n  de l a s  
i n s t a l a c i o n e s  ES l a  a d e c u a d o  o si se r e q u i e r e   p r o p o n e r   o t r a   f o r m a  
d e  d i s t r i b u c i ó n .   F o r   o t r o   l a d o ,   d e b e n   s o l i c i t a r  el e q u i p o  y l o s  
materiales que   hagan  f a l t a  p a r a   u n   b u e n   d e s e m p e ñ o   d e  l as  
f u n c i o n e s ,   m a n t e n i e n d o   t o d o   e n   o r d e n  y c o m p l e t o .  Como l o s  o t r o s  
e q u i p o s ,  se e n c u e n t r a   a s e s o r a d o   p o r  el g e r e n t e  e i n t e g r a d o   p o r   u n  
s u p e r v i s o r  y v a r i o s   r e p r e s e n t a n t e s  d e  o p e r a c i o n e s .  

El  e q u i p o   d e   p r o c e d i m i e n t o s  y c o m u n i c a c i o n e s ,  se encarga de 
c o n o c e r  y d i f u n d i r   t o d o s   l o s   p r o c e d i m i e n t o s  de t r a b a j o   q u e   n o s  
a f e c t e n ,   l o s  d e b e  mantener  al ' d i a  a c t u a l i z a n d o  y dando a c o n o c e r  
l o s  c a m b i o s  en l a s  p o l i t i c a s  y m r i t o d o s .   E s t e   e q u i p o  t raba ja ,  
f u n d a m e n t a l m e n t e  a base d e  mesas r e d o n d a s ,   p e r o  e n  b r e v e  se 
o r g a n i z a r a n   o t r a s   t e c n i c a s  d e  d i n á m i c a s  d e  g r u p o s  para el 
d e s a r r o l l o   i n t e r n o  y l a  c a p a c i t a c i ó n  e n  el t r a b a j o   g r u p a l .  L o s  
r e c u r s o s   q u e  se e m p l e a r á n   s e r d n  l a  i n v l t a c i ó n  d e  e x p e r t o s  que 
d i r i g a n   s e m i n a r i o s ,   P a n e l e s ,   P r o y e c c i o n e s ,   A u d i o v i s u a l e s ,  etc. En 
este m o m e n t o ,   l o  más i m p o r t a n t e  es mantener  al d í a  y 



p e r f e c t a m e n t e   c a p a c i t a d o  al p e r s o n a l ,  a s i  c o m o  el e n s a h y o  d e  l a  
t 9 c n i c a  d e  c o m u n i c a c i o n ,   r e t r o a l i m e n t a c i ó n  y e l e m e n t o s  de 
e s t a d i s t i c a  q u e  5e u t i l i z a r a n   p o s t e r i o r m e n t e .   T a m b i e n  este 
e q u i p o ,   a s e s o r a d o   p o r  el g e r e n t e ,  está  c o m p u e s t o   p o r  un 
s u p e r v i s o r  y v a r i o s   e m p l e a d o s   s i n d i c a l i z a d o s .  

E l   e q u i p o  de i n t e g r a c i o n  y c o n t r o l ,  se e n c a r g a  d e  v e r i f i c a r   q u e  
el f u n c i o n a m i n t o  d e  l o s   e q u i p o s  se lleve a c a b o   c o n f o r m e  a l o 5  
p r o g r a m a s   e s t a b l e c i d o s  y e n   f o r m a   i n t e r n a  t ra te  c o n   c a d a   u n o  de 
l o s   e q u i p o s   l o s   p u n t o s  en l o s   q u e   d e b e n   p o n e r  má5 a t e n c i c i  para 
q u e   s u   a c t i v i d a d  se l l e v e   c o n f o r m a  a l o s   p r o g r a m a s   e s t a b l e c i d o s ;  
q u e  se c u m p l a n  lasf  u n c i o n e s   a s i g n a d a s ,   q u e   l a   i n t e g r a c i c i n   d e   l o s  
d i v e r s o s   e q u i p o s  se l l e v e  aq c a b o   a r m ó n i c a m e n t e  y q u e   l o s   e q u i p o s  
q u e  se v a y a n   r e z a g a n d o   r e t o r n e n  el p a s o .   E s t e   e q u i p o   n o   s ó l a m e n t e  
se e n c a r g a  d e  l a  i n t e g r a c i ó n   d e   l o s   d i v e r s o s   e q u i p o s   h a c i a  el 
c u m p l i m i e n t o   d e  un o b j e t i v o   c o m ú n ,   s i n o   q u e  es n e c e s a r i o   q u e  
t e n g a   t a m b i e n   c o m o  tarea l a  a c t i v i d a d  o r i e n t a d a   h a c i a  l a  
c o n s e c u c i ó n   d e   l o g r a r  un a m b i e n t e   a r m ó n i c o   e n t r e   t o d o  el p e r s o n a l  
d e n n t r o   d e   M e x i c a n a   d e   A v i a c i ó n ,   e s t a b l e c i e n d o   p r o g r a m a s   d e  
m o t i v a c i ó n ,  d e  t a l  manera   que  se  l o g r e   u n a  mayor i d e n t i f i c a c i o n  
d e l  p e r s o n a l   c o n  l a  empresa. E s t a   a s e s o r a d o   p o r  el g e r e n t e  y 
p r e s i d i d o ,   t a m b i e n   p o r  un s u p e r v i s o r  e i n t e g r a d o   p o r   v a r i o s  
r e p r e s e n t a n t e s   d e   o p e r a c i o n e s .  

L a   l a b o r  d e l  G e r e n t e   d e   A e r o p u e r t o  es c o o r d i n a r  el f u n c i o n a m i e n t o  
d e  l o s   e q u i p o s ,   p r o c u r a n d o   q u e   n o   d e c a i g a  el i n t e r & .  Debe 
a p o y a r l o s ,   o r i e n t a r l o s  y promover  l a  i n i c i a t i v a  y c r e a t i v i d a d ,  
r e c o n o c e r   l o s   l o g r o s ,   i n v i t a r  a c o r r e g i r  l a s  d e s v i a c i o n e s  y 
despertar el d e s e o  d e  par t i c ipar  y hacer l a s  c o s a s   c o n   a r m o n i a  y 
o r g a n i z a c i ó n .  Deberá t a m b i e n  de c o n s e g u i r   l o s   e l e m e n t o s  
n e c e s a r i o s  para q u e  l a  a c t i v i d a d  de l o s   e q u i p o s   n o  se r e z a g u e   n i  
d e c a i g a .  

C o n s i d e r o   q u e   u n a  g r a n  par te  d e  l a  m o t i v a c i ó n  d e  l a s  p e s o n a s  es 
s e n t i r s e   q u e   p a r t i c i a p a n ,   p e r t e n e c e n  y s o n  útiles.  Con este 
sistema e s t a m o s   e n  el c a m i n o   d e   l o g r a r l o   a u n q u e   t o d a v i a   n o s  f a l t a  
l a  r e s p u e s t a   p o r  p a r t e  d e  l a g u n o s   s u p e r v i s o r e s   q u e  se espera s e a n  
l o s  l ideres n a t u r a l e s  d e  s u   g r u p o .  La l i m i t a c i ó n   c o n   q u e  nos 
e n c o n t r a m o s  es q u e   p o r  l a s  j e r a r q u i a s   e n  l a  i n s t i t u c i b n   n o  
p o d i ’ a m o s   n o m b r a r   c o m o   r e s p o n s a b l e  a un r e p r e s e n t a n t e  d e  
o p e r a c i o n e s   s o b r e  un s u p e r v i s o r   p o r q u e   n o   h u b i e r a   s i d o  
p r o c e d e n t e .   H u b i e r a   c a u s a d o  mas p r o b l e m a s  d e  l o s   q u e   p o d i a  
s o l u c i   o n a r .  

C) LOS OBJETIVOS: 

Nos h e m o s   e n c o n t r a d o   c o n   g r a n d e s  p r o b l e m a s  q u e   v a n  d e s d e  l a  f a l t a  
de v o l u n t a d  para c o o p e r a r   d e b i d o  a l as  t a n  arraigadas t r a d i c i o n e s  

52 



que por l a   i d i o s i c r a c i a  se r e s i s t e n  a todo l o  que sea  cambio. 
Cualquier  cambio  prodwe  incert idumbre y genera  miedo, de a h i   l a  
renuncia de mucha gente a e n r o l a r s e  en e1 y l a   p o s t e r i o r  
r e s i s t e n c i a .   E l   s l m p l e "  hecho  de  organizarse,  tambien  produce 
fob ias   porque  as i  se dan cuenta  de  quienes  están  fal lando; 
tambien,  por l a  demotivadion  del  personal, hay una simple y l l a n a  
fa1 t a  de vo lun tad  para  cambiar  en  algunos. 

Para  romper  estas  oposiciones, es n e c e s a r i o   f i j a r s e  una s e r i e  de 
o b j e t i v o s  que son  l os   s igu ien tes :  

HFICER DE CANCUN L A  MEJOR ESTACION DE MEXICANA Y CONTRIBUIR A QUE 
MEXICANA SE LA MEJOR LINEA AEREA  DEL MUNDO A TRAVES  DE LA 
EXCELENCICI  EN EL SERVICIO PROPORCIONADA A LOS  PASAJEROS CON 
CALIDEZ Y EFECTIVIDAD. 

Para  conseguir   este  objet ivo  general ,   necesi tamos ir cumpliendo 
algunas  metas como son las   s igu ien tes :  

a)   Lograr en e l   persona l ,  a t raves   de  l a  mot ivacibn y e l  
autconvencimiento, un sent ido de per tenenc ia  a l a  empres, de t a l  
manera  que s ien tan  a l a  compañia como p a r t e  de su p r o p i a   v i d a  y 
elemento muy impor tan te   para   sa t is facer   las   neces idades 
personal  es y f ami 1 i ares. 

b )  Como consecuencia  de l o  a n t e r i o r ,  esperamos conseguir,  a 
t raves   de l   con tac to  y l a  comunicación  dlrecta  con t o d o  el 
personal ,  en  una manera que se l l e g u e  a establecer un a l t o  
sent ido  de  responsabi l idad, de t a l  manera que cada quien cumpla 
con su t raba jao ,  sin necesidad  de  que se l e  obl igue a hacer lo .  

c )  Consecuentemente, esperamos d i s m i n u i r  1 os er rores  humanos, 
aumentar l a  moral en el t r a b a j o  y ,  a t r a v e s  de l a  p a r t i c i p a c i b n ,  
subsanar l a s   d e f i c i e n c i a s  que por  carenc8ias de orden m a t e r i a l  
tenemos. P a r a   e l l o ,  poco a poco i r e m o s  in t roduc iendo  e l  c o n t r o l  
e s t a d l s t i c o  que nos permi ta  ir conociendo  nuestros  avances y 
re t rocesos.  

d)  Conseguir  los  elementos  materiales, l a  mejora en l a s  
i ns ta lac iones ,  el adecuado ambiente de t r a b a j o  y l o s  s istemas de 
comunicacion,  de t a l  manera que podamos r e a l i z a r   l a s   m e t a s  
propuestas. 

e) Ofrecer   a l   personal  l a   o p o r t u n i d a d  de p a r t i c i p a r  en e l  
cumplimeinto  de  esto  objet ivbos y t r a t a r  de lograr  que TODOS se 
i nvo lucren   con   e l los ;  5610 en e l  caso  de que haya elementos 
nocivos  que  retardan  el   cumpl imiento  de  dichos  objet ivos y que n o  
q u i s i e r a n  rewsponder a esta campaña, se usara l a   a u t o r i a d a   p a r a  
t r a t a r  de i n v o l u c r a r l o s  cuando su a c t i v i d a d   r e s u l t e   n e g a t i v a .  



Con e s t o s   p u n t o s  como base, e s p e r a m o s   l o g r a r  l o  s i g u i e n t e :  

a )  M a y o r   a t e n c i o n  a l o s  p a s a j e r o s   e n  el m o s t r a d o r ,   e n   f o r m a  
e f i c i e n t e ,  amable p r o p o r c i o n a n d o  l a  i n f o r m a c i ó n   o p o r t u n a  y 
c o r r e c t a .  

b )  E l i m i n a r  l a s  d e m o r a s   q u e   p o r   n u e s t r a   c a u s a   p u d i e r a n  
p r e s e n t a r s e  a t r a v e s  d e l  t r a b a j o   e n   e q u i p o .  

c )  En c a s o   d e   d e m o r a ,   m a n t e n e r  a l o s   p a s a j e r o s   i n f o r m a d o s   c o n  
v e r a c i d a d ,   c l a r i d a d  y o p o r t u n i d a d .  

d l   E n t r e g a r  el e q u i p a j e   c o n   p r o n t i t u d  y establecer sistemas p a r a  
e l i m i n a r  l a s  p e r d i d a d   t o e a l e s  o parciales d e   o b j e t o s  
d o c u m e n t a d o s .  

e) E s t a b l e c e r   l o s  sistemas d e  c o m u n i c a c i ó n   c o n   q u i e n e s   e l a b o r a n  
l o s   i t i n e r a r i o s ,  de  t a l  f o r m a   q u e ,   a u n q u e  n o 5  pongan mas v u e l o s  
d u r a n t e  el d i a ,  p r o c u r e n   h a c e r l o  d e  u n a  manera m e j o r   d i s . t r i b u i d a  
para q u e   n o  se creen c u e l l o s   d e   b o t e 1 1  y 5e d e t e r i o r e  el 
s e r v i c i o .  

f )  I n s i s t i r   c o n  l as  a u t o r i d a d e s   c o r r s p o n d i e n t e s ,  p a r a  q u e  se 
a s i g n e   m e j o r  y mas a d e c u a d o   e s p a c i o  para l a  a t e n c i ó n   d e   n u e s t r o s  
p a s a j e r o s  y para o f i c i n a s  a n u e s t r o   p e r s o n a l .  

g)  P r o c u r a r   r e n o v a r  el  e q u i p o  d e  a p o y o ,   y a  sea d e  o f i c i n a ,   d e  
t r n s p o r t e  al p e r s o n a l  o d e  a p o y o   e n   p l a t a f o r m a ,   d e  t a l  m a n e r a   q u e  
se f a c i l i t e  l a  r e a l i z a c i ó n   d e  las  a c t i v i d a d e s  d e  t r a b a j o .  

Para 1 o g r a r   e s t o s   o b j e t i v o s   n e c e s i t a m o s :  

a) L a   r e v i s i ó n   c o m p l e t a ,   d e s e c h a n d o   l o   q u e  ya  no es ú t i l  y 
c o n s i g u i e n d o   n u e v o s   e l e m e n t o s   e n   l o  que se refiere a m o b i l i a r i o ,  
e q u i p o   d e   o f i c i n a ,   u n i d a d e s  d e  t r a n s p o r t e ,   i m p l e m e n t o s   d e  
c o m u n i c a c i ó n ,   p a n t a l l a s ,  et .  

b )  Un a e r o p u e r t o  m a s  a d e c u a d o ,   d e b i d o  a q u e  el a c t u a l   e n   C a n c ú n  
se e n c u a n t r a   s a t u r a d o .  

c )  S o l i c i t a m o s   q u e  1 0 5  n i v e l e s  d e  s o b r e v e n t a s  sean mas a c o r d e s  
c o n  l a s  caracterist icas p a r t i c u l a e r s  d e  l a s  & p o c a s  y d e   l o s  
v u e l  o s .  p o r   e j e m p l o ,   n o  es 1 o m i s m o   s o b r e v e n d e r  un v u e l  o a l a  
c i u d a d  . d e  F i l a d e l f i a  que a l a  c i u d a d  d e  M Q x i c o ,  el l n d i c e  d e  
p a s a j e r o s   q u e   n o  se p r e s e n t a n  es d i f e r e n t e .  



D) LO OPERACIONRL: 

En el  d e p a r t a m e n t o  d e  o p e r a i o n e s ,   n u n c a  un d í a  es i g u a l  que 
o t r o ,   l o s  p r o b l e m a s ,  c o n  ser s e m e j a n t e s ,  siempre d i f i e r e n  en 
matices. Aun s e g u i m o s   t r a b a j a n d o  de l a  misma manera  a como se h a  
h e c h o   p o r  mucho t i e m p o ;  n o   p o r q u e  l a  o r g a n i z a c i d n  p a r  l a  
o p e r a c i d n  sea l o  m e n o s   i m p o r t a n t e ,   s i n o   q u e   p r e c i s a m e n t e   p o r q u e  
es el c u l m e n  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ,   d e b e m o s   s e n t a r   p r i m e r o  l a s  
bases. E l  p e r s o n a l  de o p e r a c i o n e s   a v e c e s   o l v i d a   q u e  debe  c u m p l i r  
c o n   a l g u n a s  l a b o r e s  d e  t i p o  a d m i n i s t r a t i v o  y se e n f r a s c a n  e n  l a  
o p e r a c i d n ,  p e r o  s i n   c o n c i e r t o ,   s i n  un p l a n   b i e n   d e f i n i d o ,   s i n   u n a  
u n i d a d  d e  a c c i d n .  - 

La e f e c t i v i d a d  es n u e s t r a  meta: esta l a  l o g r a r e m o s   c u a n d o  l o s  
p a s a j e r o s ,  al v o l a r   p o r   M e x i c a n  ce s i e n t a n   p l e n a m e n t e  
s a t i s f e c h o s ;   c u a n d o   s u   v i a j e   n o   s d l a m e n t e  haya s i d o   p l a c e n t e r o  
s i n o   q u e   h a y a m o s   h e c h o  d e l  v o l a r ,   a l g o   t a n   s e n c i l l o   c o m o   u n a  
a c c i d n   r u t i n a r i a ;   c u a n d o  a n u e s t r o s   p a s a j e r o s  se les llame p o r   s u  
n o m b r e ,  se les trate c o n  a m a b i l i d a d ,  c v o n  el v e r d a d r o   a f A n  d e  
s o l u c i o n a r l e s  su5 p r o b l e m a s   c u a n d o   1 , o s   t e n g a n ;   c u a n d o  les  
o f r e z c a m o s   r a p i d e z   e n  l a  d o c u m e n t a c i b n  y u n a   s e l e c c i ó n  de 
a s i e n t o s   a d e c u a d a  y p s i b l e m e n t e   a n t i c i p a d a .   L a   r a p i d e z  s i n  
p r e c i p i t a c i o n e s   p r o p o r c i o n a n d o  l a  i n f o r m a c i ó n   o p o r t u n a ,  d e  p o r  
d d n d e  se a b o r d e  y a q u d   h o r a s ,  es i m p o r t a n t e .  

El s e r v i c i o  está h e c h o  d e  d e t a l l e s  q u e   a u n q u e   p a r e z c a n   n i m i o s ,   n o  
p o r   e l l o   s o n  d e s d e ñ a b l e s .  P r e c i s a m e n t e ,   e n   l o s   p e q u e ñ o s   g r a n d e s  
detalles está l a  e n o r m e   d i f e r e n c i a   p o r q u e   t e n e m o s   v o l u n t a d  d e  
cambir, p o r q u   t e n e m o s  deseos d e  m e j o r a r ,   p o r q u e   n u e s t r o s  
p a s a j e r o s   r e q u i e r e n  d e l  c a m b i o   e n   M e x i c a n a  d e  A v i a c i d n   h a r e m o s  d e  
Cancrln l a  m e j o r   e s t a c i ó n  d e  M e x i c a n a  y d e  M e x i c a n a  l a  m e j o r   l i n e a  
adrea d e l  mundo. 

Para e l l o   r e q u e r i m o s  un CAMBIO DE ACTITUD. 

E) LO NECESCIRIO 

Es n e c e s a r i o   q u e  para poder  l o g r a r  l o s  o b j e t i v o s   p r o p u e s t o s ,  
e 1   i m i n e m o s  1 o s  o b s t a c u l  o s  m a y o r e s ,  y uno de  el 1 os  es d e s h a c e r n o s  
d e  a q u e l l a s   p e r s o n a s   q u e   p o r   s u   p e r n i c i o s a   i n f l u e n c i a   r e t r a s a n  
l o s   o b j e t i v o s  y pueden hacer q u e  el p l a n   a b o r t e .  

P o r   o t r o  l a d o  se r e q u i e r e n  apoyos m o t i v a c i o n a l e s  hacia el 
p e r s o n a l ,   i n c e n t i v o s   q u e ,  para c o m e n z a r   d e b e n   c o n t e m p l a r   u n a  
r e v i s i d n  d e  l o s   s a l a r i o s  d e l  p e r s o n a l  y a d e c u a r 1  os al m e r c a d o  de 
l a  a v i a c i b n ;  el p e r s o n a l  se s i e n t e   r e z a g a d o  y d e s p r e c i a d o .  
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D u r a n t e   m u c h o   t i e m p o ,  el p e r s o n a l  d e  Cancljr :  n o  h a  s e n t i d o  que 
t i e n e   p o s i b i l i d a d e s   o b j e t i v a s  d e  p r o g r e s o  k’ d e s a r r . o l l o   p e r s o n a l  a 
t r a v b s  d e  u n a   s a n a   c o m p e t e n c i a   i n t e r n a  que o f r e z a c a  l a  
p o s i b i l i d a d  d e  q u e   l o s   p u e s t o s   s e a n   o c u p a d o s  p o r  l a s  p e r s o n a s  mas 
a d e c u a d a s .  

Es n e c e s a r i o   s i m p l i f i c a r .  y a g i l i z a r   l o s   p r o c e s o   a d m i n s i t r a t i v o s  
d e  t a l  m a n e r a   q u e   c o n  certeza  s e p a m o s  qu8 se d e b e  hacer c o n  
q u i e n ,   p o r q u e   m u c h a s   v e c e s  el a p o y o   d e l   c e n t r o   n o  l lega o l l ega  
d e m a s i a d o  t a r d e ,  s o b r e   t o d o   e n   s i t u a c i o n e s  d e  e m e r g e n c i a  
n e c e s a r i a s  para l a  r e a l i z a c i 6 n  d e l  t r a b a j o .  

Se r e q u i e r e  m a y o r   a u t o n o m i a   e n  el m a n e j o  d e  1 os  r e c u r s o s ,  d e  ta l  
m a n e r a   q u e  se p u e d a   p r o v e e r ,   s i n   t a r d a n z a  I C  n e c e s a r i o .  

Es i n d i s p e n s a b l e  que haya u n a   m e j o r   p l a n e a c i ó n  d e  l o s   i t i n e r a r i o s  
c o n s i d e r a n d o  n o  s o l a m e n t e   l o s .   d i s c u t l b l e s   c r i t e r i o s  d e  
m e r c a d o t e c n i a   q u e  se u t i l i z a n ,   s i n o  tambidn la d i s p o n i b i l i d a d  de 
l a c  i n s t a l a c i o n e s  y l o s  limites e n   c u a n t o  a r e c u r s o s  materiales y 
humano. N o  podemos atender al mismo  t i empo o c h o  a v i o n e s .  

Es n e c e s a r i o  tambiOn el a j u s t e  d e  a l g u n a s   p o l i t i c a s   d e  
s o b r e v e n t a s   b a s a n d o s e   e n  l a s  es tadis t i cas  reales,  recabadas d e  
1 os i n f o r m e s  que e n v i a m o s   d i a r i a m e n t e  a l a  sa l ida  de  cada vue1  o. 
Estos p a r a m e t r o s   d e b e n   a d e c u a r s e  a l a s  r u t a s  y t e m p o r a d a s .  

Se r e q u i e r e   r e d u c i r  a l  minimo l a s  f a l l a s  que p o r   m a n t e n i m i n e t o  
p u d i e r a n  presentarse, para e l l o  un   programa de m a n t e n i m i e n t o  mas 
m i n u c i o s o  para cada uno d e  l o s   a v i o n e s  e n  s e r v i c i o .  

Es, t a m b i b n  n e c e s a r i o  q u e  se d i f u n d a n  c l a r a  y c o n s t a n t e m e n t e  las 
p o l i ’ t i c a s  y o b j e t i v o s  d e  n u e s t r a   D i r e c c i o n  General. 

Ademds se r e q u i e r e   m o d e r n i z a r  el c o n t r a t o   c o l e c t i v o  de  t r a b a j o  d e  
l o s   s i n d i c a t o s ,  d e  t a l  m a n e r a   q u e   p r o t e g i e n d o   l o s   d e r e c h o s  
l e g i t i m o s  d e  l o s   t r a b a j a d o r e s ,   n o  se s o l a p e n   f l o j o s ,   l a d r o n e s ,  
f a l t i s t a s  n i   i r r e s p o n s a b l e s .  

F i n a l m e n t e ,  l a  r e c u p e r a c i b n ,   p o r  p a r t e  d e  l a  Emmpresa,  d e l  
l i d e r a z g o   p e r d i d o  ante  el s i n d i c a t o ,  frente a l o s   e m p l e a d o s :  
e l i m i n a c i o n  d e  l a  idea de que l a  empresa es l a  e x p l o t a d o r a  y el 
s i n d i c a t o  el p r o t e c t o r  d e  1 0 5  t r a b a j a d o r e s .  Eso ~ 6 1 0  puede 
hacerse c o n   h e c h o s ,   . n o   c o n  el s i m p l e  d i s c u r s o .  



4 1 CONCLUS I ON : 

N o  solamente analizamos perspectivas, s 1 n o  que tambi9n  examinamos 
realidades;  de aqui tenemos  que  partir, el futuro e5ta hecho del 
presente y c o n  bases en 91, El reto es  trande y grandes  las 
dificultades pero  por  ello,  Sbldment@ p o r  ellol,  vale  la  pena 
enf  rentar1 o. 



CAPITULO 4 

CANCUN, 1993: LO QUE PODRICI SER. 

. 
LAS FANTASIAS SE 
PUEDEN  CONVERTIR 
EN REAL I DFIDES . 





1) INTRODUCCION: 

En m i  t r a b a j o   a n t e r i o r   h i c e  un a n á l i s i s  de l a  rea l i dad   de l  
Aeropuerto  de Cancún y l l egue a una conc lus ión  que a nadie, de 
l o s  que l o  conocen,  sorprende: es una Aeropuerto  inadecuado e 
i n s u f i c i e n t e .   E l  volumen de pasajeros ya l o  rebasó.  La  solución 
que propuse,  tampoco  podria  ser  sorprendente en l o s  actua les 
tiempos  de  Mexicana. 

Cuando l a   i n v e r s i 6 n  en Me:.:icar?a estaba  totalmente  detenida y l a  
par t ic ipac ión,   sugi r iendo  so luc iones,  se consideraba  un  desafio, 
podrfa  haber  sonado como afán de notor iedad.  Ahora es d i fe ren te ;  
se cambio l a   i d e a  de que Mexicana eran unos cuantos   d i rec t i vos  
de a l t o  n i v e l   j e r á r q u i c o ;  se abr ie ron   l as   pue r tas  a l a  
colaboracion y se es ta   t raba jando   pa ra   l og ra r   l a   men ta l i dad  
integradcfra  que a todos compromete UOLUNTARIAMENTE, y por e l l o  .es 
mas e fec t i va .  

M i  compromiso con  Mexicana no es sdlamente  para  real izar  una 
tares,  s i n o  tambidn  para obser;,ar, r e f l e x i o n a r  y aportar  ideas 
que contr ibuyan a l a  solución de l o s  problemas o se  adelanten a 
e l l os .  Este t r a b a j o  es e l   r e s u l t a d o  de  una  observación r e f l e x i v a  
y quiere  ser  una  aportación a l  compromiso cont ra ido ;   para   e l lo  m e  
he va l i do  de algunos  elementos de a n á l i s i s   p o l i t i c o  y económico. 
S& que e l   s u g e r i r  n o  s i g n i f i c a  Imponer y que las   con t r ibuc iones  
se pueden soslaya-.  Puede haber datos  aparentemente  equivocado o 
ideas que no se compartan, IC que no .se puede d i s c u t i r  es e l  
pr inc ip io   metodológico de buscar  soluci5n a l o s  problemas. Un 
problema, l o  sabemos, tarnhien pC!ede ser una oportunidad;  este  ha 
sido e? c r i t e r i o  fundamental que' me ha g u l  ado en .todo momento. E l  
observar  constantemente  las  angustias de l o s  pas%i_ieros, el ver ,a 
las  personas deambulando apiñadas en l o s  corredores,   mi rar les 
amontonadas, en las   sa las ,   tand idas  en e l  suelo  porque l o s  
asientos s o n  i n s u f i c i e n t e s  y l o s  espacios  reducidos,   sent i r  l a  
constante  preocupación que c r i s p a  l o s  n e r v i o s  y presiona. Todo 
esto y algo mas me ha hecho  pensar y proponer una  solucion. 



P o r   o t r a  parte,  l a  o b s e r v a c i ó n  y a n a l i s i s  d e  l a  situación . 

p o l i t i c a  y e c o n o m i c a ,   t a n t o  a n l v e l   m u n d i a l   c o m o   n a c i o n a l ,  me h a  
p e r m l t i d o   c o n s t a t a r  l a  t e n d e n c l a   a c t u a l  de l o s   g c b l e r n o s  a 
d e d l c a r s e  a l o  s u y o ,  es d e c i r ,  a g o b e r n a r .  Los p a r t l c u l a r e s ,  
a h o r s   t i e n e n   q u e  par t i c iapar  en el d e s a r r o l l o   e c o n o m i c o  '.; s o c i a l ,  
p e r c   d e b e n   h a c e r l o   c o n  c rea t i ; : ldad  e i n i c i a t i v a ,   c o n  el  a u x i l i o  
d e l  g o b i e r n o ,  para ya  5 i n  su t u t e l a .  Y a  n o  es p o s i b l e   s e g u i r  
a l i m e n t a n d o  metas r e s t r i n g i d a s  n i  o b j e t i v o s   l i m i t a d o s .  Es el 
momento d e  p a r t i c i p a r  y a p r o v e c h a r  l a s  a c t u a l e s   t e n d e n c i a s ;  es el 
momento d e  l e v a n t a r  el v u e l o .  

T e n e m o s   e j e m p l o s   d e   p a r t i c i p a c i ó n  y el a e r o p u e r t o  de Cancun,   como 
p r o b l e m a ,   t a m b i e n   n o s   o f r e c e  l a  p o s i b l e   s o l u c i b n :   c o l a b o r a c i ó n ,  
c o n c e r t a c i ó n .   Q u e   M e x i c a n a   c o n s t r u y a  su p r o p i o   e d i f i c i o  terminal 
es un paso i n d i s p e n s a b l e   p a r a   a v a n z a r   e n  el P l a n   M a e s t r o  de 
d e s a r r o l l o  d e  l a  Empresa, y para p r o p o r c i o n a r  l a  i n f r a e s t r u c t u r a  
n e c e s a r i a  e i n d i s p e n s a b l e  para d a r  b u e n   s e r v i c i o .  L o  q u e  el 
A e r o p u e r t o  d e  C a n c u n   n o s   m u e s t r a ,  . p u e d e   s e r v i r   p a r a   o t r a s  
e s t a c i o n e s .  Con el l o ,   n o   t e n d r i a m o s   p o r   q u e   p r e o c u p a r n o s  de cómo 
se p l a n e a n   l o s   i t i n e r a r i o s   p o r q u e   c o n t a r i a m o s   c o n  l a5  
i n s t a l a c i o n e s  e i n f r a e s t r u c t u r a   s u f i c i e n t e  para a f r o n t a r   l o s  
cambloc , .  Seria un p a s o   i n i c i a l  a l a  c o n v e r s i ó n   d e   C a n c ú n   e n  un 
" h u b   a n d   s p o k e " .  D e s d e  l u e g o ,   h a b r i a   q u e  al lanar el c a m i n o  
h a c l e n d o   a l g u n o s   a r r e g l o s   p r e \ < i o s   q u e   i m p l i c a n  tener como e j e  el 
c o n c e p t o  d e  R e r o p u e r t o   c o m o   m i e m b r o  de  u n a   c o m u n l d a d ,   l n s e r t o   e n  
un slstema. A r r e g l o s  que t e r d r i a n  que ser h a c i a   a f u e r a ,   c o n  los 
o t t - 0 5  p r - e c t a d o r e s  d e  s e r v i c i o c ,  y hacia a d e n t r o ,   e n  e l  p r o p i o  
sictema a d m i n i s t r a t i v o .  L o  más l m p o r t a n t ~  d e  este t r a b a j o ,  t a l  
ver sea el a p u n t a r  vias de a u t o f l r l a n c i a m l e n t o   q u e   p o d r i a n  e n  
a l g d r ,  r n ~ n e n t o  5er n u e t r a   g r a n   s o l u c l o n .  

Bar& dat- un b u e n   s e r v i c i o ,  e5 n e c e s a r i o   t e n e r  una p e r s o n a l i d a d  
p r o p i a ;   s u j e t o s  a l o s   d e s i g n i o s  d e  o t r o s   n o   p o d e m o s   l o g r  a r i o ;  c o n  
esta p r o p u e s t a   q u e  es beneficiosa desde ei p u n r o  oe v l s t a  
e c o n 6 m i c 0 ,  S ~ A ~ S I I  y ; r ~ ~ a ~ t c j u  10s dr-Liulils;,ias, P í u x ~ L d l l d ,  sus 
~ , ' i ~ p ~ ~ ~ U ~ = ,  y e; p r u p ~ u  p d b d ~ e r  J q~tte E*, d + A I I  de c u e n t a s ,   n u e s t r a  
t- h, " I  8 JC =e1 . 

L& ; el  = = ' ; r o i k a  está e n  marcha. E l   p e r i o d o  d e  l a s  g r a n d e s  
e s t a t i z a c l o n e s  h a  t e r m i n a d o ,   l o s   E s t a d o s   h a n   r e c o n o c i d o   s u  
f r a c a 5 . o   c u a n d o  se i n m i s c u y e n   e n   a s u n t o s   q u e   d e b e n  ser d e  105 

i n d l . , , i d u o s .   L a  f a l l a  e s t r i b o   p r e c i s a m e n t e ,   e n   q u e  l a  b u r o c r a c i a ,  
p e r c z n i f l c a c i o n  d e l  E s t a d o ,   b u s c ó  más b i e n   s u   p r o v e c h o   p e r s o n a l  
a n t e s  que el b e n e f i c i o  d e  l a  c o l e c t i v i d a d .  

" . "  
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Costó t r a b a j o  que l a  g e n t e  en el p o d e r  se d i e r a   c u a n t a  y q u e  
s o l t a r a  el  b a t i n g  pero  y a  no  h a b i a  a l t e r n a t i v a ;  o e l  g o b i e r n o  
tomaba  el c a m i n o  d e  l a  d a s l n c o r p o r a c i ó n ,   p o r  l a  ineficiencia 
m c s t r a d a ,  o p e r d i a n  el poder.  En M&ixico, l a s  e l e c c i o n e s   d e l  88 
f u E r o n  un a v i s o .   P o r   e l l o ,   p r e f i r i e r o n   s e g u i r   c o n d u c i e n d o   l o s  
d e s t i n o s  d e  l a  s o c i e d a d ,  ' j  l o s   g r a n d e s   c a m b i o s  que e s t a m o E  
p r e s e n c i a n d o  a n i v e l  mund: al r e s p o n d e n  a esta e n c r u c i  jaJL: 
h i z t o r i c a .  

En M&:tico, el E s t a d o   t a m b i B n  s o i i o  C O I I  ser el G r a n   B e n e i a c t o r  I En 
l a  d i s i p u t a   p o r  el p o d e r - ,  se per156 q u e  51 se t e n í a  el c o n t r o l  
a b s s l u t o  dc la e c o n o m i a  se p o d r i a n  c o n d u c i r   l o s   d e s t i n o s   d e  l a  

M e x i c a n a ,  el c a m p o   d e  b a t a l l a  n o   f u e r o n  y a  l a s  l l a n u r a s   d e l   N o r t e  
y c e n t r o  d e  l a  r e p i r b l i c a ,  o l a s  sierras d e  M o r e l o s ; ;   s i n o   q u e  l a  
l i z a  se t u v o   q u e   d i r i m i r  e n  el campo de l a  e c o n o m í a .  Una b a t a l l a  
m e m o r a b l e ,   p o r  105 p r o y e c t o s  que cada u n a   d e   e l l o s   r e p r e s e n t a b a ,  
f u E  l a  p u g n a   e n t r e   C a r d e n a s  'j' Cal les  q u e   t e r m i n ó  c o n  el e x i l i o   d e  
&te. D e s p u 9 s   h u b o   g r a n d e s   e s c a r a m u z a s  y pareria que el L e v i a t h a n  
l l e g a b a  al  c i i l m e n   d e   s u   p o d e r i o ,   s o b r e   t o d o ,   d u r a n t e  1 os 
gobierno. :  d e  Echeverria L ó p e z   P o r t i l l o .  E l  momento mas 
i m p o r t a n t e ,  f u e ,  para esta t e n d e n c i a ,  l a  E s t a t i z a c i ó n   d e  l a  
Banca. La cima marca el p u n t o  m a 5  a l t o ,   p o r o   t a m b i B n  el i n i c i o  
d e l  d e s c e n s o .  

E.' ,UL,edad - - hac1;c el b i e n e s t a r   g e n e r a l .   D e s p u e s   d e  l a  R e v o l u c i ó n  

Se l l e g a r o n  a c o n t r o l a r  areas t a n   d i s f m b o l a s  y d i s t a n t e s  como l a  
p e t r o q u l m i c a ,   c o m u n i c a c i o n e s ,  empresas d e l  r a m o   a l i m e n t i c i o ,  
r e f r e s q u e r a ,   t e x t i l e s ,  mineras, d e  b i c i c le tas ,  s i n   o l v i d a r  
n u e s t r o   s e c t o r :  l a  a v i a c i ó n  que f u e   m a n e j a d a   t o t a l m e n t e   p o r  el 
g o b i e r n o   e n  el p e r í o d o  d e  1982 a 1989. P r o n t o  se v i o   q u e  en esos: 
campos el i n d i r i d u a l i s m o   d e   l o s   e m p l a d o s   d e l   g o b i e r n o   p r e v a l e c e ,  
s o b r e   l o s   i n t e r e s e s   d e  l a  c o l e c t i v i d a d ,  y e n   l u g a r   d e   b u s c a r  el 
B x i t o   e n  l a  p r o d u c t i v i d a d ,  y a p a r t i r  d e  a h i  el b e n e f i c i o  
p e r s o n a l ,   d e b i d o  a l a  f u g a c i d a d  e i n s e g u r i d a d   d e   l o s   p u e s t o s ,  
b u s c a r o n  en p r i m e r  l u g a r  su p r o v e c h o   i n m e d i a t o ,   o l v i d a n d o s e  d e  l a  
p r o d u c t i v d a d  y p o r   t a n t o  d e  l a  e f e c t i v i d a d .   M u c h o s   l o   v i v i m o s   e n  
carne p r o p i a   e n  el campo de  l a  A v i a c i ó n .  

La b u r o c r a c i a   c o l o c o  al E s t a d o   c o n t r a  l a  p a r e d ,  y el momento mas 
p e l i g r o s o   f u e r o n  l a s  e l e c c i o n e s  d e l  6 d e   j u l i o  de 1988, cuando l a  
c i u d a d a n i a  se v o l c o  a l a s  u r n a s  y c o n   s u   v o t o   m a n i f e s t o  su 
c a s t i g o  a l a  p o l í t i c a   e c o n ó m i c a  m a s  r e c i e n t e .  Desde antes se 
h a b i a  m o s t r a d o  ya el d e s c o n t e n t o  y p o r  e l l o ,  a partir  d e l  
g o b i e r n o  d e  M i g u e l  d e  l a  M a d r i d ,  se c o m e n z a r o n  a gestar 1 0 5  
c a m b i o s   q u e   a h o r a  se e n c u e n t r a n   e n   p r o c e s o   a d e l a n t a d o .   M & x i c o  
t i e n e   t a m b i e n  SU P e r e s t r o i k a ,  el p r o c e s o  d e  d e s i n c o r p o r a c i b n  se 
acelera.  En h o r a   b u e n a   n o s   t o c o  a n o s t r o s  como Compañia d e  
A*;r ac i on.  

1 4 1 0 1 4  



31 EL FODER FOR L A  DESINCORPOEACIOtl: L A  W E  NOS TOCA DE CERCA. 

E l   t e r r i b l e  inmo;~ilismo  que  durante aXos padecimos se acabo y 
ahora tenemos ya nue;*os ho r i zon tes  y o b j e t i v o s  que cumpllr.  A 
tra*.4% de l a  Operacibn Camblo, SE nos ha propuesto como ob jEt i \ :o  
ser  l a  Compaiii'a n u m e r o  u n o  d e l  mundo; para  lograr lo,   es  neceEaria 
una  conversión  de  nuestras mente5 para  sumir   una  act i tud de 
compromlso, y ,  por o t r o  lado,  contar  con l o s  medios e 
i ns ta lac iones  adecuados p a r a   r e a l i z a r   e s t o s   o b j e t i v o s .   E l  
compromiso es de todos y ,  cada uno, en l as   a reas  que tenemos 
asignadas, debemos responder con c r a t i v i d a d  e i n i c i a t i v a .  La  
conversion haca l a  a c t i t u d  de  compromiso es, en s i  un  aspecto de 
maxima impor tanc ia,   pero  no  es  este  e l   asunto  a l   cual   qu iero 
r e f e r i r m e  en este momento. 

Los cambios n o  son  automAticos,  sino que son procesos  que se ran 
gestando en el   t iempo. L a  desincorporacibn aun n o  termina; hay 
empresas y organismos  que e l  Estado aún conserva  porque  los 
cons ide ra   p r i o r i t a r i os   pa ra   p roporc iona r  una i n f r a e s t r u c t u r a  y 
porque la i n i c i a t i v a   p r i v a d a  n o  podr ia  hacer  inversiones  tan 
f u e r t e r  en este momento. Uno de esos organismos es Aeropuertos y 
Serv ic ios   Aux i l ia res .  

E l  hecho de que e l   gobierno  conserve aún e l   c o n t r o l  de l o s  
Aeropuertos, es de suma impor tanc ia  para l o s  p ropós i tos  de l a  
Nueva  Mexicana; s i n  embargo, ya  se  están dando pasos aún aqui, 
tend ien tes  a l o g r a r  una  mayor  cooperación  entre e l  Gobierno y l a  
In i c ia t i va   P r i vada .   E l   Ae ropuer to  de Cancún es un ejemplo: 
T iangu is   du ran te   e l   con t ro l   bu roc rá t i co ,   se   conve r t i ra  en 
supermercado ( M o l )  con l a  co laborac ión de l a   i n i c i a t i v a   p r i v a d a .  

L o s  empresarios que i n t e r v i e n e n  en l a  con t rucc ión   de l  nuevo 
e d i f i c i o  de atención  de  vuelos  internacionales,   nada  t ienen que 
ver  con l a  a v i a c i ó n   l a s   L i n e a s  Abreas hemos jugado e l  papel de 
convidados de p iedra .   E l   pasa je ro   es   sd lamente   su je to  de 
exp l   o tac i  on comercial ,  y es log ico,   porque  para  los 
concesionarios,  es  simplemente un  negocio mas y bastante 
l u c r a t i v o ,  por c i e r t o .  Los ingresos  provienen de l a  concesidn de 
locales  comerciales y de  ahi  procederan  sus  ganancias; n o  es una 
sociedad anónima organizada  para  mejorar e l   Aeropuer to  y 
constituida con ese Ú n i c o  f i n ,  s ino que es una empresa  orientada 
exclusivamente  hacia l a  ganancia, n o  hac ia la f unc iona l i dad   de l  
aeropuerto. 

S i  Mexicana de Avi   aci  ón pretende 1 ograr l a   e x c e l e n c i a  en e l  
Se rv i c io ,  pa ra  l l e g a r  a ser  l a  número uno  en e l  mundo, n o  puede 
parmanecer su je ta  a l a s   d e c i s i o n e s  de  personas  cuyo i n t e r &  



p r i n c i p a l  e5 di,*into a l a  atención de los   pasa je ros  y a l a  
func iona l i da4   de l   t ranspor te  a&reo. Por d e f i n i c i h ,  y desde su 
origen, la nue;‘a  amp1 i a c i & n  y remodelación  del  Aeropuerto de 
Cancun, sera inadecuada  para  e l   serv ic io  a l o s  pasajeros, y a 
este  dest ino condenan tambi9n a Mexicana, s i  sequimos corn9 hasta 
ahora. LOE espacios  son  l imitados y las  ganancias  procederán de 
1 O S  p r e c i o s  de l a r  concesiones o de  que poco a poco 5 8  vayan 
robando  6reae a l o s  pasa je ros   para   ded icar las  a espacios 
comerciales. Con e l  t iempo,   e l  Supermercado tambi9n  degenerará y 
se con i *e r t i r&  nuevamente  en t ianguis .  Puede, por o t r o  lado,  ser 
una  aventura que n o  r e s u l t e   t a n   p r o d u c t i v a  como se esperaba, si 
n o  ha*,’ o t r a s  a l t e r n a t i v a s  de ingresos,  cosa que, para Mexicana, 
en este  t rabajo se proponen, 

4 )  L A  DESINCORPORACION:  MEXICANA DE AVIACION Y EL SERVICIO. 

Para que Mexicana crezca y se desar ro l le ,  se necesi ta   e l iminar  
l a s  camisas  de f u e r z a  y crear  una in f raes t ruc tu ra   p rop ia  y 
adecuada a nuest ros  requer imientos.   Este  es  e l  momento para 
aprovechar la   tendenc ia   ac tua l   de l   Gob ierno  a l a  
des incorporac ion .   E l   Gob ierno   se   qu ie re   sa l i r   de   las  Areas que n o  
son. p r i o r i t a r i a s  y r e s t r i n g i r  su papel  en e l  campo de l a  
economfa; ya n o  es  t iempo  de  subsidiar a l a s  Compañias AOreas en 
pe r ju i c io   de l   b ienes ta r   soc ia l .  Los ingresos  de l   F isco,  deben ser 
para  atender  las  necesidades de l a   p o b l a c i b n  y crear 
i n f raes t ruc tu ra ,  n o  pa ra   subs id ia r   i ne f i c ienc ias .  

L o s  Aeropuertos, o por  l o  menos las   Termina les  Aereas, no son 
p r i o r i t a r i o s ;   p o r   e l l o ,  es e l  momento en  que se estan dando 
f a c i l i d a d e s  a la I n i c i a t i v a   P r i v a d a   p a r a  que pueda  explotar  las 
concesiones  creando  fuentes de t raba jo  y r iqueza,  y dejando como 
resu l tado una i n f r a e s t r u c t u r a  que de o t r a  manera no podr ia 
generarse.  Este es e l  momento más idóneo  para que  Mexicana 
intervenga;  están  dadas  las  condiciones y ya  descubrimos l a  VETCS 
COMERCIAL adic ional   de  nuestros  pasajeros;  es conveniente 
aprovecharla en benef i c i  o p rop io  -de Mexicana- y de 1 os m i s m o  
usuarios, n o  d e j a r l o s  en manos de o t r o s  para  que l a  sobreexploten 
y nos dejen l a  migajas, l o s  r i ncones  inadecuados y 
ant i func iona les  y n o s  releguen a un puesto  secundario donde 
deberiamos de os ten tar   e l   l i derazgo.  Es indispensable que, 
pensando en pr imer   lugar   en   e l  SERf”ICI0, ya  que  este n o s  
proporcionara  ganancias  por o t r o  1 ado, nos ayudemos 
f inancieramente,  aprovechando e l  comportamiento de nuestos 
pasajeros TAMBIEN COMO CONSUMIDORES. 
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5)  ENUNCIOCION DE LA PROPUESTA: 

De t o d o  l o  a n t e r i o r  se d e s p r e n d e  l a  p r o p o s i c i ó n   f u n d a m e n t a l   d e  
este t r a b a j o ,   q u e   c o n s i s t e  en p r e s e n t a r  la n e c e s i d i r d  de M e x i c a n a  
d e  n o  d e p e n d e r  d e  o t r o s   c o n s t r u y e n d o  su p r o p i o   e d i f i c i o   t e r m i n a l  
en  Cancirn y e n   o t r o s   l u g a r e s   c o n  c a r a c t e r l s t i c a s  s i m i l a r e e ,  para 
l l e v a r   a d e l a n t e   s u   c o n c e p t o  de s e r v i c i o ,  a p r o v e c h a n d o  l a  a c t u a l  
p o l l t i c a  d e  d e s i n c o r p o r a c i o n  y s u g e r i r   p o s i b l e s  v i a s  d e  
s u m i n i s t r o   d e   r e c u r s o s .  De esta m a n e r a   n o  seria t a n   o n e r o s o  
f i n a n c i e r a m e n t e  para l a  E m p r e s a .   E s t e   p o d r i a  ser un m o d e l o   d e  
i n v e r s i o n  y r e c u p e r a c i ó n ,   f a c t i b l e  para Cancún y q u e   e n   a l g ú n  
momento se c o n k a i r t i e r a   e n  m a  p u n t a  d e  l a n z a   q u e   a b r i e r a  el 
c a m i n o  para d a r l e  a M e x i c a n a  un s e l l o   p e c u l i a r ,   u n a   p e r s o n a l i d a d  
p r o p i a  e i n d e p e n d i e n t e .   L a   r e c u p e r a c i ó n   d e  l a  i n v e r s i o n   v e n d r i a  a 
t raves  d e   c u a t r o  v i a s  p r i n c i p a l e s  y a l g u n a s   o t r a s   a l t e r n a t i v a s :  
la c o m e r c i a l i z a c i ó n  a t r a v B s  d e  l a  v e n t a ,   r e n t a ,   c o n c e s i ó n  o 
p r o p i a   e x p l o t a c i ó n   d e   l o c a l e s  comerciales; l a  r e n t a  d e  e s p a c i o s  
p u b l i c i t a r i o s ;  l a  prestacion d e  s e r ' v i c i o s  a T e r c e r o s  y l a  
p a r t i c i p a c i o n   e n  el i n g r e s o   p o r  l a  t a r i f a  de u s o  de A e r o p u e r t o ,  
asi  c o m o   d e l   a h o r r o   q u e  h a b r i a  p o r  el p a g o   d e   r e n t a s   q u e   y a   n o  
r e r l a n  necesarias. Habria,  ademas v e n t a j a s   a d i c i o n a l e s  como l a  
c o n s t r u c c i ó n   d e   e d i f i c i o s   q u e   t o m a r a n   e n   c u e n t a  l a  n a t u r a l e z a   d e l  
t r a b a j o  y l o s   t r a b a j a d o r e s  que a h l  l o   d e s e m p e ñ a n .  

6) CANCUN: UN "HUB AND SPOKE" : ALGUNAS CONS1 DERACI ONES. 

f l n t e s   d e   d e s a r r o l l a r  l a  p r o p u e s t a   f u n d a m e n t a l   d e  este t r a b a j o ,  
oeri'a c o n v e n i e n t e  hacer el a n a l i s i s   d e   a l g u n o s   p u n t o s   i m p o r t a n t e s  
q u e   a c t u a l m e n t e  se m a n e j a n .   R e c i e n t e m e n t e  se h a  e s t a d o   h a b l a n d o  
d e  l a  p o s i b i l i d a d  de hacer d e  C a n c ú n   u n   " h u b   a n d   s p o k e " ;   e n  
p r i n c i p i o  l a  i d e a  es b u e n a  y o f r e c e  amplia p r o y e c c i b n ,   s i n  
e m b a r g o ,   y o   p i e n s o   q u e   a u n   n o  es el momento  aunque si p o d r i a  ser 
un o b j e t i v o  para el f u t u r o  a m e d i a n o   p l a z o .   C r e o   q u e  para 
c o n s i d e r a r  l a  p o s i b i l i d a d   a c t u a l ,   d e b e m o s   d e  par t i r  de la 
r e a l i d a d  a c t u a l ,  y c o n   o b j e t i v i d a d  hacer un a n a l i s i s .  Hay h e c h o s  
s i g n i f i c a t i v o s   q u e   n o s   p u e d e n  s e r v i r  c o m o   i n d i c a t i v o s .  
h c t u a l m e n t e   t e n e m o s   u n   v u e l o   m a t u t i n o  a l a  C i u d a d   d e   M Q x i c o  y c o n  
mucha f r e c u e n c i a  sale apenas c o n  l a  tercera p a r t e  d e  s u  
o c u p a c i b n .   M B x i c o  es n u e s t r o   d e s t i n o  m a s  s o l i c i t a d o ,   n u e s t r o   l a z o  
n a t u r a l ;  si este v u e 1  o n o  h a  r e s u l   t a - d o ,  hacia o t r o s   d e s t i n o s  en 
h o r a r i o   m a t u t i n o ,  l a  c o s a  p d r i a  ser p e o r  y l o s   r e s u l t a d o s  mas 
d e s a l e n t a d o r e s .  

La g e n t e ,   e n  este C e n t r o   V a c a c i o n a l ,   q u i e r e   a p r o v e c h a r  al  maxim0 
l a s  i n s t a l a c i o n e s  h o t e l e r a s   p o r  l a s  q u e  ya pagb.  Los hombres  de 
n e g o c i o  y empresa a ú n   n o  son t a n   n l t m e r o s o s   a q u i  Como para v i a j a r  
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c o n s t a n t e m e n t e  y o f r e c e r  un a l t o   i n d i c e   d e   o c u p a c i ó n .  Un "hub  and 
spoke" es un n G c l e o   q u e   i r t - a d i a   m o v i m i e n t o ,  y e n   a v ; a c i ó n ,  seria 
i m o p o r t a n t e  el t i e m p o  en e!  q u e   p u d i e r a n   c o m e n z a r s e  a mover 
n u e s t r o s   a v i o n e s .  F o r  e l l o ,  en l a s  a c t u a l e s   c i r c u n s t a n c i a s  y e n  
el momento a c t u a l ,   p o d r i a  ser u n a   a v e n t u r a   p e l i g r o s a  si no se 
c u e n t a   c o n   a l t e r n a t i v a s .  T C ,  p r o p o n g o   u n a ,   p e r o  a r , t e s ,  q u i e r o  
s e g u i r   h a c i e n d o   a l g u n a s   ~ o n s l d e r a c i o n e s   s o b r e  el mercado d e  
Cancim y a l g u n o s   o t r o s   a s p e c t o s  que 5e d e b e n  d e  c o n s l d e r a r .  

Los h o t e l e r o s   d e   C a n c ú n  c c ~ n  f r e c u e n c i a  se q u e j a n   d e   q u e  sus 
h o t e l e s   n o  se l l e n a n   p o r  l a  i n s u f i c i e n c i a   d e l   t r a n s p o r t e .   S a b e m o s  
q u e  a Cancún el t u r i s m o   n o  l l e g a  más q u e   p o r   a v i ó n .   L a   q u e j a  es, 
e n t o n c e s ,   c o n t r a  l a s  l i n e a s  aereas que t e n e m o s  más f r e c u e n c i a s .  
E l l o s ,   s i n   e m b a r g o ,   p e r m a n e c e n   c o n   s u  "check o u t "   i n v a r i a b l e ,  y 
asi  , t e n e m o s  el d o b l e   c u e 1  1 o d e  b o t e 1  l a  q u e   s o n   l o s   f i n e s   d e  
s e m a n a   e n t r e  l a s  d o c e  y l a s  dos de l a  tarde. En e s o s  d i a s  y a 
esas h o r a s ,  es f r e c u e n t e  0 1 r  a l o s  p a s a j e r o s   q u e j a r s e  d e  l a  
i n s u f i c i e n c i a   d e  l a s  i n s t a l a c i o n e s  d e l  a e r o p u e r t o .   P a r a  el 
p a s a j e r o ,  no hay u n a  c l a r a  d i f e r e n c i a c i ó n   e n t r e   l o   q u e  l e  
c o r r e s p o n d e  al  H o t e l ,  a l  A e r o p u e r t o ,  a l a  L i n e a  Aerea, y a l  
q u e d a r   e n   4 1  l a  i m p r e s i ó n ,   p o r  l a  d e f i c i e n c i a  d e  l o s   s e r v i c i o s ,  
d e  f a l t a  d e  p r e o c u p a c i 6 n  en su a t e n c i ó n ,  1 o s  tres - h o t e l e r o s ,  
l i n e a s  a&reas y a e r o p u e r t o  -, s a l i m o s   p e r d i e n d o ,  as i  como el 
r e s t o  d e  l a  c o m u n i d a d .  

El p r o b l e m a   n o  es sdlamente para l o s  h o t e l e s ,  l ineas aereas, 
a g e n c i a s  de v i a j e s  o el a e r o p u e r t o ,   s i n o  que a t o d o s   n o s  ateñe. 
A c t u a l m e n t e ,  el p r o b l e m a   p r i n c i p a l  es el  " c h e c k  o u t "   d e   l o s  
h o t e l e s ;   e n  este a s u n t o  se p o d r i a n   b u s c a r   s o l u c i o n e s   q u e  
b e n e f i c i a r a n  a l a  c o m u n i d a d   e n   g e n e r a l  y a t r a v e s  d e  l a  
s o l i d a r i d a d  y c o l a b o r a c i ó n ,   e n c o n t r a r   r e s p u e s t a s  noLedosas y 
c r e a t i v a s  para l i g a r  el "check o u t "   c o n  l a  h o r a  d e l   v u e l o   d e   l o s  
p a s a j e r o s ;  t a l  v e z  si l o g r á r a m o s   c o n v e n i o s   e n  este s e n t i d o   c o n  
a l g u n o s   h o t e l e s ,  lograriamos t a m b i e n   u n   & x i t o   p u b l i c l t a r i o  y d e  
s e r v i c i o ,   p e r o   e n   c o n j u n t o ,   d e   t o d a  l a  c o m u n i d a d .   E n   n u e s t r o s  
d i a s ,   l o s   m o d e r n o s  sistemas c o m p u t a r i z a d o s   p e r m i t e n  l a  
c o m u n i c a c i d n   e n t r e   l o s   d i v e r s o s  sistemas q u e   h a r i a n  f a c t i b l e  esta 
p o s i b i l i d a d .   P o r   o t r o   l a d o ,  se p o d r i a   b u s c a r   q u e   l o s   h o t e l e s  
o f r c i e r a n   s e r v i c i o s  d e  c o n s e r j e r í a  e i n s t a l a c i o n e s  para q u e  el 
p a s a j e r o   p u d i e r a  refrescarse una vez que h u b i e r a  d e j a d o   s u  
h a b i t a c i d n  y l i q u i d a d o  su c u e n t a .  

M e x i c a n a   t e n d r i a   q u e   p e n s a r   e n   e s t o  si p i e n s a  hacer en Cancún  un 
" h u b   a n d   s p o k e " ;  se t i e n e   q u e   b u s c a r   u n a   m a y o r  f l e x i b i l i d a d  e n  
l a s  h o r a s  d e  s a l i d a  de l o s  pasajeros d e  l o s  h o t e l e s  y l o s  
h o t e l e r o s   t i e n e n   q u e   p e n s a r   q u e  si b i e n  el a e r o p u e r t o  no d a  para 
mas y l as  l i ' n e a s  aereas n o  i n c r e m e n t a n   s u s   f r e c u e n c i a s ,   e s t o  se 
d e b e ,  a q u e   p o r  l a s  h o r a s  de s a l i d a  de  l o s   h o t e l e s ,  n o  se pueden 
d i s t r i b u f r   b i e n  l o s  i t i n e r a r i o s .   F o r   o t r o   l a d o ,  l a s  A g e n c i a s  



Es c i e r t o  que el m e r c a d o  e= l o  m a s  i m p o r t a n t e ,   q u e  €1 c l i e n t e  es 
q a i m  d e c i d e  y e l i g e  d e  acuerc'c; c o n   c o n  sus p r e f e r e n c i a s ;  1.0s 
E n c a r g a d o s  d e  v e n t a s   p u e d e n   r e s . l i z a r   u n a   v e n t a   p o r   u n a   o c a s i ó n ,  
p e r o   q u i e n   o f r e c e  el s e r v i c i o  a l a  h o r a  d e   e f e c t u a r  el v i a j e ,  
p u e d e   ' c o n s e r v a r  o a l e j a r  a l  c l i e n t e .   R e l a c i o n a d o   c o n   e s t o ,  se 
puede aplicar el p r o v e r b i o   C h i n G  d e l  p e s c a d o  y el pescar. V e n t a s  
d a  un p e s c a d o ;   o p e r a c i o n e s  pesca, y es a q u i   d o n d e   r a d i c a  el 
r i e s g o ,   p o r q u e   l o . ;  peces se p u e d e n   a h u y e n t a r .   L a s   g a n a n c i a s  d e  
l as  empresas, s o b r e   t o d o  l a s  d e  s e r v i c i o ,  n o   v i e n e n  
~ x c l u s i v a m e n t e  d e  l a s  p r o m o c i o n e s  y p a q u e t e s   q u e  se o f r e z c a n ,   c o n  
ser i m p o r t a n t e s ,   p o r q u e  l a  demanda es l imi tada ,  s i n o   d e  la 
c o n s t a n c i a   c o n   q u e  l a s  persona.; q u e   v i a j a n   c o n   f r e c u e n c i a   l o  
s i g a n   h a c i . e n d o ,  de l a  f i d e l i d a d  d e  1 0 s   c l i e n t e s .  La p u b l i c i d a d  
mas b a r a t a  es :a i r t i u 7 n l ; l i  5 =t. tr dl1sn11 te d e  p e r s o n a  a p e r s o n a  
=üando u n  c l i m t e  ha qcledado s a t i s f e c h o .  V e n t a s  debe d e   t e n e r   u n a  
a , e n t a l ; d a d  o p s u a r l u n a i  y operaciones t raba jar  c o n   m e n t a l i d a d   d e  
. ~ n d f d ~ ~ . .  . 
Son  nuevos t i , e m p o s ,  es una Nue.,,a M e x i c a n a ,  y para ser l a  nümero 
uno se r e q u i e r e   u n a  m e n t a l i d a d  i n t e g r a d o r a  que n o   s d l a m e n t e  
p i e n s e   e n   v e n d e r   p o r   u n a  \'ei, s i n o   e n   v e n d e r  p a r a  c o n s e r v a r ,  para 
s e g u i r   v e n d i e n d o ,  y n o  silamente p o r q u e  al p a s , a j e r o  no l e  q u e d e  
c t r a  a l t e r n a t i v a   d e b i d o  a l a  f a l t a  d e   c o m p e t e n c i a ,   s i n o   p o r q u e  el 
c l i e n t e  haya q u e d a d o   s a t i s f e c h o   p o r  l a  e x c e l e n t e   c a l i d a d   d e l  
s e r v i c i o   p r o p o r c i o n a d o .  En Cancirn,  es n e c e s a r i o ,   e n t o n c e s ,   q u e  se 
p i e n s e   t a m b i 9 n   d e   m a n e r a   i n t e g r a d o r a ,  en l a  i n t e r r e l a c i b n   t a n  
estrecha q u e  hay. e n t r e  el a e r o p u e r t o  y el r e s t o  de l a  comunidad.  

P a r a  hacer d e   C a n c ú n   u n   " h u b  a n d  spoke",  se t e n d r i a  que p e n s a r   e n  
un t r a b a j o   d e   c o n j u n t o  y c o n c e r t a d o .   T a l   v e z  se p o d r i a  hacer que, 
c o n  l a  c o l a b o r a c i ó n   d e   a l g u n o s   h o t e l e s ,  se l l e v a r a  a c a b o  l a  
d o c u m e n t a c i o n  d e l  p a s a j e r o  d e s d e  el p r o p i o   h o t e l ,  o t a l  v e z  se 
p u d i e r a   e s t a b l e c r   u n a   o f i c i n a  de M e x i c a n a  en l a  Zona H o t e l e r a  
donde  se p u d i e r a n   d o c u m e n t a r  a l o s  p a s a j e r o s ,  y a s i g n a r l e s  a h i  
S U B  a s i e n t o s   r e c o g i e n d o l e s  de una vez s u   e q u i p a j e .  Ciuiza p u d i e r a  
c o m e n z a r s e   c o n   a l g u n o  de l o s  h o t e l e s   c o n   q u i e n e s   M e x i c a n a   t i e n e  
m a y o r   r e l a c i ó n .  Un "hub and s p o / ; e "  impl ica  a v i o n e s  y 
t r i p u l a c i o n e s  d e  p e r n o c t a ,  hangares  y e q u i p o .  En el momento 
a c t u a l  d e  C a n c ú n ,  se t i e n e n   q u e   a l l a n a r   a l g u n a s   d i f i c u l t a d e s  como 
c o n  la p r o p i a   i d i o 6 i n c r a c i a  d e l  p a s a j e r o   t u r l s t i c o .  



7 )  LC IMAPLRZABLE 

La u b i c a c i ó n   g e o g r á f i c a  d e  Cancún ES, e n  5i misma, un *:alar. Lo 
c o l  o c a   e n  el n u d o ,  en el c e n t r o   d e   c o n f l u e n c i a   e n t r e  las  
Americas. 

Hacer d e  Cancún un " h u b   a n d   s p o k e "   d e b e  ser u n   p r o y e c t o  a mediano 
p l a z o ;  se t i e n e n   q u e   s o l u c i o n a r   p r i m e r o   p r o b l e m a s   p r i o r i t a r i o s  
como s o n  l a  a l i m e n t a c i ó n  d e  n u e s t r o s   v u e l o s  a t r a v 6 s  de p e q u e ñ a s  
compaRXas Acireas, y a c o s t u m b r a r  a l a  G e n t e  a este n u e v o   c o n c e p t o  
d e  A ; , i a c i ó n  e n   M 9 x i c o .  La c o n s t r u c c i ó n  d e l  e d i f i c i o  satel i te  de 
M e x i c a n a ,   5 i n   e m b a r g o ,   n o  se p u e d e   a p l a z a r   p o r  mucho t i e m p o ,  
p o r q u e   s o l a m e n t e   c o n   i n s t a l a c i o n e s   p r o p i a s   p o d r e m o s  ser d u e ñ o s   d e  
n u e s t r a   v i c t o r i a  o d e   n u e s t r o   f r a c a s o .  Y es que, el satel i te  no 
i m p l i c a  n e c e s a r i a m e n t e  hacer de Cancún  un   "hub   and  spoke" ,   aunque  
si seria un p a s o   p r e v i o  para l o g r a r l o .   F o r   o t r o   l a d o ,  no  podemos 
1 l e v a r   a d e l a n t e   n u e s t r o   c o n c e p t o  de servici o apri  o i  onados p o r  
camisas d e   f u e r z a  y c o n d e n a d o s  a l a  i n e f i c i e n c i a .  

A e r o p u e r t o s  y S e r v i c i o s   A u x i l i a r e s   p r u e b a  cada v e z  mas, q u e   s u s  
i n t e n c i o n e s  de  a d e c u a r s e  a l o s   . t i e m p o s ,  siempre se quedan a l a  
zaga  d e  l a s  n e c e s i d a d e s .  Todo  p r o y e c t o   d e   a c t u a l i z a c i d n   n a c e  
c o n d e n a d o  a l a  i n s u f i c i e n c i a ;  f a l t a  v i s i o n   d e   f u t u r o ,  y una  
p r u e b a   d e   e l l o  es l a  a c t u a l   r e m o d e l a c i ó n  d e l  A e r o p u e r t o   d e  
C a n c i i n ,   q u e   n o  está o r i e n t a d a  a c u b r i r  l a s  n e c e s i d a d e s   d e  
s e r v i c i o ,   s i n o   s i m p l e m e n t e  a l a  i m a g e n   c o m e r c i a l .  

Es n e c e s a r i o   q u e   M e x i c a n a   c o n s t r u y a   s u   p r o p i o   e d i f i c i o   t e r m i n a l  y 
airn n o  es t i e m p o   d e  hacer de Canún  un   "hub   and  spoke" ,  LNo s o n  
p r o p o s i c i o n e s   q u e  se c o n t r a p o n e n ?   T a l  parece. S i n   e m b a r g o ,  l a  
a l t e r n a t i v a  es l a  p r o p u e s t a   , f u n d a m e n t a l   d e  este t r a b a j o   q u e   b i e n  
p u d i e r a  i r  d e  l a  mano e n  el p r o c e s o  hasta q u e  se c r e a r a n  l as  
c o n d i c i o n e s   s u f i c i e n t e s ,  es decir, el m o m e n t o   e n   q u e   c o n t a r a m o s  
c o n  l a  f l o t a   r e n o v a d a ,   c u a n d o  se h u b i e r a n   h e c h o   l o s   a r r e g l o s  
s u f i c i e n t e s   c o n  l o s  h o t e l e r o s  y se h u b i e r a   a d e c u a d o  l a  demanda a 
n u e s t r a   o f e r t a  más e q u i l i b r a d a .   C o n s t r u i r   d e   i n m e d i a t o  el 
sate l i te  en   Cancün e i r  i m p l e m e n t a n d o   p o c o  a p o c o   l o s  sistemas 
p a r a ,  p o s t e r i o r m e n t e  hacer de Cancún  un  "hub  and  spoke"  es el 
c a m i n o .   L a   i n v e r s i b n  se r e c u p e r a r i a  a travcis de l a s  v i a s   q u e  se 
p r o p o n e n   e n  este t r a b a j o ,  a h 2  está l o  n o v e d o s o  d e l  mismo. 

A c t u a l ' m e n t e ,   e n   C a n c ú n ,   M e x i c a n a   c o n c e n t r a ,  p o r  n e c e s i d a d e s  d e l  
m e r c a d o  y p o r  el m o v i m i e n t o  d e  sus e q u i p o s ,  sus i t i n e r a r i o s   e n  un 
l a p e o  d e  dos h o r a s ;   E n   e s t o  nos a j u s t a m o s  a l a  s i t u a c i ó n  real 
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i m p u e s t a   p o r  'y.05 h o t e l e r o s  y de la c u a l  y a  h a b l a m o s .  
G e n e r a l m e n t e ,  d e  l a s  d o c e  a l a s  d o s  de la t a r d e  s e  c o n c e n t r a  el  

d e  nutzstrcs v u e l o s .   P a r a  a t e n d w  es tar  o p e r a c i o n e s ,  seria 
n e c e s a r i o  tener el s u f i c i e n t e   p e r s o n a l  y e q u i p o ,  Lqu4 pasa fufra 
d e  esas h o r a s ?  Ha,.; u n a   s u b u t i   l i z a c i  6r1 d e l  mismo. 

ce t/ 

8 )  L A  INTEGRACION: UNA NECESIDAD 

Ha s i d o   f r e c u e n t e   e n   M e x i c a n a ,   q u e  se a p l i q u e  l a  maxima 
e v a n g 6 l i c a   d e   q u e   n o  sepa l a  mano d e r e c h a   l o   q u e   h a c e  l a  
i z q u i e r d a ,  y así  s u c e d e  que se programan l o s   i t i n e r a r i o s  sin 
c o n s i d e r a r  l a s  c o n d i c i o n e s   e s p e c i f i c a s  d e  cada a e r o p u e r t o ,  y no 
se r e s p o n d e  a l a s  p r e g u n t a s   b á s i c a s   d e  & l a  i n f r a e s t r u c t u r a  
a e r o p o r t u a r i a  d e  un l u g a r   d e t e r m i n a d o ,  es c a p a z  de s o p o r t a r  t a l  
m o v i m i e n t o   e n   t a l e s   h o r a s ?   L T e n e m o s  el p e r s o n a l   s u f i c i e n t e ? ,  
L c o n t a m o s   c o n  el e q u i p o   n e c e s a r i o ? ,  ~1 o s  sistemas y 
p r o c e d i m i m t o s   s o n   l o s   a d e c u a d o s ?  y ,  p o r   o t r a  par te ,  n o   h a y  l a  
f l e x i b i l i d a d   a d m i n i s t r a t i v a   d i n á m i c a   q u e   p u d i e r a   a d e c u a r s e  a l o s  
c a m b i o s  en l o s   i t i n e r a r i o s .   T a l  parece q u e   n o s   o l v i d a m o s   d e   q u e  
si b i e n  es c i e r t o  q u e  el m e r c a d o  es s o b e r a n o  y al  c l i e n t e   t e n e m o s  
q u e   d a r l e   g u s t o ,   t a m b i e n  es c i e r t o   q u e  al c l i e n t e  se l e  puede  

' i n d u c i r  a t r a v e s  d e  l a  p u b l i c i d a d ,  l a s  p r o m o c i o n e s  y l a s  o f e r t a s .  
N u e s t r o s   i t i n e r a r i o s   c a m b i a n   c o n  mucha f r e c u e n c i a ,   p e r o  el r e s t o  
d e   n u e s t r o  sistema a d m i n i s t r a t i v o  5e mueve c o n  la l e n t i t u d   d e  un 
p a q u i d e r m c ,  t a l  v e r   c u a n d o   l o g r e   d e s p l a z a r s e   l l e g u e   d e m a s i a d o  
tarde. 

El e j e m p l o  de Cancún  pude  ser i l u s t r a t i v o .   P a r a   e l l o   d e b e m o s  de 
t o m a r   c o m o   p u n t o   d e   p a r t i d a  l a  fecha de l a  últ ima r e v i s i b n  d e  
p l a n t a  d e l  p e r s o n a l :  E l  5 de septieimbre de 1989. En ese momento 
se o p e r a b a n  68 \ * u e l o s  a l a  s e m a n a ;  a p a r t i r  d e l  p r i m e r o  de j u l i o  
t e n d r e m o s  103, y e n   d i c i e m b r e  112. DE e n t o n c e s  a 1 a f e c h a ,   h a b r á  
h a b i d o  un i n c r e m e n t o  d e l  51.5% en l a  o f e r t a  d e  a s i e n t o s .   E l  
p e r s o n a l   e s t a b l e c i d o   c o m o   n e c e s a r i o  para a q u e l l o s   v u e l o s ,   e n  
a q u e l   t i e m p o ,   a p e n a s  es ta  t e r m i n a n d o  de c u b r i r s e ,  el e q u i p o  d e  
a p o y o   s i g u e   s i e n d o  el m i s m o   e n  c a n t i d a d ,  a u n q u e  mas v i e j o  y 
d e t e r i o r a d c ;  l a s  i n s t a l a c i o n e s ,  ya d e  p o r  si i n a d e c u a d a s  e 
i n s u f i c i e n t e s ,   p o r  l a  l e y  d e  l o s   r e n d i m i e n t o s   d e c r e c i e n t e s ,  h a  
p o t e n c i a d o  l o s  p r o b l e m a s  d e  a t e n c i b n  al  p u b l i c o ,   s o b r e   t o d o   e n  
lac- h o r a s  y d i a s  p i c o .  E l  p e r s o n a l  ve aumentar  cada d i a  mas el 
volumen de t r a b a j o   s i n  q u e  h a y a  un b e n e f i c i o   p r o p i o  m6s q u e  l a  
s u p u e s t a   s e g u r i d a d   e n  el t r a b a j o ,   l a   s o l i d e z ,   c o s a   q u e  en Cancún 
n o  es n i n g ú n   v a l o r   p o r q u e  hay una excesiva demanda d e  
t r a b a j a d o r e s .  Con e l l o  el p e r s o n a l  se c a n s a  y d e s m o t i v a .  Hay 
e q u i p o   q u e  )*a no u t i l i z a m o s   p o r q u e  ya no  operamos el a v i d n  DC-1Q. 
Este p u e d e  hacer f a l t a  en o t r a s   e s t a c i o n e s   m i e n t r a s   q u e   a q u í ,  
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Un a g r a v a n t e  causado p o r  l a  a c t u a l   d i s t r i b u c i b n  de l o s  
i t i n e r a r i o s ,  eE l a  ~ : . : c e ~ s i v a  concentracior, d e  1 0 5  r u e l o s   q u e   n o s  
o b l i g a  a u t i l i z a r  un rna'ior n i t m e r o   d e   e m p l E a d o s  y e q u i p o ,  asi como 
u n a   s a t u r a c i ó n   e n  la= arGas d e  a t e n c i ó n .   F e r o  siempre me h a  
g u s t a d o   o f r e c e r   s o l ~ t c i o n e s  m6s que seña la -  p r o b l e m a s .  L a  mayor 
l i m i t a n t e ,  d e s d e  l u e g o ,   s o n  l a s  i n s t a l a c i o n e s  y l a  i n s u f i c i e n c i a  
d e   e s p a c i o ,  a ~ 1 1 0  v a  e n f o c a d a  l a  mayor parte  d e  este t r a b a j o ,  
p e r o  p a r a  l o s   p r o b l e m a s  de i n s u f i c i e n c i a  de equipo, c o n s i d e r o   q u e  
deberfa d e  h a b e r  u n a   i n s t a n c i a  que c o o r d i n a r a  l a  l o g i s t i c a   q u e  
i m p l i c a n  l o s  c a m b i o s  en l o s   i t i n e r a r i o s  ',, l a s  necesidades q u e  se 
r e q u i e r e  s a t i s f a c e r ,  a s i  como l o s  sistemas y p r o c e d i m i e n t o s   q u e  
se t e n d r i ' a n   q u e   i m p l e m e n t a r .  

P o r  el 1 o ,  s u g i e r o  que se c u e n t e   c o n  u n a  r e z e r v a   d e   e q u i p o   d e  
a p o y o   q u e  s e  p u d i e r a  m o v e r   c o n s t a n t e m e n t e  segim las; n e c e s i d a d e s .  
En e s t o ,  es i m p o r t a n t e  q u e   c a m b i e m o s   l a   m e n t a l i d a d   a c t u a l   e n  la 
q u e  preralece el s e n t i d o   d e   p e r t e n e n c i a   e x c l u s i v i s t a ,   n o   d e   u s o  
p o t  n e c e s i d a d ,  que es n e c e s a r i o   m o d i f i c a r   c u a n d o  y a  no se u t i l i c e  
a l g o   p o r  e l  momento. E s t a   r e s e r v a   p o d r i s l   e s t a r   f o r m a d a   n o   p o r  
n u e v o   e q u i p o ,  sino p o r  el q u e   n o  se u t i l i z a   t o t a l m e n t e   e n   a l g u n o s  
1 u g a r e s .  

El e q u i p o  d e  apoyo esta l i g a d o  a l  número d e  a v i o n e s   c o n  que 
c o n t a m o s ,  y ,  p o r   t a n t o ,  al número d e  v u e l o s  que p u e d e n   o p e r a r s e .  
P u e d e  haber  m o v i l i d a d  e n  l o s   i t i n e r a r i o s ,   p e r o  si se establece el 
e q u i p o   d e   a p o y o   n e c e s a r i o  para el número d e  v u e l o s ,   s ó l a m e n t e  
t e n d r e m o s   q u e  d e s p l a z a r  el e q u i p o   d e   a p o y o  d e  un s i t i  o a o t r o ,  
cosa q u e  en l a  a c t u a l i d a d  casi n o   s u c e d e .  

T a l  x'ez l o s  d e s p l a z a m i e n t o s   s e a n  m u y  caros, p e r o   e s o   t e n d r i a  q u e  
a n a l i z a r s e   d e s d e  el  p u n t o   d e  v i s t a  f i n a n c i e r o ,  y r e s o l v e r  el 
p r o b l e m a  de s i ,  p o r  l o s  c a m b i o s  de i t i n e r a r i o s ,   c u a n d o  se 
c o n s e r v a  el mismo  numero de a v i o n e s ,  al d i s m i n u i r  1 os v u e 1  o s  e n  
a l g ú n   l u g a r  y a u m e n t a r   e n   o t r o ,  es c o n v e n i e n t e  d e s p l a z a r  el 
e q u i p o   d e   a p o y o  o n o .   Q u i z á  el  a n á l i s i c -  de l o s   c a s o s   c o n c r e t o s  
n o s   d i r a  l a  r e s p u e s t a .  

En c u a n t o  a l  p e r s o n a l ,   l o s   c a m b i o s  son mas p r o b l e m a t i c o s ;   s i n  
e m b a r g o ,  es n e c e s a r i a  l a  f l e x i b i l i d a d ,  q u e  n o   p u e d e   v e n i r   e n  l a s  
a c t u a l e s   c o n d i c i o n e s  de  l a s  r e l a c i o n e s   l a b o r a l e s .  Aunque, a q u i ,  
l a  c o n t r a t a c i ó n  d e  e v e n t u a l e s  de m e d i o  t i e m p o   p o d r i a  ser l a  
s o l u c i d n  para el momento p r e s e n t e .  L o s  j o < ; e n e s   e s t u d i a n t e s   d e  l a  ' 
C a r r e r a   d e   T u r i s m o  y l a s  amas d e  casa que 'fa c o m p l e t a r o n  SU 
familia y d i s p o n e n  de u n a s   h o r a s ,  si c u e n t a n  con l a .  c a p a c i t a c i b n  
s u f i c i e n t e ,   c u m p l e n   c o n   l o s   r e q u i s i t o s  d e l  p e r f i l  d e l  p u e s t o ,  
p e r o   e n  esta c a s o ,  t e n d r i a  q u e  ser l a  p r o p i a   e s t a c i ó n  l a  que 



m a n e j a r a  el p r o c e s o  y no esperar t o d o  el e n g o r r o s o  y t a r d a d o  
tramite que s i g n i f i c a  l a  c o n t r a t a c i o n .  Fe p a s o ,   c o n   p e r . s o n a s  de 
ta les  caracter is t icas ,  t e n d r i a m o s  l a  p o s i b i l i d a d  d e  i r  
s e l e c c i o n a n d o  a l o s  mAs capaces  para c o n t a t a r l o s  'de p l a n t a  y 
c o n t a r l a r n o s   c o n  el s e n t i d o  d e  r e s p o n s a b l l i d a d  de q u i e n   s a b e   l o  
que s o n  l a s  o b l i g a c i o n e s  e i r i a m o s  creando e s c u e l a .   L a s  
e v e n t u a l i d a d e s  d f  m e d i o  t i e m p o   p o d r i a n   c o n v e r t i r s e   e n  el 
semi 1 l e r o  de donde  pudi&ramoc e legir  al p e r s o n a l  mas a d e c u a d o  y 
c a p a z ,  y , c o n  su e n t u s i a s m o  y m a y o r   d l s p o n i b i l i d a d ,   c o m o  l a  
l e v a d u r a ,  se f e r m e n t a r a  a t o d o  el r e s t o  del p e r s o n a l .  

9) LB PROPUESTA FUNDAMENTAL: 

Uno d e  l o s  compromisos  d e  n u e s t r a  Empresa es: " d a r  a l a  
o r g a n i r a c i d n   e f e c t i v i d a d  y a u t o s u f i c i e n c i a   t e c n o l ó g i c a  y 
f i n a n c i e r a " .  El p r o p ó s i t o  d e  este t r a b a j o  es ,  como y a  d i   j i m o s ,  
p r e s e n t a r   a l t e r n a t i v a s  d e  a u t o f   i n a n i c a m i e n t o .   C o n s t r u i r   u n  
E d i f i c i o   T e r m i n a l   p r o p i o  p a r a  l a  a t e n c i ó n   d e   l o s   p a s a j e r o s   d e  
M e x i c a n a  y p o s i b l e m e n t e  p a r a  s e r v i c i o  d e  o t r a s   a e r o l i n e a s ,  
i n d u d a b l e m e n t e   q u e  nos o f r e c e r í a  l a s  p o s l b i l i d a d e s   d e   u n   m e j o r  
s e r v i c i o ,  p o r  l a  a d e c u a c i ó n  d e  l a s  i n s t a l a c i o n e s  y p o r q u e  se 
p e n s a r l a   e n  el p a s a j e r o   e n  p r i m e r  t e r m i n o  y d e s d e  l a  l l e g a d a  al 
a e r o p u e r t o ,   c o m e n z a r i a m o s  a hacerle s e n t i r   q u e   n o s   p r e o c u p a m o s  
p o r  9 1 .  P o r  o t r o  lado, M e x i c a n a   i n c r e m e n t a r i a   s u 5   p r o p i e d a d e s  y 
c o n  e l l a s  su v a l o r  y u t i l i d a d e s .  

A)  L A  COMERCIALIZACION DEL ESPACIO: 

No p u e d o  hacer l o s   c a l c u l  os f i n a n c i e r o s  de manera precisa,  sobre 
t o d o   e n   1 0   q u e  5e refiere a l  c o s t o   d e l   e d i f i c i o  satelite. S i n  
e m b a r g o ,   c o m o   p u n t o  de p a r t i d a ,  podemos  tomar l a  r e m o d e l a c i ó n  d e  
l a  s e g u n d a  parte d e l  satel i te  q u e  5e esta  l l e v a n d o  a cabo e n  
C a n c d n .   E s t a  etapa esta p r e s u p u e s t a d a   e n  17 mil m i l l o n e s   d e  
p e s o s ;  a l g o  asi como '5.7 m i l l o n e s   d e  d d l a r e s .  Eso es el s e g u n d o  
n i v e l   c o n   s u s  accesos y u n a   m i n i m a  par te  de l a  p l a n t a  ba ja  a u n q u e  
i n c l u y e   o c h o   p a s i l l o s   t e l e s c o p i c o s .  La ~ n f r a e s t r u c t u r a  ya  esta  
h e c h a ;  l o  mas i m p o r t a n t a e ,  l a  c i m e n t a c i ó n  l a  p l a t a f o r m a ,   l o s  
d e p d s i t o s  de c o m b u s t i b l e ,  l a  o b r a  n e g r a ,  etc. f u e  parte de o t r a  
e tapa  q u e  el G o b i e r n o   c o n t r u y o  y ya n o   p u d o   t e r m i n a r  y p o r  eso l a  
c o n c e s i o n a .   E l   e d i f i c i o   c o m p l e t o ,   p o d r i a m o s   p r e s u p u e s t a r l o   e n  30 
m i  1 1   o n e s  d e  d o l   a r e s .  
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A c t u a l m e n t e ,  1 0 5  l o c a l e c   c o m e r c i a l e s  en l a  s e g u n d a  e tapa d e l  
sat41 i t e ,  se est6n c o n c c s i o n a n d o   p o r  d i e z  a s o s  a r a z ó n  d e  s ie te  
mil d ó l a r e s  el m e t r o  cuadrado,  es  d e c i r ,  q u e   c o n  una 
c o m e r c i a l i z a c l o n  dE 4285 mts c u a d r a d o s ,  a l o s  mlsjmos p r e c i o s ,  se  
h a b r i ' a n   r e c u p e r a d o   l o s  30 m i  1 1  o n e s  d e  d b l a r e s  d e  l a  i n v e r s i ó n  
p r e s u p u e s t a d a .  La r a z o n  d e l  1 imite en l a  c o n c e s i ó n  t a l  v e z  sea 
que A S A  ya  c o n s t r u % , . b  l a  i n f r a e s t r u c t u r a  y p r e t e n d e  r e c u p e r a r l a  ya 
v e s t i d a ,  d e s p u e s  d e  l o s   d i e z  azos p a c t a d o s .  Con M e x i c a n a   n o  ser ia  
i g u a l   p u e s t o  q u e  n o s o t r o s  l a  c o n s t r u i r i a m o s   c o m p l e t a m q n t e  y el 
p r e c i o  d e  la c o n c e s i ó n   p o d r í a   t e n e r   o t r o   v a l o r ,   p e r o   p o r  el 
m o m e n t o   c o n s i d e r 4 m o s l o  asi. 

Si el área t o t a l  f u e r a  d e  c i n c u e n t a  mil m e t r o s   c u a d r a d o s ,  
s d l a m e n t e  un  poco  menos d e  l a  decima p a r t e  se dedicaria a 
e s p a c i o s   c o m e r c i a l e s   p r o d u c t i v o s  y el  resto s e r i a n  áreas de 
a t e n c i d n  y s e r v i c i o s .   F o r   o t r a  p a r t e ,  n o s o t r o s   h a r í a m o s   u n a  
s e l e c c i d n  d e l  t i p o  d e   establecimiento^. c o m e r c i a l e s ,  d e  t a l  m a n e r a  
q u e   f u e r a n   c o m p l e m e n t a r i o s  d e l  t r a n s p o r t s   d e r e o  y c o n t r i b u y e r a n  a 
q u e  el pasajero p u d i e r a  estar m a s  t r a n q u i l o  antes de i n i c i a r  su 
v i a j e ,  o hic ieran mas $ g i l  5u s a l i d a  a l  l legar .  

B) LOS ESPACIOS  PUBLICITARIOS 

A l a  l l e g a d a ,  s o b r e   t o d o ,   c o b r a   v i d a  el e s p a c i o   p u b l i c i t a r i o   . c o n  
paredes,  escaleras, p u e r t a s ,  etc.  E s t o  seria ya u n   i n g r e s o  
a d i c i o n a l ,   p u e s t o   q u e  l a  i n v e r s i ó n  e s t a r i a  ya r e c u p e r a d a  al  
c o m e r c i a l i z a r   c i n c o  mil m e t r o s   c u a d r a d o s  a s i e t e  mil d d l a r e s  el 
m e t r o .  

La v e n t a  de p u b l i c i d a d  esta g a r a n t i z a d a   p o r  l a  g r a n   c a n t i d a d  de 
h o t e l e s ,  agencias d e  v i a j e s ,   a r r e n d a d o r a s ,   r e s t a u r a n t e s ,  
d i s c o t e c a s ,   c l u b s ,  e t c ,  q u e  hay e n   C a n c ú n ,  y q u e   e n   a l g u n   m o m e n t o  
les i n t e r e s a  darse a c o n o c e r  al recien l l e g a d o .  Desde l u e g o   q u e  
e n  este a s p e c t o   t e n d r i a m o s   q u e   c o n s e r v a r  l a  a r m o n i a   t e n i e n d o   e n  
c u e n t a  que es n e c e s a r i o   c o n s e r v a r  l a  es te t i ca  y el s e r v i c i o .   L a s  
t a r i f a s  p o r  l o s  e s p a c i o s   p u b l i c i t a r i o s ,   d e s d e - l u e g o  que v a r i a n  
c o n  l a  a f l u e n c i a  d e  p i t b l i c o ,   p e r o   c o n s i d e r a n d o   q u e   a c t u a l m e n t e  
M e x i c a n a  t r a n s p o r t a  l a  tercera  part.e d e  l a s  p e r s o n a s   q u e   l l e g a n  a 
Cancirn y c o n   l o s   s e r v i c i o s  a o t r a   C o m p a ñ i a s ,   s u b i r í a m o s   h a s t a  un 
50% d e l  m o v i m i e n t o   t o t a l  d e l  a e r o p u e r t o  de C a n c i t n ;   c o n   e l l o  
n u e s t r a s  dreas e s t a r i a n   s u m a m e n t e   c o t i z a d a s .  

P o d r S a m o s   c a l c u l a r  que si d e d i c a m o s   s o l a m e n t e  mil m e t r o s  
c u a d r a d o s  p a r a  l a  p u b l i c i d a d  y o f r c e m o s  l a  p o s i b i l i d a d  d e  m e d i o s  
m o d e r n o s  y e l e c t r o n i c o s ,  y r e n t a r n o s  el m e t r o   c u a d r a d o  al a ñ o  a 
q u i n i e n t o s   d ó l a r e s  el m e t r o ,   t e n d r e m o s  un i n g r e s o   a d i c i o n a l  d e  
q u i n i e n t o s  mil dolares  a n u a l e s ,  c i n c o   m i l l o n e s  en d i e z  años. E s t e  



t a l  vez sea un c á l c u l o   c o n s e r v a d o r  y v a r i a b l e ,  ya q u e  a medida 
q u e   C a n c ü n  \'aya c r e c i e n d o ,  l a  c o m p e t e n c i a  -,e i r - &  h a c i e n d o  más 
f r e c u e n t e  y l a  pub1 i c i  dad más n e c e s a r i  d. Nlngitn l u g a r  m 5 5  
a d e c u a d o  p a r a  p u b l i c i t a r  l o s  s e r v i c i o s   t u r i s t i c o s  que un 
a e r o p u e r t o ,   s o b r e   t o d o  uno d o n d e  casi 1 3  t o t a l i d a d  d e   l o s  
\ * i E i t a n t e s  l l e g a  p o r  a v i 6 n .  Los c a l c u l o s  puEden considerars como 
i n d i c a t i v o s ,  t a l  \'E= como p u n t o  d e  p a r t i d a .  

C) LOS SERVICIOS A TERCEROS. 

L o s  s e r v i c i o s  a t e r c e r o s   s e r i a n   o t r a   f u e n t e  de  i n g r e s o s  
a d i c i o n a l e s .  Asl como v e n d e m o s   b o l e t o s ,   p o d r i a m o s   o f r e c e r   n u e s t r a  
c a p a c i d a d   i n s t a l a d a ;   n u e s t r a   i n f r a e s t r u c t u r a   e n   c o m u n i c a c i o n e s ,  
n u e s t r o   e q u i p o  de apoyo y n u e s t r o   e q u i p o   a d e c u a d o  a l a  a t e n c i b n ,  
1 os sistemas modernos  de i n f o r m a c i ó n  y e n  general el e d i f i c i o  
a c o r d e  a l  momento especial  d e  t e n s i ó n  que se g e n e r a   a n   u n a  
p e r s o n a   q u e   v i a j a  p o r  a v i ó n .  

Si p e n s a m o s   q u e   n u e s t r o   e d i f i c i o   p u d i e r a  tener ocho  p o s i c i o n e s ,  
d e  a c u e r d o   c o n  el p r o m e d i o   d e   u t i l i z a c i ó n   a c t u a l  del a e r o p u e r t o ,  
en cada p o s i c i   6 n   p o d r i a m o s   a t e n d e r  hasta d o c e   v u e 1  os d i a r i o s ,  1 o 
c u a l   h a r i a   n o v e n t a  y seis e n  t o t a l .  En e s t o s   m o m e n t o s ,   M e x i c a n a  
el d i d  q u e  m a s  v u e l o s   t i e n e   s o n  17, es d e c i r ,   q u e   t e n d r i a m o s   u n a  
p o s i b i l i d a d   d e   o f r e c e r  79 v u e l o s   d i a r i o s   c o n s i d e r a n d o  un t i e m p o  
e n   p l a t a f o r m a   p r o m e d i o  de una h o r a .   C i e r t a m e n t e ,  t a l  v e z   e n   e s t o s  
momentos   no haya  ta l  c a n t i d a d   d e   v u e l o s   d l a r i m e n t e   e n   C a n c ú n ,  
p e r o  t a l  v e z   t a m b i C n  l a  r a z ó n  sea l a  i n s u f i c i e n c i a   d e   s e r v i c i o s .  
Nos p o d r i a m o s   p o n e r  como meta y o b j e t i v o  l a  a t e n c i b n   d e   v e i n t e  
v u e l o s  mas, como  minimo. Hay q u e   t e n e r   e n   c u e n t a   q u e   n u e s t r a s  
i n s t a l a c i o n e s  s e r i a n  l a s  m e j o r e s  e i n c l u s o  a C o m p a i a s   r e g u l a r e s  y 
n o   s ó l o  a Charteras p o d r i a   i n t e r e s a r l e s   n u e s t r o   s e r v i c i o .  Con 
e l l o   l o g r a r i a m o s   u n a   c o n t i n u i d a d   e n  el s e r v i c i o  de n u e s t r a s  
i n s t a l a c i o n e s  y en n u e s t r o   i n g r e s o .  

f i c t u a l m e n t e   c o b r a m o s  un p r o m e d i o   d e   o c h o c l e n t o s  d b l a r e s  p o r  un 
a v i d n   m e d i a n o  y m i l  c u a t r o c i e n t o s   p o r  uno d e  cabina a n c h a .   P o r  
l o s  d e  C u b a n a  h a y  una t a r i f a  especial.  A s i  como a n o s o t r o s   n o s  
a t i e n d e n   o t r a s   C o m p a ñ i a s   e n   E s t a d o s   U n i d o s ,   n o s o t r o s   p o d r i a m o s  
a t e n d r  a a l g u n a s  e n  C a n c ú n .   L a   t e m p o r a d a   f u e r t e  se e x t i e n d e  a l o  
1 a r g o   d e   l o s  meses de n o v i e m b r e  a f i n e s  de a b r i l .  La a t e n c i   6 n  d e  
v e i n t e   v u e l o s   d i a r i o s   d u r a n t e  l a  t e m p o r a d a   p o d r i a   d e j a r n o s  un 
minimo d e  tres m i l l o n e s  d e  d o l a r e s ,   p e r o  si l o g r a m o s   c o n s e g u i r  
q u e   n u e s t r o s  clientes s e a n  l a s  C o m p a i i i a s   r e g u l a r e s ,  h a b r á  m a y o r  
c o n t i n u i d a d   e n   l o s   i n g r e s o s  a l o   l a r g o  del a ñ o ;  aún a s i ,  l o s  tres 
m i l l o n e s  d e  ddlares p o d r i a n  ser n u e s t r o   o b j e t i v o  p o r  s e r v i c i o s  a 
T e r c e r o s   p o r   a ñ o .  



a 

R mcdida que se f u e r a n   s u s t i t u y e n d o   l o s   a v i o n e c  de Me;.:icana  por- 
o t r o s  más m o d e r n o s ,  se p o d r i h   p e n s a r ,  t a l  ve2 en d e d i c a r  a 105  
?Y' que SF f u e r a n  desechandci a l  servicio ~ X ~ I L ~ Z I . ~ C I  d e  c a r g a ,  ! 

con ~1 1 o o c u p a r i   a m o 5  ~ ~ 5 . 5  3 a p1 ataf orms ', 1 -. 1 1 ~ 1 :  i *nios: una rnai'cir 
uti 1 i zaci 6n d e  n u e s t r  o 4 1  .f'1 c-1 : :-  

Como * . . rcr l t  3 .32 ,  a d i c l  ona :  de o f r - t x e r  n u e s t r o s  ser . l ~ i o c -  a o t r a L  
Compai;las, está el hechs dE q u E :  h a b r i a  uns. mejclr - i C l i l z a c l ó n  d e l  
p e r E - o n a l ,  d e  l a s  i n . % t & 3 ~ . i i c J r t e s ,  d e l  e q u i p o  y de n u e s t r o  
c ü r . ~ c ~ m ~ c n t s  d e  l o s  p r - o c e d l m i e n t o s  d e l  negciclo. Asi, n o  
tendriamcs que p r e o c u p a r n o f   p o r  l a s  h o r a s   p i c o  d e  M e x i c a n a ;  el 
I n c r e m e n t o  d e  p e r s o n a l ,   e q u i p o  e i n s t a ~ l a c i o n e s  para  a t e n d e r  ios 
p r o p i o s   V u e 1 0 5 ,  se veria compensadu p u r  u i l i l c l a r l  generada por' 
l o s   S e r v i c i o s  a T e r c a  I,=. 

N a t u r a l m e n t e  qLtk I l d a t r  I e que I uyr  ar L I I I ~  mdyor Lierilcacl on d e i  
+kt = U i l c r i  a ai a L r ~ ~ c r u i r  L U Z  . , . u e i u s  ut? i a s  o t r a c  C o m p a ñ i a s ;   e s t o  
kuL, ;uy,-crr.sr-  5 1  h u b i e r a  una m a y o r   p a r t i c i p a c i o n  en el i n g r e s o ,  

un p r o b l e m a   h u m a n o   l a b o r a l  que t e n d r i a   q u e   r e s o l v e r s e   p r e v i a m e n t e  
y ez q u E  el p e r s o n a l  n G  s i e n t e   o b l i g a c i b n   d e   c u m p l i r  
c o r r e c t a m e n t e   p o r q u e  el s e r ; , i c i o  n o  l e  p r c d u c e   b e n e f i c i o  
s u s t a n c i a l .  

I ,  si SE i n c l u y e r a  al p e r s o n a l  no  s i n d i c a l i r a d o .   k c t u a l m e n t e  hay 

La o t r a   f u e n t e  de i n g r e s o s  t a l  vez p o d r i a   p a r e c e r   d e s c a b e l l a d a .  
S i n  e m b a r g o ,   p o d r i a  pensarse y b u s c a r   l o s   a r g u m e n t o s   j u r i d i c o s  y 
p o l i t i c o s   n e c e s a r i o s   p a r a   f u n d a m e n t e r l a .   A c t u a l m e n t e  se c o b r a   p o r  
u n a   T a r i f a  d e  Uso de A e r o p u e r t o .  Es como el peaje d e  l a s  
carreteras. E l  n o m b r e   l o   i n d i c a ,  se está c o b r a n d o   p o r  el uso de 
u n a s   i n s t a l a c i o n e s   q u e  en n u e s t r o s   d i a s  son del G o b i e r n o ,  iqul? 
pasara c u a n d o  esas i n s t a l a c i o n e c   d e j e n  d e  ser d e l  G o b i e r n o ?  Si 
M e x i c a n a   c o n s t r u y e   s u s   i n s t a l a c i o n e s ,   n o  p o d r i a  haber, p o r  l o  
menos  una p a r t i c i p a c i t r r ,  Jlg ,mor;  d e l  t r e i n t a  p o r   c i e n t o  de l o s  
3 : . ,gr"SG5? Mexi car-ha gener C( 1 bc i r ~ y r  esos y el la m 1  sma prestaria el 
Scr,iCis, ,no seria j u s t o  qcte a e l l a  se l a  asignara u n a   p a r t e ?  
l a1  vez p u d i e r a  ser p o r   l o   m c n o s  el m a n t e n i m i e n t o .  Desde l u e g o  
q u e   t o d o   e s t o   t e n d r i a  que ser p r o d u c t o  de una n e g o c i a c i ó n  o t a l  
vez d e l  f a v o r   p r e s i d e n c i a l  a tra:+s d e  u n a   s o l i d a   f u n d a m e n t a c i b n  
1 egal . 

E) OTRAS FUENTES DE INGRESOS: 
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A d i c i o n a l m e n t e ,   M e x i c a n a  p o d r i a  p e n s a r  en e l l a  misma, G a l g u n o  d e  
l o ?   m i e m b r o s  de l a  C o r p o r a c l b n ,  p a r a  q u e   p r o p o r c i o n e  el  s e f v i c i o  
dE c o m i s a r i a t o  a n u e s t o s  V U E ~ O S  y a l o s  d e  l a s  o t r a 5   C o m p a ñ i a s .  
En el s a t e l i t e  h a b r i a  espacio p a r a  p r e p a r a r   d i c h o   s e r v i c i o  asi  
como r e s t a u r a n t e s  d e  d i v e r s o E   n i v e l e s  para l o s  pasajeros. 

F c r  e l  m o m e n t o ,   M e x i c a n a  p a g a  c o n s ; d c ? r a b l e s  c a n t i d a d e s   p o r  el 
c o r l c e p t o  d e  r e n t a s  d e  l o r   m o s t r a d o r e s  y o f i c i n a s ,  asi  como p o r  el 
e s t a c i o n a m i e n t o   d e  l o s  a v i o n e s  en P l a t a f o r m a ;   d i c h a s   c a n t i d a d e s  
d e j a r i a n  d e  pagarse y s i g n i f l c a r i a n  un i n g r e s o   a d i c i o n a ! .  

10) UNA SEMBLANZA DE LO QUE F'ODRIA SER. 

Seria muy c o n v e n i e n t e   q u e  el d i s e ñ o   a r q u i t e c t ó n i c o  y l a  
d e c o r a c i o n   e s t u v i e r a n   a c o r d e s   c o n  el p a i s a j e ,  c o n  l a  r e g i o n  y c o n  
su h i s t o r i a ;  se p o d r i a n   h a c e r   a l u r i o n e s  a l a s  b e l l e z a s   n a t u r a l e s  
y a l a  c u l t u r a  de l a  r e g i ó n ,  asi  como al p r e s e n t e  de Cancün. Se 
p o d r i a n   m o n t a r   e x p o s i c i o n e s   p e r m a n e n t e s '   s o b r e   M e x i c a n a   d e  
A v i a c i b n ,  SLI p e r s o n a l ,  su c a p a c i t a c i ó n   s u s   c e n t r o s  de 
a d i e s t r a m i e n t o ,  l a  h i s t o r i a  d e  l a '  C o m p a ñ i a ,  PUS p r o y e c t o s ,   l o s  
t i p a s  d e  a;.iÓn y sus carac ter i s t i cas ,  l o s   d e s t i n o s  a d o n d e  
v o l a m o s ,  e t c .  Habria ,  d e s d e   l u e g o ,   s a l o n e s   e s p e c i a l e s  para 
p a s a j e r o s  d e  p r i m e r a  c lase  y c l i e n t e s   d i s t i n g u i d o s ,  un sistema d e  
c i u c u i t o   c e r r a d o  de t e l e v i s i ó n   e n   q u e  se d i r a n  l a s  i n f o r m a c i o n e s  
p e r t i n e n t e s  y un sistema e l e c t r ó n i c o   e n   l o s   m o s t r a d o r e s .  Se 
b u s c a r l a   q u e  l a s  b a n d a s   f u e r a n   m o d e r n a s  y se p r o c u r a r i a   e v i t a r  
las  a g l o m e r a c i o n e s  as3 como l o s   t r a y e c t o s   l a r g o s  para l o s  
p a s a j e r o s .  Habria un s e r v i c i o   e s p e c i a l  y p e r s o n a l i z a d o ,  
c o n f o r t a b l e s  sa las  d e  estar con  t o d o s   l o s   s e r v i c i o s :   t e l e f o n i c o s ,  
p o s t a l  , b a r ,  etc  

Si, f i n a l m e n t e  se d e c i d i e r a  l a  c o n s t r u c c i ó n  d e l  sa te l i te ,  
t e n d r i a m o s   q u e   p e n s a r   q u e  1 o q u e  resta d e l  año se 1 1   e v a r i a  1 a 
p l a n e a c i   ó n ,   p r e s u p u e s t o s  y c o n c u r s o ~ j ,  asi como l a  o b t e n c i  ón d e  
l o s   p e r m i s o s   r e q u e r i d o s .   L a   c o n s t r u c c i ó n   p o d r i a   l l e v a r s e   d o s  a ñ o s  
y ,  s e g u n   e s t o ,  a p r i n c i p i o s  d e  1993, M e x i c a n a  de A v i a c i o n  es tar ia  
e s t r e n a n d o   s u   e d i f i c i o  en C a n c ú n ;   e n t o n c e s  estaria e n  
p o s i b i l i d a d e s  d e  o f r e c e r  ya n o   s d l a m e n t e   i l u s l o n e s   s i n o  
r e a l i d a d e s .  Si  ya  para e n t o n c e s  se a l l a n a r o n  l a s  d i f i c u l t a d e s  
p a r a  hacer de Caric im  un  "hut   and s p o k e "  ese seria el momento; si 
n o  5 ~ ,  e s t a r i ' a  muy cerca de la meta. 



F a r a  d e c i d i r  l a  u b i c a c i ó n ,  s e r a  n e c e s a r i o   h a c e r  ur l  e s t u d i o  d e  
s u e l o s ,  v i e n t o s  y ..tias 15s a c c e s o ,  de t a l  manE:.a qite l as  
f a c i l i d a d e s  s e n  l a s  m á x i m a s ,   t a n t o  para n u e s t r o E   S ' : i o n e s ,   c o m o  
p a r a  1 os  p a s a j e r o s .  

nc t .ua lment .e ,  l a  m e j o r   u b i c e . c i ó n  parece el terrenz ctzrcano a 
1 a s  p l a t a f o r m a s   r e m o t a s ,  por- donde se e n c u e n t r a n   l o s   d e p ó s i t o s  d e  
c o m b u s t i b l e .   P u e d e   o b t e n e r s e  Lit? f á c i l  a c c e s o ;  se p o d r i a  
a p r o v e c h a r   p a r t e  de l a  p l a t a f o r m a  y a  c o n s t r u i d a ,  y l a  c e r c a n i a  
ccn  l a s  ca l les  d e  r o d a j e   n o s  d a r í a  un a c c e s o  mis f a c i l ;  p o r   o t r o  
l a d o ,   l o s   v i e n t o s   d o m i n a n t e s  l a  m a y o r   p a r t e  d e l  a ñ o ,  n o s  
c o l o c a r f a n   e n   u n a   p o s i c i ó n  mas c e r c a n a  a l a  c a b e c e r a   d e  la p i s t a  
de d e s p e g u e ,   p o r   l o   q u e   t e n d r í a m o s   u n a   v e n t a j a  d e  t r a n s i t o   a B r e o ,  
o b t e n i e n d o  que n o  n o s  b l  o q u e a r a n  la s a l  i d a  l a s  n a v e s  de l a s  o t r a s  
Compañi as .  

nr 
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L o  q u e   a q u i  se p r o p o n e  .para C a n c i m   p o d r i a  apl icarse  e n   o t r o s  
a e r o p u e r t o s   c o m o   M o n t e r r e \ , ,  Vallarte,  G u a d a l a j a r a ,   M a z a t l a n ,  
A c a p u l c o  y Z i h u a t a n e j o ,   c i u d a d e s   q u e   p o r   s u  g r a n  m o v i m i e n t o   d e  
p a s a j e r o s ,   n o s   p e r m i t e n   a p r o v e c h a r  l a  d i m e n s i ó n  del p a s a j e r o   c o m o  
e n t e  d e  c o n s u m o ,  aspect o que eh Cancirn se  e x a g e r b ,   p e r o  que 
u t i l i z a d o   c o n   e q u i l i b r i o  y a r m o n i a ,   p o d r i a   r e d u n d a r  en b e n e f i c i o  
d e l  p r o p i o   p a s a j e r o ,   u t i l i z a d o   p o r   q u i e n  d e b i e r a  ser ,  es d e c i r ,  
p o r  n o s o t r o s ,   L i n e a  ktrea  que p e n s a m o s   p r i m o r d i a l m e n t e   e n  el  
s e r v i c i o ,   p e r o   q u e  tambien, como n e g o c i o ,   e s t a m o s   o r i e n t a d o s  a l a  
o b t e n c i  on d e  g a n a n c i a s .  

Si se a p l i c a  este c o n c e p t o  en esta d i m e n s i ó n ,   e s t a r e m o s  en mejor 
p o s i b i l i d a d   d e   c u m p l i r   l o s   o b j e t i v o s   q u e   n o s   h e m o s   t r a z a d o ,   d e  
ser l a  primera l i n e a  aerea a n i v e l   m u n d i a l .   E s t e  es un c o n c e p t o  
mu).' i m p o r t a n t e   q u e   p u d e   r e . . : o l u c i o n a r   l o s   p l a n e s  d e  M e x i c a n a ,  
o f r e c i e n d o  l a  p o s i b i l i d a d  d e  un m e j o r   s e r v i c i o ,  rna)'ores g a n a n c i a s  
y c a p i t a l i z a c i ó n .   M e x i c a n a   a u m e n t a r á   e n o r m e m e n t e   s u s  b i e n e s  
i n m u e b l e 5  e i n c r e m e n t a r 6   c o n s i d e r a b l e m e n t e  su v a l o r  como E m p r e s a ,  
c o n  e l l o  regresara el o r g u l l o  de t o d o s   a q u e l   l o s  que habremos  
c o n t r i b u i d o  a hacer d e  M e x i c a n a  l a  primera Linea A B r e a  d e l  mundo. 

12 f CONCLUS I ON 

Ya no  son d p o c a s  d e  G o b i e r n o s   o b e s o s ;   a c t u a l m e n t e ,  h a s t a  e l l o s  se 
ponen a d i e t . a ;  e s t á n  a l a  moda. E l   G o b i e r n o   M e x i c a n o  no q u i e r e  
quedarse a t r á s  S,' se h a  puesto a r B g i m e n .   A l g u n a s   E m p r e s a s  y 
o r g a n i s m o s  l e  s o b r a n .   M e x i c a n a  se  d e s l i g o  el a ñ o   p a s a d o .  ASA no 
p u e d e   h a c e r l o   c o m p l e t a m e n t e  S,' entra e n   u n a  etapa d e  



d e s i n c o r p o r a c i ó n  p a r c i a l .  S o n   & p o c a s   d e   c o n r e r t a c i ó n  y 
c o l a b o r a c i d n .  

M e x i c a n a   p i e n s a   e n   g r a n d e  y n o  se c o n t e n t a   c o n  ser u n a   L i n e a  
Wrfa  s e g u n d o n a ;  ya n o  ES t i e m p o  d e l  m e x i c a n o   a q u e l  que duerme 
j u n t o  al c a c t u s   d e b a j o  de SLI enorma s o m b r e r o .   N u e s t r a  Empresa 
t i e n e   s u   p l a n  Maestro q u e   c o n t e m p l a  l a  p o s i b i l i d a d   d e   c o n s t r u i r  
c e n t r o s  d e  c o n e x i b n  y t r á n s i t o  para estar en p o s i b i l i d a d e s   d e  
i m b u i r   d e  su p e r s o n a l i d a d  el s e r v i c i o .  Uno d e   e s t o s   c e n t r o s  
p o d r i ’ a  ser C a n c ú n .  Fara l o g r a r l o  es n e c e s a r i o   v e n c e r   a l g u n o s  
o b s t á c u l o s   c o m o   s o n  l a s  caracter is t icas  d e l   m e r c a d o   t u r i s t i c o  y 
l a  f a l t a  d e   f l e x i b i l i d a d   e n   a l g u n o s  sistemas a m d i n i s t r a t i v o s .  
M i e n t r a s   l o   c o n s i g u e ,  e5 n e c e s a r i o  e i n a p l a z a b l e  la c o n s t r ~ u c c i b n  
de un e d i f i c i o   t e r m i n a l  p r o p i o .  

Con i n s t a l a c i o n e s   p r o p i a s  y a d e c u a d a s ,   M e x i c a n a   n o  estará s u j e t a  
a l a5  l i m i t a c i o n e s   i m p u e s t a s   p o r   o t r o s  y p o d r á   d e s a r r o l l a r  su 
c o n c e p t o  de s e r v i c i o .  La i n v e r s i ó n  ya d e  p o r  si n e c e s a r i a  e 
i n d i s p e n s a b l e ,  puede r e c u p e r a r s e  y p r o d u c i r   g a n a n c i a s .   E l   e j e m p l o  
d e   C a n c u n   p o d r i a   e x t e n d e r s e  a o t r a s   e s t a c i o n e s ,   c o n   e l l o ,  
M e x i   c a n a  si p u e d e  estar s e g u r a  d e  q u e  1 l e g a r a  a ser l a  nitmero 
u n o ,   p o r q u e   e n t o n c e s  si’ sera dueña d e  su p r o p i o   d e s t i n o .  

I 



8 mil ~5OO'millones, para ampliar 
el aeropuerto de Puerto Vallartu 
Puerto Vdtarta, Jul., S de octubre O De- . 
Dido al gran incremento de operaciones 
aCreas  que se han  presentado  ultima- 
mente en el  aeropuerto  internaciollal de 
Puerto  Vallarta, Jalisk, como  conse- 
cuencia del  ripido  crecimiento de la in- . .  

fraettructura de los servicios  tu&ticosD  el 
director general de Aeropuertos y Servi- 
cios Auxiliares (Ash), Jog Andrds  de .. 
Oleyza, firm6 en'abril pasado un conve- 
nio para realizar Is. obra de  ampliacidn : 

un incremento del 6.2 por  ciento  del  mo- 
vinliento  total  registrado  en  la  central  ad- 
rea de Vallarla. 

Finalmente,  el  administrador  Calderdn 
Mcripo dijo que la ampliacidn y remode- 
lacidn de este acropuerto  se  concluir4  en 
un ano, por lo que ya se han  tomado 
todas las  medidas necesarias para no cau- 
sar ninguna  molestia  al  usuario,  así  como 
no entorpecer  el  movimiento  en las Areas 
de servicios y operaciones. 

y remodttrcidn, de : e s t a  terminal atrca, ; ' 
siete. 1 .  .L . , . . < I ! ; .  . ' , I ;  ' . ,., ;*:! 

b, obnt'.;ncndonadlu' tendran un 
costo de 8 mil 500 millones de pesos, pro- .; ' 
g u a d u . d a a t r o  de las coinversionis que : : I  

U r n  a c r b o ' c o n ' e l  rector privado;y.i s . .  

h foluuucd6n de 4 . m i l  ?'; 

dw . . . . .  que. ..:, q . i n i C i a r b  , . : a  . . . . .  el pr&imo , . lunes* Y '  
. t . .  

mettoI Mandar pUa el CdifiCiO'dG'pa-'.'' 
4erol, inform6 el admhimador de la 
central rhea, a p i t h  P.A. Juan Jesús 
Calder6n  Merino. 

Asimismo, K moderaitarb las b e a s .  
de llegada y salida de pasajeros con desti- ; , 
nos internrcionrlcs, incrementando  de 
est? m r ; n u a .  las ulnas destinadas a los '. 

terviaosdeMiprd6nyMwnas. , I  ... .,,;...; ... , 
Se prcccndc. Joyror ' , u  Iw]& 'aprova, :.,; 

dwgicnto de Los superficies  existentes, '.., 
procurando la comodidad y movimiento !: 
de l o s  usuarios  en general. ', a .  

Como r&ultado  del  dinamismo  turls- 
tic0 de esa regi6n  dc la Repdblica, el ae- ' ' 

ropuerto  internacional  Gustavo DLaz ' 

Ordaz de Puerto  Vallartr,  ocupa el sexto 
lugar  en el n~ovi~~ticttto dc olxracioncs y 
pasajeros: 4:03 por cicnto dcl movi- 
tuicnto total en la rcd  mroportuariu 118- 
cional. 

En el periodo  enero-abril  de 1 9 9 1 ,  se 
registraron 3 mil 101 operaciones  nacio- 
nales, 2 mil 697  internaccionalcs y 650- 
charter  (vuelos  fletados). 

En lo que respecta a pasajeros,  se 
transportaron. 340 mil nacionalcs, 244 . 
mil extranjeros y 95  mil.en  vuelos  fleta- 
dos. 

con el mismo  periodo de 1990, representa 
En  estos  dos aspectos, compardtldolos I 

. . ,  . 
I ' .  

..... I . . '  . . . .  : .... . .#  . , -  

' 1 lbODERNIZACION AEROPORTUARLA 

- 



... . 

A P E N D I C E  

L a  real idad,  ha d e m o s t r a d o  que el e s t u d i o   a n t e r i o r  se a d e l a n t ó  e n  
a l g u n a s  c o s a s  a l o s   t i e m p o s .  Fue e l a b o r a d o  en m a y o - j u n i o  d e  1990, 
y a c t u a l m e n t e   v a r i a s  d e  las  c o s a s   e n  91 p l a n t a e a d o ,  se estan 
1le.rando a c a b o ;   a l g u n a s  d e  e l las  s o n :  

1) L a   i n t e g r a c i ó n  d e  O p e r a c i o n e s  a l a  d i r e c c i ó n   C o m e r c i a l  d e  
M e x i c a n a   q u e  se l l e v ó   e n   d i c l e m b r e  de  1990 y ya se a p u n t a  como 
u n a   n e c e s i d a d   e n  el t r a b a j o .   A u n q ~ ~ e  no se e n u n c i a  esta 
a l t e r n a t i v a ,  si se i n t u y e  l a  n e c e s i d a d  q u e  precisamente en e l l a  
e n c u e n t r a  l a  r e a l i z a c i ó n .  

2)  Las c o i n v e r s i o n e s  para r e m o d e l a r   l o s   a e r o p u e r t o s   s o n   u n a  
rea l idad ,  as i  l o  sesala l a  n o t i c i a   p e r i o d i s t i c a   q u e   a n u n c i a  l a  
a m p l i a c i o n  d e l  A e r o p u e r t o  de  P u e r t o  Val larta ,  l o s   m e c a n i s m o s  de  
r e c u p e r a c i ó n   s o n   s e m e j a n t a e s  a l o s   p l a n t a e a d o s   p o r  el t r a b a j o .  
R e s u l t ó   q u e  l a  p e r c e p c i ó n  d e  l a  tendencia f u e  certera. 

3) En e n e r o  d e  1992 se i n i c i o  l a  r e m o d e l a c i ó n   d e l   A e r o p u e r t o  de 
l a  Ciudad d e  M&:.:ico a un c o s t o  d e  85 mil m i l l o n e s  d e  p e s o s ,  
c a n t i d a d  c e r c a n a  a l o s   t r e i n t a   m i l l o n e s  d e  d d l a r e s  p r e s u p u e s t a d o s  
p a r a  el f i e r o p u e r t o  d e  C a n c i m ,   q u e   i n c l u i d   m o d i f i c a c i o n e s  en parte 
d e  1 a p l a t a f o r m a .  

4)  En a l g u n o s   h o t e l e s ,  como el caso d e l  h o t e l  Maeba e n  H u a t u l c o ,  
se o f r e c e  a l o s   c l i e n t e s  l a  p o s i b i l i d a d  d e  c h e c a r  s a l i d a  y s e g u i r  
d i s f r u t a n d o  d e  las  i n s t a l a c i o n e s  y c u a n d o   s a l e n   d e f i n i t i v a m e n t e ,  
se les. presta , u n a   h a b i t a c i ó n  p a r a  refrescarse. 
No cabe d u d a ,  fue un e s t u d i o   v ~ s i o n a r i o ,  

M e x i c o ,  19 d e  f e b r e r o  d e  1992. 
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CAF  I T U L 0  5 

CIRCULOS DE CALIDAD Y PfiRTICIPACION EPJ TRAFICO: 
PROGRAMG PILOTO. 

1) E L P R I M E R  I N T E N T O :  

En el A e r o p u e r t o  de Canc i rn ,  e n  1990, i n t e h t a m o s  l a  implantac ión  
d e  c i r c u l o s  d e  p a r t i c i p a c i 6 n   e n t r e   l o s   t r a b a j a d o r e s .   L a   i d e a  era 
d e r r u m b a r  l a  i n f r a n q u e a b l e  barrera q u e  separa y a i s l a  al 
t r a b a j a d o r   d e  l a  E m p r e s a   d o n d e  t raba ja ;  l o g r a r   u n a   m a y o r  
i n t e g r a c i o n  y c o m p r o m i s o ,   p r o p o r c i o n a n d o  a l  t r a b a j a d o r  un' s e n t i d o  
a s u   t r a b a j o   c o t i d i a n o .  

s a t i s f a c t o r i o c .   E l   E q u i p o  d e  a p o y o   e n   p l a t a f o r m a ,  que se 
e n c o n t r a b a  en r u i n a s   f u e   t o t a l m e n t e   r e m o z a d o  y se l o g r 6   r e s u c i t a r  
al c a d a v e r .  En c u a n t o  a l a  m o r a l   d e   l o s   t r a b a j a d o r e s ,  5e h i z o  
famoso un hecho a l t a m e n t e   s i g n i f i c a t i v o ,  y es q u e  en u n a   o c a s i ó n  
se e n c o n t r a b a n   v a r i o s   t r a b a j a d o r e s  e n  la p l a t a f o r m a ,  y uno estaba 
r a y a n d o  con  un punzón  un c a r r i t o  de e q u i p a j e ,   e n t o n c e s  un 
t r a b a j a d o r ,  súrnamente i n d i g n a d o  s e  acerca a (11 y l e  d i c e ,   " n o   l o  
rayes,  y o  l o  p i n t e " .  En s u s  p a l a b r a s  se re f le jaba ,  , p o r   u n a   p a r t e  
l a  m o l e s t i a   p o r  l a  " a g r e s i ó n "   q u e  sentia h a c i a  el  f r u t o   d e   s u  
t r a b a j o ,  y p o r  l a  o t r a  el o r g u l l o  d e  haber h e c h o   b i e n   a l g o ,   d e  
h a b e r   p a r t i c i p a d o  y h a b e r  s i d o  tornado en c u e n t a .  

L o s  r e s u l t a d o s ,   e n   a l g u n o s   c a m p o s   f u e r o n  altamente 

En o t r o s  campor t a m b i e n   h u b o   b u e n o s   r e s u l t a d o s ,   c o m o  e n  el 
s u m i n i s t r o  de materiales, l a  l i m p i e z a  el a r c h i v o  y el c o n t r o l  de 
l o s   i n v e n t a r i o s .   S i n   e m b a r g o ,   l o  m a s  i m p o r t a n t e  es q u e  se sembro  
l a  semilla d e   u n a   m e t o d o l o g i a  d e  t r a b a j o  y e s f u e r z o   c o n c e r t a d o  
q u e   a ú n  se s i g u e   u t i l i z a n d o .   P o r   o t r o   l a d o ,  no   podemos  dejar de 
m e n c i o n a r   q u e  el p r o g r a m a   e n c o n t r ó  serias d i f i c u l t a d e s ,  
f u n d a m e n t a l m e n t e   e n t r e   a l g u n o s   s u p e r v i s o r e s  que v e i a n   a m e n a z a d o  
s u   ' ' f e u d o "  d e  p o d e r  

N o  t e n i a m o s  adn l a  s u f i c i e n t e   i n f o r m a c i ó n   s o b r e  l a  m e t o d o l o g i a  j' 

p r o c e d i m i e n t o c  d e  l o s   c l r c u l o s  d e  c a l i d a d ,  s i n  e m b a r g o ,   d e l  



a n a l  isis d e  l a   s i t u a c i ó n   h a b i a m o s  sacad3 l a  c o n c l u s i ó n , .   d e   q u e  
era n e c e s a r i a  la i m p l a n t a c i ó n  d e  LT. s i ~ t e m a  p a r t i c i p a t i v g  
t e n d i e n t e  a l o g r a r  en el t r a b a j a d o r  uns mayor i d e n t i f i c a c i ó n  c o n  
l a  E m p r e s a ,  y c o n  e l l o  una  mayor  p a r t i c l p a c i ó n  e n  la s o l u c i ó n  d e  
s u s   p r o b l e m a s  y u n a   a p o r t a c i ó n  creati.,.ta q u e   c o n t r i b u y e r a  al 
d e s a r r o l l o   d e  l a  misma. Las r a z o n e s   q u e   d l c r o n  o r i g e n  a l a  pues t ; . .  
e n   p r a c t i c a  dE este  sistema, s i g u e n  s l e n d o  v á l i d a s  y no están 
r e s t r i n g i d a s  a u n  s ó l o   D e p a r t a m e n t o ,  Gerencia o E s t a c i ó n  de 
M e x i c a n a  d e  A>\, iac ion .  

Se o r g a n i z a r o n   d i v e r s a s   c o m i s i o n e s   e n c a r g a d a s   d e   l o s   R e c u r s o E  
Materiales, E q u i p o  de A p o y o   e n   P l a t a f o r m a ,   E q u i p o  de T r a n s p o r t e ,  
R e c u r s o s   H u m a n o s ,   C o m u n i c a c i ó n  y C a p a c l t a c i ó n ,   O r d e n ,   L i m p i e z a ,  
A r c h i v o  y E s t a d i s t i c a .  La i d e a  era q u e  los g r u p o s  se integraran 
a p a r t i r   d e  un s u p e r v i s o r   c o n  I &  p a r t i c i p a c i ó n  de 1 0 5  
R e p r e s e n t a n t e s   d e   O p e r a c i o n e s  y l legaran a i n c l u i r  a l o s  
t r a b a j a d o r e s  General es. 

2 )  L A M E P ! T A L I D A D  1 M F ' E R A N T . E  

La m e n t a l i d a d   q u e   p r i v a   e n t r e   m u c h o s  de l o s   t r a b a j a d o r e s  es q u e  
l a  E m p r e s a  es a j e n a  a e l l  o s  y p r e t e n d e  o b t e n e r   d e  e l l o s  el 
p r o d u c t o  de su t r a b a j o   s i n   r e t r i b u i r l e s   l o   s u f i c i e n t e  a c a m b i o .  
E s t o  crea un clima de e s c a p i s m o ,   c u a n d o  no de c o n f r o n t a c i b n .  El 
e m p l e a d o   n o  se s i e n t e  parte de l a  E m p r e s a ,   s i n o  su a n t a g o n i s t a  y 
c o n   m u c h a  frecuencia se ref le ja  e n   s u   a c t i t u d  para el t r a b a j o   q u e  
se e n u n c i a  en l a  f a m o s a  frase d e :  'I ¿para qud esf o r z a r a e ,  si 
p a g a n  1 o m i s m o ? ,  o e n   a q u e l  l a  o t r a  de " h a g o   c o m o   q u e  t r a b a j o  
p o r q u e  l a  Empresa hace c o m o   q u e  me paga" 

N o  p r e t e n d o ,  en este t r a b a j o ,   a b o r d a r  el p r o b l e m a   d e  si esta 
p o s t u r a  es j u s t a  o n o ;  si t i e n e  ra ices  h i s t ó r i c a s   v a l i d a s  o 
f u n d a m e n t o  e n  l a  r e a l i d a d ;   l o   q u e  me i n t e r e s a  es c o n s t a t a r  un 
h e c h a .   q u e  t iene una serie d e   i m p l i c a c i o n e s   t r a s c e n d e n t a l e s   e n  la 
f o r m a   d e   o r g a n i z a c i ó n   l a b o r a l ,   e n  1 as r e l a c i o n e s   e n t r e   l o s  
t r a b a j a d o r e s  y l a  E m p r e s a  y e n t r e   l o s   t r a b a j a d o r e s   m i s m o s ,  5 i n  
o l v i d a r  l a  re lac ión e n t r e   e m p l e a d o s  y jefes q u e ,   b a j o  e s t a  
b p t i c a ,  se t o r n a   p r o p e n s a  a l  c o n f l i c t o  y muy e s p i n o s a   e n  su 
i m p o s t a c i   6 n .  

C o n s i d e r o   q u e ,  e n  g e n e r a l ,  e n  M e x i c a n a ,   p r e v a l e c e n  dos ideas q u e  
s o n   s u m a m e n t e   n o c i v a s  y que t a l  v e z   t e n g a n   a l g o  de r e a l i d a d  y es 
q u e ,   p o r  un l a d o ,  el t r a b a j a d o r  se c o n s i d e r a   a j e n o  a l a  Empresa y 
a l o s   p r o b l e m a s  que l a  a q u e j a n ,   b i e n  sean de i n d o l e   f i n a n c i e r o ,  
o r g a n i z a t i v o ,   o p e r a c i o n a l  o a d m i n i s t r a t i . : o .   E l l o s   s o n   b á s i c a m e n t e  
o p e r a t i v o s  y el t r a b a j o   a d m i n i s t r a t i v o ,  la o r g a n i z a c i b n ,   f i n a n z a s  



. y  sistemas d e  trabajci  no lec, c o r r e s p o n d e n   p o r q u e   v i e n e n  
i m p l a n t a d o s   e n  f o r m a  . v e r t i c a l ,   s i n   c o n s e n s o  y de m a n e r a  
i m p o s i t i v a .   E l l o s   s o l a m e n t e   t i e n e n   q u e   c u m p l i r ,  plegarse a l o s ;  
r e g l a m e n t o s  más o menos a d e c u a d o s ,  más o menos o b s o l e t o s ,  y e n  l a  
medida e n   q u e   l o  h a g a n ,  e s t a r s n   e n  ~l c a m i n o   c o r r e c t o  y se 
e v i t a r á n   p r o b l e m a s .   E s t e   s e n t i r s e   a j e n o  a l a  E m p r e s a   l o s  l l e v a  a 
sacar p o r   c o n s e c u e n c i a  l a  c o n c l u s i  Ó n  d e  que l a  E m p r e s a  l o s  
e x p l o t a ,   b i e n   q u e   n o   t o d o  mundo e n c u n c i a   e x p r e s a m e n t e   d i c h a  
c o n c l u s i d n ,  si, en g e n e r a l ,  se o b s e r v a   c o m o   u n a   i n v a r i a b l e  forma 
d e  p r o c e d e r .  

La s e g u n d a  i d e a ,  mu'y r e l a c i o n a d a   c o n  es ta ,  e= q u e   l o s  'I j e f  es" ,  y 
e n   p a r t i c u l a r   l o s   i n m e d i a t o s ,   s o n   l o s   r e p r e s e n t a n t e s  d e  l a  
Empresa, l a  e n c a r n a n ,  y p o r   e l l o   s o n  l o s  e n e m i g o s   n a t u r a l e s .  Su 
m i s i ó n  es o p r i m i r  a l o s   t r a b a j a d o r e s   o b l i g á n d o l o s  a que c u m p l a n  
c o n  su d e b e r .   P o r   e l l o  se establece un juego q u e   c o n   f r e c u e n c i a  
l l e v a  a m u c h o s  a c u m p l i r   s o l a m e n t e   m i e n t r a s   s o n   o b s e r v a d o s ,  
m i e n t r a s   t i e n e n   e n c i m a  a l  s u p e r v i s o r ,  o al j e fe  q u e  se c o n v i e r t e  
e n  el c a p a t a z ,  en el  q u e   " v e   d e s d e  a r r i b a "  y está p a r a   o b l i g a r ,  
v i g i l a r  y esperar en dónde se t r o p i e z a n  para armar un p r o b l e m a .  
Estas d o s  ideas s o n  el  o r i g e n   d e  l a s  d e f i c i e n t e s   r e l a c i o n e s  
humanas y l a b o r a l e s ,   s o n  el o r i g e n   d e   1 0 5   c o n f l i c t o s  y d e  l a  
f a l t a  de i n t e g r a c i ó n .  S,on el o b s t á c u l o   p r i n c i p a l  para l levar  a 
c a b o  un c a m b i o   q u e   n o s   p o n g a   e n  el c a m i n o  de l a  p r o d u c t i v i d a d .  
S o n ,   i n d u d a b l e m e n t e ,   u n a  e s p a d a  d e  DamrScles q u e  5e revierte 
c o n t r a  5u5 p r i n c i p a l e s   p r o m o t o r e s   c o b r a n d o  un t r i b u t o  d e  
i n s a t i s f a c c i o n  y f a l t a  d e   m o t i v a c i ó n   e n  el t r a b a j o .   S o n  el lastre 
q u e  impide el  d e s a r r o l l o  humano i n t e g r a l  y que p r o d u c e   c o m o  
e f e c t o  l a  f a l t a  d e  metas y a s p i r a c i o n e s ,  el dejarse l l e v a r   p o r  el 
r i ' o  de l a  v i d a   s i n   t e n e r   l o s   r e m o s  para marcar s u  p r o p i a  
t r a y e c t o r i a .   S o n ,   e n   u n a  p a l a b r a ,  l a  r e n u n c i a  a l a  p a r t i c i p a c i b n ,  
el d e j a r   q u e   o t r o s   d e c i d a n   m i e n t r a s  se  r e s e r v a  para si l a  
i n s a t i s f a c c i d n ,  el desanimo, el r e n c o r  y el r e s e n t i m i e n t o .  

3) E L P O D E R  D E L  M O M E N T O  

Una 'empresa d e   s e r v i c i o ,  como M e x i c a n a  d e  A v i a c i ó n ,   n o  puede 
f u n d a m e n t a r  SUS r e 1   a c i o n e s  1 a b o r a l  es y humanas   en  l a  d e s c o n f i a n z a  
hacia l o s  t r a b a j a d o r e s ,  e n  el c o n t r o l   e s t r i c t o  y l a  s u p e r v i s i b n  
de l a s  f u n c i o n e s ; .  En l a  b a s e  d e  l a  t r a n s f o r m a c i ó n   q u e   J a n   C a r l t o n  
h i z o  d e  SAS, se e n c u e n t r a  el d e s c u b r i m i e n t o  d e l  enorme poder  q u e  
l o s  empleados t i e n e n  e n  cada uno de l o s  "Momentos de  V e r d a d " ,   e n  
l o s   q u e   e n t r a n   e n   c o n t a c t o   c o n  1 0 , s  c l i e n t e s .  Si p r e t e n d i & r a m o s  
s i q u i e r a   c o n t a b i l i z a r   e n  un d i a  t o d o s   a q u e l l o 5   m o m e n t o s   e n   q u e  se 
da el c o n t a c t o   e n t r e   l o s   e m p l e a d o s  de l a  Empresa  y l o s   c l i e n t e s ,  
n o s   q u e d a r i a m o s  muy c o r t o s ,  y es q u e   n o   s o l a m e n t e  se d e b e n  d e  
c o n s i d e r a r   a q u e l l o s   i n s t a n t e s  que i m p l i c a n  una r e l a c i ó n  d i r e c t a ,  



s i n o   q u e   t a m b i 4 n  debemo: I n c l u i r   l o s  imperceptiblef  d e t a l l e s  como 
s o n  l a  f a l t a  d e  l i m p i e z s  2 r l  u n  a v i ó n ,  l a  a u s e n c i a  d e  material de 
l e c t u r a   d u r a n t e  el \ w e l o ,  l a  f o r m a  en q u e  se d o b l a  L:na s e r v i l l e t a  
o el e s t a d o  de l o s  a l i r r e y t o s ,  asi coma l a  imagen q u e   p r o y e c t a  
ante l o s  demas un e m p l e a d o  a l  d e a m b u l a r   p o r  l a s  areas  p i k b l i c a s .  A 
e s t o s  hay  que a ñ a d i r l e s  laE i n n u m e r a b l e s   l l a m a d a 5   p o r   t e l 9 f o n c ;  
para p e d i r  i n f o r m a c i ó n  o r e a l i z a r   a l g u n a   t r a n s a c c i ó n ,   l o s  
c o n t a c t o s   d i r e c t o s ,   p e r s 3 n a  a p e r s o n a   e n   l o s   a e r o p u e r t o s  y 
o f i c i n a s  d e  b o l e t o s ,  el o b s e r v a r   l o s   v e h i c u l o s  d e  l a  E m p r e s a  
p o r t a n d o  el l o g o t i p o  o l a  p r o p a g a n d a  e n  l o s   p e r i b d i c o s .   L a  suma 
d e  t o d o s   e s t o s   d e t a l l e s  y c o n t a c t o s   s o n   l o s   q u e   c o n t r i b u y e n  a 
crear u n a   i m a g e n   a n t e  e l  c l i e n t e  y l e  i n c l i n a n  a t o m a r  l a  
d e c i s i ó n  d e  u t i l i z a r   n u e s t r o s   s e r v i c i o s .  

P o r  l a  e n o r m e   m a g n i t u d  de e s t o s   m o m e n t o s ,   q u e  se p r o d u c e n ,  e n  l a  
mayori 'a de  1 0 5  c a s o s ,  a l e j a d o s  d e  l o s   n i v e l e s  d e  s u p e r v i s i & n  o 
Gerencia, y p a r  l a  i m p o s i b i l i d a d  d e  q u e  l a  s u p e r , . t i s i ó n   p u d i e r a  
t o m a r  cabal n o t a  d e  cada u n o  d e  e l l o s ,   n o  se p u e d e   f i n c a r  el 
& , x i t o  d e  u n a  empresa de s e r ; < i c i o ,   e n   u n  sistema de r e l a c i o n e s  
l a b o r a l e s  y humanas   que  n o  t e n g a   c o m o  base l a  AUTOCONVICCION, el 
g u s t o   p o r  hacer l a s  c o s a s  y l a  s e n s a c i ó n   d e   q u e   a l   h a c e r l a s  se 
esta h a c i e n d o   a l g o   ú t i l  ,' p r o d u c t i v o ,   q u e   p u e d e   e l e v a r  l a  p r o p i a  
estima y dar le  s e n t i d o  a l a  a c c i ó n   l a b o r a l   q u e  se r e a l i z a .   E l  
Hombre  no s e l a m e n t e   t i e n e   n e c e s i d a d e s   f i s i o l e g i c a s  y d e  preservar 
s u   v i d a ;   t a m b i e n   q u i e r e  pertenecer a u n   g r u p o  y a t r a v e s   d e   e l l o  
l o g r a r  l a  a u t o e s t i m a  y a u t o r r e a l i z a c i b n  . No es s o l a m e n t e   q u e   l o  
h a y a   d i c h o   M a s l o w  y h a y a   e s t a b l e c i d o   u n a   j e r a r q u i z a c i ó n  entre l a s  
d i v e r s a s   n e c e s i d a d e s   h u m a n a s ,  si n o   q u e   h a y   u n a  p r o f  unda real i d a d  
en estas n e c e s i d a d e s  i n s e r t a s  e n  l a  h u m a n a   n a t u r a l e z a  y t i e n e n   s u  
i m p l i c a c i ó n  e n  el sistems a d m i n i s t r a t i v o  de u n a  empresa, y e n  l a  
o r g a n i z a c i  (Jn e n   g e n e r a l .  

Cuando  no somos c o n s c i e n t e s  d e l  e n o r m e   p o d e r  que ejercen e s t o s  
momentos d e  v e r d a d ,  y c u a n d o   n o   n o s   d a m o s   c u e n t a  dc: que por  su 
magni tud e i m p o r t a n c i a ,  n o  pod€:moc. " o b l i g a r "  a l o s  e m p l e a d o s  a 
q u e  act6e:I e n   d e t e r m i n a d a   f o r m a ,  y se establece un sistema 
j e r P r q u i c o   a u t o r i t a r i o  y ver t i ca l ,  e n  el q u e  el c o n t r o l  y l a  
s u p e r v i s i o n  se c o n v i e r t e n  e n  el e j e  a d m i n i s t r a t i v o ,   e s t a m o s  
p e r d i e n d o  d e  v i s t a  l a  esencia de una empresa d e  s e r v i c i o  y es q u e  
€1 s e r v i c i o   n o  es u n   i n t e r c a m b i o   m e c h i c o  y ; ' s i n  alma", s i n o   q u e  
€ 5  u n a   r e l a c i b n  humana y c a l i d a ,  c o n   a l t o  e s p a r l o  p a r a  l a  
i n i c i a t i v a  y l a  c r e a t i v i d a d  per  b o n a l .  Este es,  t a l  v e z ,  el g r a n  
momento q u e  se ellcuecltr-a P i e x l c a n a  de Ctviacloll; momento d e  
L t  i 5,s ei-1 el que se e n r u t . r , C r  d reTor - -mu1  ando  sus  metas p u e s t o   q u e  
E)E 3&c, cwx-lka d e  q u e  l a s  r i g i d a s  e s t r u c t u r a s   l m p e r s o n a l e s  ya 
no  pueden s e g u i r  p r e v a l e c i e n d o .  La j e r a r q u i a   d e s p r e o c u p a d a  y s i n  
alma, n o   s b l a m e n t e  es o b s o l e t a ,   s i n o   q u e   t a m b i 9 n  es l n e f i c i e n t e . .  

.- - 
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Ter-, l~rno~:  105 m e r c a d o s  protegidos y l o s  cl ientes a s e g u r a d o s ;  
Bra:itr- c t ~ a  especie de m o n o p o l i o   q u e   n o   a v i z o r a b a   n i n g u n a   a m e n a z a  
e n  EL[ h o r i z o n t e .   P u r   o t r o   l a d o ,   d e c i s i o n e s  es trat&glcas  d e l  
p a s a d o ,   c o m o  l a  d e  c o m p r a r  l o s  B o e i n g - 7 2 7 ,   s e g u i a n   r e d i t u a n d o  
d i ; , i d e n d o s .   S i n   e m b a r g o ,  d e  r e p e n t e ,  el p a n o r a m a   c a m b . i o   e n   c u a n t o  
al  a m b i e n t e   e x t e r n o  y a l a  p r o p i a   m e n t a l i d a d  d e  l o s   c l i e n t e s .  
H a y ,  a h o r a ,  m a s  c o m p e t e n c i a ,  2 ,  l o s  c l i e n t e s  ya n o  se conforman 
c o n  ! G  q u e  se lec, d a .  Hay, müs o p c i o n e s  y l o s   c o n s u m i d o r e s   t i e n e n  
d e r e c h o  a s e l e c c i o n a r  l a  que m e j o r  les c o n v e n g a ,  y d e   h e c h o  lo 
h a c e n .  El p a s o  d e l  t i e m p o  h a  h e c h o  q u e  l o s  a ñ o s  comiencel-1 a pesar 
e n  l a  f l o t a ,  y p o r  mas q u e  se q u i e r a ,   l o s   p r o b l e m a s  de 
m a n t e n i m i e n t o  se ?an a c r e c e i ; t a d o  y con e l l o  l a  i n c e r t i d u m b r e  
GpEf -s t i  V'd. 

3;c;;-,  qu; 1 0 s  p r o b l e m a s  n o  son = . o 1 0   o c a s i o n e s   p a r a   h u n d i r s e ,   s i n o  
C ( L ~ E  d z  e:  ~ G S  SE pueden extraw g r a n d e s   o p o r t u n i d a d e s .   P o d r i a m o s  
r e c ü t - d a r  al A v e   F B n i x  que res;:+--ge de sus c e n i z a s  o a T a n t a l o   q u e  
al c a e r  e n  tierra r e c o b r a  su f u e r z a .  No e s t a m o s  e n  l a  l o n a ,  n i  
muchc  men'os,   pero si n o  se c ~ r r i g e n  l a s  d e s v i a c i o n e s   p o d r i a m o s  
caer p a r a  ya n o   l e v a n t a r n o s .   S i n   e m b a r g o ,  5i tomamos e n  c u e n t a  
l o s   p r o b l e m a s  y n o s   d a m o s   c u e n t a   d e  l as  o p o r t u n i d a d e s   q u e  en este 
momento  pueden p r e s e n t a r s e ,  t a l  i'ez n o s   h f i l e m o s   e n  el camino  
c o r r e c t o   q u e   n o s   l l e v e  al B x l t o  y a l o g r a r   c o n v e r t i r  a M e x i c a n a  
d e  A v i a c i o n   e n  l a  m e j o r  1 inea derea el mundo. 

Est$ en j u e g o  el d e s t i n o   c o l e c t i v o  de u n a   E m p r e s a  y c o n  e l l a  el 
d e  muchas familias q u e  d e  s u   a c t i v i d a d   p a r t i c i p a n .   P e r o   t a m b i e n ,  
y t a l  v e z   e n   m a y o r   t r a s c e n d e n c i a ,  el s e n t i d o   d e  l a  v i d a  y l a  
accidn d e  o n c e  mil e m p l e a d o s   q u e   p u e d e n   s e g u i r  como h o j a s  
ag i tadas  p o r  el v i e n t o ,  o t o m a r   s o b r e  sus hombros  l a  
r e s p o n s a b i l i d a d  d e  su p r o p i a   v i d a  y a c c i o n a r .   E n   e s t o s   t i e m p o s  
h e m o r   d e s c u b i e r t o  ya q u e  n o  p o d e m o s   r e n u n c i a r  a p a r t i c i p a r  en l a  
p r o g r a m a c i d n  d e  n u e s t r a s  actividades y e n  l a  p l a n e a c i ó n  d e  
n u e s t r o   p o r v e n i r .  Sabemos que podemos   tomar  el f u t u r o   e n   n u e s t r a s  
m a n o s ,  y este, d e p e n d e  d e l  p r e s e n t e ,   d e  l a  f o r m a   e n   q u e   e n c a r e m o s  
l a s  a c t i v i d a d e s  que e n  este momento d e s a r r o l l a m o s  y d e  l a s  c u a l e s  
l a  o c u p a c i o n   l a b o r a l  es muy i m p o r t a n t e .  

En Ez ta  & F o c a  se c o n j u g a  l a  n e c e s i d a d   c o n  el deseo. Queremos  
p a r t l c i p a r  y se r e q u i e r e   h a c e r l o ,  es n e c e s a r i o ,   e n t o n c e s  
e n c o n t r a r   l o s   c a u c e s  que l e  d e n   s e n t i d o  a esta p a r t i c i p a c i b n .  En 
el a m b i t o  empresarial, l a  m e j o r   f o r m a  de p a r t i c i p a c i ó n  es l legar 
a realizar l o  q u e  en termincis a d m i n i s t r a t i v o s  se h a   d a d o   e n  
llamar la G e r e n c i a   D e m o c r á t i c a  b' q u e  es u n a   f o r m a  má5 r i c a  y mas 



variada de Ejercer el poder y el llderazgo  en  las  empresas. No SE 
trata  de  abdicar al poder que durante  mucho  tiempo  estuvTo 
monopolizado en loc  altos  circulos de dirección,  sino  Que l o  que 
se pretende  ahora es que a travt2s d~ la  participación  real  de l o s  
trabajadot-€E, se logre  una  productividad  creativa, y al mismc 
tiempo, SE encuentre un sentido m a 5  enriquecedor a la  actividad 
laboral  pava obtener un mayor bier.estar y satisfaccibn  de  los 
trabajadores. 

4ctualmente hay algunas  corrientes  administrativas  que  conciben a 
l a s  empresaE como sistemas en equilibrio  que  pretenden 
proporcionar la satisfacción  para  todos  los  que en ella 
intervienen; asi, los  accionistas  rcciben  beneficios a travks del 
incremento  de 1.35 utilidades, los empleados  ven  notablemente 
mejorado su bier;estar por  medio  de  la  justa  remuneración y del 
ambiente  satisfactorio y propicic  para el desarrollo, los 
clientes  obtienen  calidad  total en el servicio y los  proveedores 
por  medio de los  sistemas  ágiles  de  control  de  inventarios, 
reciben sus pagos a tiempo y pueden  programar  mejor su 
produccibn, l a  sociedad, e n  general se beneficia  con  ciudadanos 
mas productivGs y más 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 
producir  dividendos 
mejor  productividad 
produciendo  con el 1 o 
que es la base  para 
tener  como  centro  de 

conciencia  plena de que  la 
traducidos  en  utilidades 
que  no5 1 le\:e a hacer 
uti 1 i dades qutz garanticen 
la  continuacibn.  Por  otro 

Empresa tiene que 
a traves  de  una 

mas con menos; 
la  supervivencia, 
lado, se requiere 

nuestra  actividad al cliente  porque e1 es la 
clave y nuestra  razón d e  ser. No se puede  perdurar-, si no se 
vende el producto y el producto  no se venderá si no  satisface  las 
necesidades del consumidor. B a ~ e  para t o d o  ell o es la 
participacibn de los  empleados,  porque  la  participacibn  genera 
sentido de pertenencia, entusiasmo y compromiso y el 
impostergable deseo de  tener &xi to )‘ obtener  buenos  resultados. 

5 ) C I R C U L O S  D E  C A L I D A D :  

L o s  circulos  de  calidad  inciden  directamente  en la productividad 
al hacer mAs y mejores  cosas a tr.av&s de la  solucibn  de  los 
problemas y la  mejor  capacitación en los  metodos )’ 
procedimientos. El cliente,  con  esta  mejora  en el producto  se  ve 
beneficiadc p o r  la mejor  calidad , e3 servicio m&, esmerado, 
ademas  de la trascendente  modificacion  favorable  en la moral del 
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t r a b a j a d o r ,  y p o r  el l o   e n  su r e l a c i ó n  con el c l i e n t e .  E l  
t r a b a j ' á d o r ,   p o r  su p a r t e ,  e n c u e n t r a   q u e   s u   t r a b a j o  es i m p o r t a n t e  
y en si m i s m o   p u e d e   o f r e c e r   o p o r t u n i d a d e s   d e   d e s a r r o l l o  y 
a u t o r r e a l i r a c i o n .  P o r  estas r a z o n e s   n o s   a t r e v e m o s  a s o s t e n e r  que 
l o s   c f r c u l o c  d e  c o n t r o l  de c a l i d a d  y p a r t i c i p a c i ó n   p u e d e n  ser l a  
t e c n i c a   a d m i n i s t r a t i v a   d e   v a n g u a r d i a  que r e o r i e n t e  l o s  e c f L r e r z o s  
d e  e m p l e a d o s  y g e r e n c i a   c o n  el f i n   d e   o b t e n e r  l o r ,  b e n e f i c i o s  
n e c e s a r i o s  para g e n e r a r   u t i l i d a d e s  y l a  c a l i d a d   n e c e s a r i a  
demandada  por  el c l i e n t e .  

Por su u b i c a c i ó n  estrategica, p o r  el v o l ú m e n   d e  l a s  o p e r a c i o n e s ,  
el número d e   e m p l e a d o s   i n v o l u c r a d o s  y p o r  el sistema a c t u a l   d e  
t r a b a j o ,   u n o  de l o s   d e p a r t a m e n t o s   d o n d e  se p o d r i a n   l m p l a n t a r   c o n  
mayor Q x i t o  y t r a s c e n d e n c i a  es e n  el A e r o p u e r t o   d e  l a  Ciudad de 
M e x i c o ,   p o s t e r i o m e n t e  se p o d r í a  i r  e x t e n d i e n d o  l a  experiencia,  si 
f u e r e   n e c e s a r i o  y d e p e n d i e n d o  de l o s   r e s u l t a d o s  a t o d o s   l o s  
s e c t o r e s  d e  l a  Empresa. 

6 )  LA SITUACION DE TRAFICO: 

A c t u a l m e n t e ,  la a s i g n a c i ó n   d e l   t r a b a j o ,   e n   T r a f i c o ,  5e hace p o r  
areas c o n   f u n c i o n e s  similares y que b a s i c a m e n t e   s o n  l'a 
d o c u m e n t a c i ó n  de l o s   v u e l o s ,  el a b o r d a j e  y c o n t r o l  de l o s  mismos. 
Hay o t r a s   f u n c i o n e s   c o m p l e m e n t a r i a s   c o m o  el c o n t r o l   d e   c a l i d a d ,  
l a  a t e n c i ó n   d e  l a  f r e c u e n c i a   d e   r a d i o  y l a  a t e n c i ó n  d e  l a s  sa las  
"E" y "Dl', asi  como l a  e l a b o r a c i 6 n   d e   l o s   m a n i f i e s t o s   d e  l l e g a d a .  
D u r a n t e  mucho t i e m p o  estas f u n c i o n e s   h a n   p e r m a n e c i d o   i n m u t a b l e s  
s i n   m o d i f i c a c i o n e s   s u s t a n c i a l e s  y s o b r e   t o d o ,   s i n   u n a  mejora real 
e n  l a  f o r m a   e n   q u e  se r e a l i z a n .   L a   a s i g n a c i b n   d e l   p e r s o n a l  se 
hace e n   b a s e  a un r o l   d i a r i o   q u e  e l a b o r a  el s u p e r v i s o r  
a d m i n i s t r a t i v o  y c o n   m u c h a   f r e c u e n c i a   h a y   p r o t e s t a s   p o r  l a  f a l t a  
d e   f l e x i b i l i d a d  o p o r  l a  r e i t e r a d a   a s i g n a c i b n   d e   u n a   p e r s o n a  a 
cierta f u n c i ó n   q u e   p o r   t r a d i c i ó n  es m e n o s   p o p u l a r  o q u e   p o r  
p r e f e r e n c i a s   p e r s o n a l e s   n o  es d e l   t o d o   d e s e a b l e .  Hay,  no se p u e d e  
n e g a r ,   u n a   m a y o r   v a r i e d a d   q u e   e n  o t r o s  c e n t r o s  de t r a b a j o ,  y e n  
este s e n t i d o   u n a   m a y o r   r i q u e z a   l a b o r a l   q u e  actúa e n   c o n t r a  de l a  
m o n o t o n l a .   S i n   e m b a r g o ,  l a  f a l t a  de c a n a l e s   e f e c t i v o s  de 
p a r t i c i p a c i ó n  h a  t e n i d o  como r e s u l t a d o   q u e   l o s   e m p l e a d o s  se 
a v o q u e n   e x c l u s i v a m e n t e  a " c u m p l i r   c o n  el h o r a r i o "   s l n   q u e   t e n g a n  
inter& e n  hacer a p o r t a c i o n e s   s u s t a n c i a l e s  a 1 0 %   p r o c e s o s  d e  
t r a b a j o .   P o r   e l l o ,  l a s  m e j o r a s   n o   l l e g a n  y a s i ,  al p r e g u n t a r s e l e  
a un t r a b a j a d o r   q u e   c ó m o  se e n c u e n t r a ,   r e s p o n d a   q u e  es " l a  misma 
p o r q u e r f a   e n   u n   d i a   d i f e r e n t e " .   L a   i n t e g r a c i ó n  d e  C i r c u l o s  d e  
C a l i d a d  cambiarla esa " p o r q u e r i a " .   d a n d o l e   s e n t i d o  a la a c t i v i d a d  
1 a b o r a l .  



L a   f o r m a   e n  que a c t u a l m e n t e  se d e s a r r o l l a  el t r a b a j o ,   p u e d e  
s e r v i r  do base  para l a  - o r g a n i z a c i ó n  d e  l o s   C f r c u l o s   q u e ,  
c o n s e r v a n d o  su carácter  v o l u n t a r i o ,  se i n t e g r e n   c o n   m i e m b r o s   q u e  
se d e d i q u e n ,   d u r a n t e  un t i e m p o ,  a l a  misma a c t i v i d a d   d e  las  q u e  
ya r e a l i z a n ;  de a c u e r d o   c o n   e s t o ,   t e n d r i a m o s  el c i r c u l o  de l o s  
q u e   c o n t r o l a n   v u e 1  os, el d e  1 o 5  q u e   l a s   d o c u m e n t a n ,   a b o r d a n  o 
r e a l i z a n   f u n c i o n e s   c o m p l e m e n t a r i a s .   F o d r i a   e s t a b l e c e r s e  un 
sictema d e  r o t a c i ó n   p e r i o d i c a   q u e  permitiera l a  s o l u c i ó n  de l o s  
p r o b l e m a s  d e t e c t a d o s ,  y a l  mismo t i e m p o   u n a   m o d e r a d a  
e s p e c i a l i z a c i ó n   e n r r i q u e c i d a   p o r  el c o m p r o m i s o   d e   i n v e s t i g a c i ó n  y 
m e j o r a   c o n s t a n t e .  

7 ) L A S  E T A P A S  D E L  P R O G R A M A  

L a s  etapas p a r a  l a  i m p l a n t a c i ó n  d e l  sistema, p o d r i a n  ser las  
s i g u i   e n t e s :  

PRIMER6 ETAPA: E t a p a   d e   i n f o r m a c i ó n   e n  l a  q u e  se a f i n e n   l o s  
d e t a l l e s ,  se siembre la i d e a  y se s e l e c c i o n e  a l a 5  p e r s o n a s ;   q u e  
p o r  su e n t u s i a s m o  y c a p a c i d a d  d o  i n f l u e n c i a ,   p o d r i a n   c o n t r i b u i r  
p o s i t i v a m e n t e  en el l o g r o   d e   l o s   o b j e t i v o s ;  se p o d r i a   c o m e n z a r  a 
preparar a estas p e r s o n a s .  Al mismo t i e m p o ,  5e p o d r i a   r e c u r r i r  
al a s e s o r a m i e n t o   e x t r a d e p a r t a m e n t o   c o n  el o b j e t o   d e   p r e p a r a r  l a  
m o d a l i d a d   c o n c r e t a  m a s  a d e c u a d a  a l a s  caracteristicas 
especi f icas ,  d e   a c u e r d o   c o n  la f o r m a  en q u e  5e d e s a r r o l l a  el 
t r a b a j o ,  el a m b i e n t e  d e l  d e p a r t a m e n t o  y l o s   m e t o d o s   q u e  se 
s i g u e n  al r e a l i z a r  l a  a c t i v i d a d .   E s t a   e t a p a   p o d r i a   t e n e r   u n a  
d u r a c i o n   d e  un mes. 

SEGUNDA  ETAPA: En este p e r i o d o  l a  tarea p r i n c i p a l  es l a  d i f u s i d n  
y p r e s e n t a c i e n  a traves d e l  p r i m e r  g r u p o   s e l e c c i o n a d o   q u e   p u e d e  
estar i n t e g r a d o   p o r   t r a b a j a d o r e s   s i n d i c a l i r a d o s  o n o ,  lo 
i m p o r t a n t e  es q u e  se t e n g a n   d e s e o s  d e  par t i c ipar  e n  el c a m b i o  y 
se t e n g a   c i e r t o   l i d e r a z g o ,  ya que l a  i d e a  es q u e   1 0 5   m i e m b r o s   d e  
este g r u p o   p r i m e r o  se c o n v i e r t a n   p o s t e r i o r m e n t e  en l o s   a s e s o r e s  
d e  l o s  c i r c u l o s  que v a y a n   s u r g i e n d o   p o s t e r i o r m e n t e .  A l  mismo 
t i e m p o ,  a este g r u p o  se l a  i r á n   e n s e ñ a n d o  las t e c n i c a s  de l l u v i a  
d e  ideas ,  f o r m a c i ó n  y c o n d u c c i ó n  d e  e q u i p o s   d e   t r a b a j o ,   d e t e c c i ó n  
d e   p r o b l e m a s ,   s o l u c i c i n   d e   c o n f l i c t o s ,   t o m a   d e   d e c i s i o n e s ,   m d t o d o s  
e s t a d i s t i c o c ,  g r a f i c a s  de P a r e t o  y G a n t t  asi  c o m o   h i s t o g r a m a s  y 
diagrama d e  i s h i k a w a .  Se preparará, e n  esta etapa,  a l o s  
p a r t i c i p a n t e s ,   e n  la f o r m a  d e  e x p r e s a r   o r a l m e n t e   s u s  ideas y e n  
como h a c e r   u n a   p r e s e n t a c i d n   e f e c t i v a   d e   u n  tema. Se estima q u e   e n  
d o s  meses se p o d r i a n   c u m p l i r   c o n  l o s  o b j e t i v o s  d e  esta etapa. 

TERCERA ETAPA: . E t a p a  de r e c l u t a m i e n t o  y o r g a n i z a c i b n  d e  g r u p o s ,  
a s i m i l a c i a ó n  d e  la f i l o s o f i a  e i n t e g r a c i ó n   d e   l o s   e q u i p o s  a n i v e l  



g e n e r a l  d e  l o s   e m p l e a d o s   d e l   d e p a r t a m e n t o .  En este momento se 
d e b e  hacer h i n c a p i e  e n  el e s p í r i t u  d e   e q u i p o  y en l a  
v o l u n t a r i e d a d  de l a  p a r t i c i p a c i ó n .  Cada c i r c u l o  será 
a u t o g e s t l o n a r i o   e s t a b l e c i e n d o  CLI p r o p i a   m o d a l i d a d ,   d e n t r o  de un 
m a r c o  general, d e  t a l  m a n e r a   q u e  ha*,aa cabida a l a  i n i c i a t i v a  y l a  
c r e a t i v i d a d ,  '.:' a l  mismo t i e m p o ,  el mismo g r u p o ,   e j e r z a  una 
m o d e r a d a  inf luencia  s o b r e  sus miembros a l  establecer e x p r e s a  o 
i n f o r m a l m e n t e ,   5 u 5   c r i t e r i o s  de i n t e g r a c i ó n ,  p e r t e n e n c i a  y SUE, 
e s t á n d a r e s  d e  desempeño y c o l a b o r a c i ó n .  En esta etapa se d a   u n a  
i n t e n s a   a c t i v i d a d   p o r   p a r t e  d e l  g r u p o   i n i c i a l  e n  el q u e   c a d a  uno 
de l o s  m i e m b r o s   o r i g i n a l e s   p o d r í a   c o n g r e g a r  un e q u i p o  e n  t o r n o  a 
si. L o s  p r i n c i p i o s  para l a  i n t e g r a c i ó n   p o d r i a n  ser a f i n i d a d  o 
s i m p a t f a ,  y en  este p e r i o d o  se p r o d u c e   u n a   i n t e n s a  etapa d e  
capacitacidn p o r   p a r t e   d e   l o s   a s e s o r e s ,   h a c i a  el r e s t o   d e   l o s  
g r u p o s .  En esta etapa,  a n t e s  d e  emprender  l a  a c t i v i d a d  
r e l a c i o n a d a  c o n  a l g ú n   p r o b l e m a   e x t r a   g r u p o ,  se t r a t a  d e  i n t e g r a r  
el g r u p o  hacia  d e n t r o ,   r e f o r z a n d o  l o s  v i ' n c u l o s   d e   u n i d a d  a t r a v e s  
d e  a c t i v i d a d e s   f o r m a l e s  e i n f o r m a l e s ;  se p u e d e   r e c u r r i r  a 
d i v i s a s ,   d i s t i n t i v o s ,  frases m o t i v a d o r a s ,   g r i t o s   d e   b a t a l l a  o 
p o r r a s ;   t o d o  l o  q u e   p u e d a   c o n t r i b u i r  a l a  i n t e g r a c i ó n   g r u p a l .   L a  
d u r a c i o n  d e  este p e r i o d o  es d e  t res  meses. 

CUARTA ETCIPA: E j e c u c i ó n  a n i v e l   G e n e r a l .   E n  este momento se 
c o m i e n z a  l a  etapa hacia a f u e r a ;  el e q u i p o   s e l e c c i o n a  un p r o b l e m a  
y p o r   m e d i o  d e  l a  m e t o d o l   o g i a   a p r e n d i d a   l o   v a   a b o r d a n d o  y 
h a c i e n d o  un s e g u i m i e n t o   e s t a d i s t i c o  a part i r  d e   u n a   s i t u a c i ó n  
d a d a ,  i n v e s t i g a  l as  c a u s a s  y s u b c a u s a s ,  hace, d e  ser p o s i b l e  
e x p e r i m e n t o s ,   e n c u e s t a s  y graficas y p r o p o n e   u n a   s o l u c i ó n .  Esta, 
se p r u e b a   f e h a c i e n t e m e n t e ,  y c u a n d o  ya  h a  r e s i s t i d o  l a  p r u e b a ,  se 
p r e s e n t a  a l a  G e r e n c i a  y se h a c e  l a  p r e s e n t a c i & n .  D e  r e c i b i r  l a  
a p r o b a c i d n  , el g r u p o   o r i g i n a l ,   q u e  se c o n v i e r t e  e n  c o o r d i n a d o r  
d e l  p r o g r a m a ,  se e n c a r g a   d e   d a r l e   d i f u s i b n  si es u n a   s o l u c i 6 n  que 
p u e d a  ser aplicada u n i v e r s a l m e n t e  o e n  diferentes c i r c u n s t a n c i a s ,  
si n o ,  el g r u p o ,   d i r e c t a m e n t e   c o n  l a  G e r e n c i a  se e n c a r g a   d e  
o b t e n e r  l o s  a p o y o s  para su i m p l e m e n t a c i ó n .   L a s   r e u n i o n e s   p o d r i a n  
ser cada semana o d e   a c u e r d o  a l a  n e c e s i d a d   e x i g i d a   p o r  el 
p r o b l e m a  y e n  todo   momento  se l l e v a r i a   u n a   m e m o r i a  de ellas. L a s  
j u n t a s   p o d r i a n  hacerse d u r a n t e  l a s  h o r a s  de t r a b a j o  o f u e r a   d e  
e l las ,  dependiendo d e  las  c o n d i c i o n e s   p r e v a l e n t e s .   E s t a  etapa 
p o d r l a  tener u n a   d u r a c i   6 n  d e  seis meses. 

QUINTA ETAPCI: E v a l u a c i 6 n  y e n r i q u e c i m i e n t o .  A l  c a b o   d e l  p r i m e r  
a z o ,  se hace u n a   e v a l u a c i   6 n   c o m p a r a n d o   l o s   o b j e t i v o s   p l a n t e a d o s  
o r i g i n a l m e n t e   c o n   l o s   l o g r o s   o b t e n i d o s ,  y e n   c u a n t o  a l a  
m e t o d o l o g l a  se v e   q u e   a s p e c t o s  se h a n  a p l i c a d o   d e b i d a m e n t e  y 
c u á l e s  no se h a n  a p r o v e c h a d o   e n  t o d a  s u   p l e n i t u d .  Si es n e c e s a r i o  
se h a c e n  a j u s t e s   e n   l o s   g r u p o s   r e a l i z a n d o   r o t a c i o n e s   e n  las 
a s i g n a c i o n e s  o en l a  c o n f o r m a c i ó n  de l o s  mismos ,  se pued.e  in ic iar  
l a  e l a b o r a c i ó n  d e  u n a   p u b l i c a c i ó n  interna para d i f u n d i r   l o s  



a s p e c t o s   e n   l o s  que se está t r a b a j a n d o ,   l o   q u e  se h a   e f e c t u a d o  )' 
l o   q u e  f a l t a  p o r  hacerse. En esta etapa,  el e s t a b l e c i m i e n t o  d c  
n u e v o s   o b j e t i v o s  d e b e  ser el m o t o r  de la a c t i v i d a d   f u t u r a ,  y 
e s t o s   o b j e t i v o s  d e b e n  ser c o n c r e t o s ,   m e s c ~ r a b l e s ,   d e s a f   i a n t e s ,  
m o t i v a d o r e s ,   a l t a m e n t e   e s t i m u l a n t e s  y real is tas .  E n   a l g u n o s  
l u g a r e s  esta a d i s c u s i o n  l a  f o r m a   d e   i n c e n t i v a r  l a  p a r t i c i p a c i o n  
y l o s   l o g r o s  de 1 0 5  c l r c u l o s   d e   c a l i d a d ;  En E s t a d o s   U n i d o s  SE 
p r e f i e r e n   l o s   a s p e c t o s   m o n e t a r i o s ,  en o t r o s  l a d o s  l a  sola 
p a r t i c i p a c i d n  y l a  m e j o r   o r g a n i z a c i ó n  ya es d e  p o r  si' i l t a m e n t f  
m o t i v a n t e ;  A q u i  esta  un r e t o  para l a  i m a g i n a c i ó n   q u e   p u e d e  
establecerse d e   a c u e r d o  a 1 o s  1 o g r o s   q u e  se v a y a n   o b t e n i e n d o  y l a  
i m p o r t a n c i a   d e   l o s   p r o b l e m a s   q u e  se v a y a n   s o l u c i o n a n d o .  A m e d i d a  
e n   q u e  se va l l e g a n d o  a l a  c o n c l u s i ó n  de l o s   d i v e r s o s   o b j e t i v o s  
p r o p u e s t o s ,  se hace l a  p r e s e n t a c i ó n  e n  l a  q u e   p u e d e n   p a r t i c i p a r  
a l t a s  a u t o r i d a d e s   d e  l a  empresa o el mayor  número d e   e m p l e a d o s  
q u e  se c o n s i d e r e   p e r t i n e n t e ,   r e f o r z a n d o   l o s   l o g r o s   c o n   a l g t i n  t i p c  
d e  c o n v i v e n c i a   i n f o r m a l  y r e t r o a l i m e n t a c i d n .  

SEXTA ETAPA: De m a n t e n i m i e n t o  y c r e c i m i e n t o .  Es, t a l  vez ,  l a  
etapa m6s i m p o r t a n t e ,   d a d o   q u e   p o r  l a  novedad y p o r  l a  n e c e s i d a d ,  
p o d r i ' a  h a b e r  un g r a n   e n t u s i a s m o   i n i c i a l   q u e   p o c o  a p o c o  se f u e r a  
d i l u y e n d o ,  sobre t o d o   c u a n d o   n o  h a y  u n a   r e s p u e s t a   a d e c u a d a  y. 
c o n g r u e n t e  entre l a  a c t i v i d a d  de l o s   t r a b a j a d o r e s  y l a  Gerencia. 
Se parte d e  que no t o d a s  l a s  s u g e r e n c i a s   s o n   r e a l i z a b l e s  y d e b e n  
ser i m p l a n t a d a s ,   p e r o   n o  se d e b e   a c e p t a r   a l g o   q u e   d e   a n t e m a n o  se 
s a b e   q u e  es i m p o s i b l e   s u   r e a l i z a c i b n ,  e n  t o d o   c a s o  es n e c e s a r i o  
estar al t a n t o  de3 d e s a r r o l l o  de l o s   p r o b l e m a s  a t r a v d s   d e   1 0 5  
f a c i l i t a d o r e s ,  y c u a n d o  se ve q u e   a l g u n a   p r o p u e s t a   n o  es. 
a s e q u i b l e ,   e n t o n c e s   e x p o n e r ,   c o n   c l a r i d a d  y en f o r m a   c o n v i n c e n t e  
las  r a z o n e s   q u e  l a  h a c e n   i n o p e r a n t e .   T a l   v e z  l a  r o t a c i o n  
p e r i o d i c a   p u e d a   s e r v i r  d e  r e n o v a d o r   d e   e n t u s i a s m o ,  t a l  v e z  l a  
d i f u s i  on de 1 o q u e  5e h a  h e c h o  y l a  c o m p a r a c i ó n   d e   d b n d e  se 
estaba y donde se  esta e n  ese m o m e n t o   p u e d a   s e r v i r ,   e n   t o d o   c a s o  
es e n  este m o m e n t o ,   c u a n d o   d e b e   h a b e r  siempre una r e n o v a c i b n  
i n i n t e r r u m p i d a  y un e s f u e r z o  cada vez mayor para l o g r a r  l a  MEJORG 
CONSTFINTE. 



8) C O N C L U S I D N ' E S  

fl m a n e r a   d e   c o n c l u s i o n ,   p o d e m o s   e n u m e r a r  I G S  s l g u i e n t e s   p u n t o s  
q u e  h a n  s e r v i d o  d e  e j e  para  n u e s t r o   t r a b a j o :  

1) Se a c a b ó  l a  p r o t e c c i ó n  y el m o n o p o l i o ,   a h o r a  h a y  que l u c h a r  
p o r   l o s   p a s a j e r o s  b' e s t o   s o l a m e n t e   l o   l o g r a r e m o s   c o n  c r e a t i v i d a d ,  
i m a g i n a c i . d n  y b u e n   s e r v i c i o .  

2) M e x i c a n a   t i e n e   q u e   r e d e f i n i r  su5 metas y o b j e t i v o s  de a c u e r d o  
c o n  l a s  e x i g e n c i a s   d e   l o s   n u e v o s   t i e m p o s .   f i n t e s .   e s t a b a r n o s  
o r i e n t a d o s  al  p r o d u c t o ,   a h o r a   d e b e m o s   e n f o c a r n o s  a l  c l i e n t e .  

3) A1 r e d e f i n i r  las  metas, se d e b e   r e p l a n t e a r  tambien l a  
o r g a n i z a c i ó n .  En o t r o   t i e m p o  se j u s t l f i c o  l a  e s t r u c t u r a  
j e r d r q u i c a ,  v e r t i c a l  y a u t o r i t a r i a   e n  l a  q u e  el e m p l e a d o   o b e d e c i a  
y el jefe m a n d a b a   s i n  que h u b i e r a ,   e n   g e n e r a l   u n a   p a r t i c i p a c i b n  
c o n j u n t a  y o r i e n t a d a   h a c i a  l a  c o l a b o r a c i ó n .  

4) I n v i t a r  a l a  p a r t i c i p a c i ó n   n o   s i g n i f i c a   a b d i c a c i ó n   n i   r e n u n c i a  
a l a  r e c t o r i a  \)' d i r e c c i o n  d e  l a  Empresa, s i n o   q u e  es f r u t o  de l a  
c o n v i c c i d n   d e   q u e   j u n t o s  y e n   e q u i p o ,  se h a c e n   m e j o r  l a s  c o s a s .  

5) Esta  p a r t i c i p a c i ó n  n o  d e b e  ser m e c á n i c a ,   f o r z a d a  y d e m a g b g i c a ,  
p o r q u e  en u n a   c o m p a ñ i a  de s e r v i c i o s  no c o n d u c e  a n a d a ,   s i n o   q u e  
d e b e  ser f r u t o  de la AUTOCONVICCION y l a  o r g a n i z a c i ó n .  El p r o p i o  
e m p l e a d o  se c o n v i e r t e   e n  su p r o p i o   c o n t r o l  y r e f u e r z a  su 
c o n v i c c i d n   p o r  l a  p e r t e n e n c i a  a l  g r u p o .  

6)  Un sistema d e   p a r t i c i p a c i á n   q u e   r e ú n e  l a s  c o n d i c i o n e s   p a r a  
c o n t r i b u i r  al l o g r o  d e  l o s   o b j e t i v o s   d e  l a  E m p r e s a ,  es el sistems 
d e   C i r c u l o s   d e  C a l i d a d ,  y h o y  p o r  h o y ,  es l a  s o l u c i ó n  mas 
a d e c u a d a  a l o s  p r o b l e m a s   a c t u a l e s  de M e x i c a n a  d e  FSviacibn.  

7 )  Un9 d e  l o s  d e p a r t a m e n t o s   q u e ,  p o r  su f o r m a   a c t u a l   d e  trabajar ,  
y p o r  la c o n s t a n t e   c o m u n i c a c i ó n   d i r e c t a   q u e   t i e n e  con l o s  
c l i e n t e s ,   p u e d e   c o n t r i b u i r   e n  f o r m a  más e f e c t i v a  al  cambio e n  
M e x i c a n a  d e  A v i a c i á n ,  es el d e p a r t a m e n t o  de T r á f i c o ,   p o r   e l l o  se  
p r o p o n e   c o m o   d e p a r t a m e n t o   p i l o t o  y p i o n e r o  e? l a  i m p l a n t a c i á n  de 
l o s   C X r c u l o s  de C a l i d a d  en M e x i c a n a .  

8) El  d e p a r t a m e n t o  se precta ,  hay l a  g e n t e   a d e c u a d a  y v a l e  l a  
p e n a  el r e t o ;  t a l  vez esta p o d r i a  ser un5  d e  las  i n i c i a t i v a s  
d e c i s i v a s  e n  l a  t r a n s f o r m a c i ó n  hac ia  la EXCELENCIG e n  M e x i c a n a ,  
no h a y ,  q u i r a   u n a  m e J o r  o p c i o n ,   n i  habt-a tampoco u n   m e j o r  
momento. Es ahora ,  o l a  o p o r t u n l d a d  pasar-á  ... para  siempre. 



fAF;LZtlt\f, JAN. El Momento de la Srerdad. Ed. Diaz de Santos, 
Msdt-Id, 1991. 

DESSLER , GARY. Organizacion y Administraclorl,  en+ oque 
situacional.  Prentice Hall, P1#:.:1co, 195’0. 

OGLIASTRI, ENRIOUE.  Gerencia  Japonesa y Circul os de 
participacion. Ed. Norma,  Bogotá 1986. 

REDDIN, W. J. Efectividad  Gerencial,  7a imp. Diana, M&:.:ico, 1990. 



, AIRLINES KNOW THE TWO C'sOF SUCCE: 

Successful  airlines HF radios, dual Collins 
benefit from the Omeganavigation. 
advantages of systemsand an all zone 
flexible aircraft. securityalcrrmsystem. 

The Boeing 727-100 Combi offers the Also available with the delivery of 

let capacity in the forward cargo com- parts, engines,  maintenan- pro- 
pcntment and 24 first class  passenger g r a m s ,  technical assistance and might 
configuration in the r e a r  compartment.  crew training. 

This aircraft is in excellent  condition The Combi configuration  offers 
with fine leather seats ,  dual Sony video a unique opportunity to expand your 
and stereo  system and conference capabilities and is immediately 
room. A 10,000 gallon  fuel  system gives available for sale or lease. To continue 
the aircraft approximately 3500 statute the success of your airline, call 
mile range and it is equipped with dual 305-887-4500 todw. 

bestofbothworldswithfourcccrgopal- ths aircraft is total support with spare 

International Air Leases, Inc. 
950 S.E. 12th Street, Hialeah, Florida USA 33010 

lblea: 3738093 INTElzlAIR MIA Sita: Law -1: (305) 887-1500 1-800-327-9836 F a  305) 887-9831 
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TECM-OTE 11: UN PROYECTO DE VWI3WRDICI 

1 ! UNA LECCION ESTRATgGICA: 

Hace m o s  tres a ñ o s ,  al r e a l i z a r  mis l a b o r e s  c o m o   s u p e r v i s o r  de 
t r a f i c o  d e  M e x i c a n a   e n  el A e r o p u e r t o  d e -  l a  C i u d a d   d e   M b x i c o ,  un 
p a s a j e r o  me p r e g u n t ó  si t e n i a m o s   p r i m e r a  clase.  M i  c o n t e s t a c i ó n  
f u e  que t o d o   M e x i c a n a  e ra  de p r i m e r a  c lase.  Como r e s p u e s t a  me 
d e v o l v i o   u n a   s o n r i s a  de i n c r e d u l i d a d  y c o m p l a c e n c i a   q u e  al mismo 
t i e m p o   s i g n i f i c a b a  un r e t o  y l a  e s p e r a n z a  d e  q u e  m i  afirmación 
f u e r a   v e r d a d e r a .   S e g u i m o s   p l a t i c a n d o ,  y me e n t e r &   q u e  el 
p a s a j e r o ,   p o r  la n a t u r a l e z a  d e  s u s   a c t i v i d a d e s ,   t e n i a   q u e   v i a j a r  
c o n s t a n t e m e n t e ,  y t e n i a  un y a  l a r g o   h i s t o r i a l  d e  v i a j e s  en SLI 

h a b e r ,   c o n o c í a   m u c h o  de a e r o p u e r t o s  y d e  l ineas  a i r r e a s ;   h a b i a  
r z x p w i m r r I t a d a   t o d a  c lase de s e r v l c i o s  y p o r  esas f e c h a s ,   h a b r i a  
d~ p r o b a r ,  c o n  c i e r t a  f r e c u e n c i a ,   l o s   s e r v i c i o s   d e   M e x i c a n a .  En 
esa ocasi on i b a  a Los A n g e l e s   e n  el vue1 o 900. 

P a s a r o n   a p r o x i m a d a m e n t e  o c h o  meses, h a s t a   q u e  un d i a  me 
i n f o r m a r o n   q u e  h a b í a  u n a   p e r s o n a   q u e  me b u s c a b a .   F i n a l m e n t e   p u d e  
h a c e r   c o n t a c t o   c o n  9 3 ,  y me r e c o r d 6  l a  c o n v e r s a c i ó n  que meses 
atras  h a b i a m o s   s o s t e n i d o .  Me d i j o   q u e  l e  h a b i a   p a r e c i d o   u n a  
r e s p u e s t a  simpática y q u e  l a  duda l e  h a b i a   l l e v a d o  a pensar q u e  
mas q u e   u n a  r e a l i d a d  era un a l a r d e ,  q u e  l a  i n c r e d u l i d a d  le h a b i a  
hecho estar mas a t e n t o  a ver  si l o   q u e  se l e  h a b í a  d i c h o  era 
c i e r t o ,  y que para su b u e n a   f o r t u n a  y s o r p r e s a ,  el s e r v i c i o   q u e  
M e x i c a n a   p r o p o r c i o n a b a ,  si n o   e r a n   l o s   a s p e c t o s   m e r a m e n t e  
f o r m a l e s  y d e  p r o t o c o l o ,   r e u n i d ,  en clase t u r i s t a ,  l a s  
caracterfst icas d e   u n   b u e n   s e r v i c i o  d e  primera c lase .  Mencionó  l a  
e n t r e g a  de merits i m p r e s o s ,  l a  s e l e c c i ó n   d e l   p l a t o   f u e r t e ,  el 
h e c h o  de q u e   n o  se c o b r a r a n  l a s  b e b i d a s  y que h a b i a   g r a n   v a r i e d a d  



d e  e l l a E  y s e r v i d a s  e n  u n a   b u e n a   * * , a j i l l a   d e   p o r c e l a n a  y c r i s t a l .  
H a b l ó  dE l a  champaña y v i n o s  franceses, y de l o s   q u e s o s  y f r i;taE 
q u e  se s i r v e n  a l  f i n a l .  Me dl j o  que v e r d a d e r a m e n t e  estaba 
c o m p l a c i d o  y que s i  nc- fuera por  1.a e x c l u s i v i d a d   d e  l a  p r i m e r a  
c lase  en o t r a s  c o m p a ñ i a s ,  a l a  n u e s t r a  no le f a l t a r i a  nada  mas 
que l o s   a s i e n t o s  más a n c h o s ,  una a t e n c i ó n  más p e r s o n a l i r a d a  er; 
t o d a s   l a s  fases,  c o s a  que (I1 r e c o n o c i a ,   n o   p o d i a   d a r s e   p o r  61 

a l t o   v o l  timen de p a s a j e r o s ,  y l a  p u s i b i l i d a d  d e  acceder al s a l b n  
V I P .  F e l i c i t ó  a M e x i c a n a  a t r a v e s  d e  mi y e x p r e s h  su d e s e o   d e   q u e  
p o r  ese c a m i n o   s i g u i e r a   l a r g o  t i e m p o .  

Hace u n o s  d iaE .  l o   v o l v i  a e n c o n t r a r  e n  el A e r o p u e r t o  y nuevamente  
e n t a b l a m o s   c o n v e r s a c i 6 n .  E l  p a s a j e r o  h a b i a  u s a d o  ya el s e r v i c i o  
d e   M e x i c a n a   d e   P r i m e r a  Clase y si b i e n ,  se e x p r e s o   p o s i t i v a m e n t e  
d e  l a  a t e n c i á n ,  n o  l e  e n c o n t r o  gran d i f e r e n c i a  a l o   q u e  ya d e s d f  
h a c e   t i e m p o   h a c i a m o s .   I n t r i g a d o ,  me p r e g u n t ó   c u á l e s   h a b i a n   s i d o  
l a s  r a z o n e s  para establecer l a  primera c lase  e n   M e x i c a n a ,   d a d o  
q u e   F l e r o m i x i c o  ya l a  h a b i a  e x p e r i m e n t a d o  y n o   h a b i a   d a d o   b u e n o s  
r e s u l t a d o s ,  n i  s i q u i e r a   e n  sus rutas l a r g a s ,  y no  se e x p l i c a b a  
p o r   q u &  se h a b i a  i m p l a n t a d o   e n   M e x i c a n a ,   e n   v u e l o s   q u e  
escasamente d u r a b a n  media h o r a . L e   r e s p o n d i  que no  podiamoc, 
q u e d a r n o s   r e z a g a d o s  a l a s  t e n d e n c i a s  d e  l a  a v i a c i b n   m u n d i a l  y q u e  
h a b l a   q u e   b u s c a r   u n a   n u e v a   i m a g e n  d e  modernidad y p r o g r e s o .  

A e s t o  me c o n t e s t ó   q u e   M e x i c a n a  y a  t e n i a   t o d o   e s t o  y que 
s i m p l e m e n t e   h a b i a   q u e   h a c e r  9 n f a s i s  e n   q u e  el s e r v i c i o   d e  
M e x i c a n a  era fRIMER63 CLASE PARG TODOS, ya q u e  en n u e s t r o  mercado 
n o  h a b l a ,  a no ser e n   u n a s  p o c a s  r u t a s ,  l a  d e m a n d a   s u f i c i e n t e   d e l  
s e r v i c i o   e x c l u s i v o  de  p r i m e r a  c lase ;  c u l t u r a l  y t r a d i c i o n a l m e n t e  
no h a b i a   u n a   n e c e s i d a d   s o c i a l   q u e   j u s t i f i c a r a  el s e r v i c i o  
e l i t i s t a ,  y si b i e n ,  el m e r c a d o   n o r t e a m e r . i c a n o   p o d r i a   r e q u e r i r l o ,  
esto p o d r i a  ser d o n d e   h u b i e r a  una g r a n   t r á f i c o  de negocios y no 
m a y o r i t a r i a m e n t e   t u r i s t i c o ,   c o m o  era  el c a s o  d e  1 0 5   p a s a j e r o =  
e n t r e   n u e s t r o s  dos p a i s e s ;   q u e   o b s e r v a r a  a l a s  l i n e a s  agroas 
n o r t e a m 8 r i c a n o s   q u e   t e n i a n   s e r v i c i o  d e  primera clase cbmo l a  
o f e r t a  era s u p e r i o r  a l a  demanda y q u e   h a b i a m o s   e n t r a d o  a 
c o m p e t i r   e n  un c a m p o   d o n d e   h a b i a   q u e   l o g r a r   u n   p o s i c i o n a m i e n t o  
q u e   o t r o s  y a  h a b i a n   a l c a n z a d o  y que para que M e x i c a n a   l o g r a r a  
c o n q u i s t a r  su l u g a r ,   h a b i a   q u E   h a c e r   u n a   g r a n   c a m p a ñ a   d e  
p u b l i c i d a d  y no p o d r l a m o s   p e r m i t i r n o s  el l u j o   d e   t e n e r   e r r o r e s .  

Los c a m b i o s ,  me d i j o ,   d e b e n  satisfacer u n a   n e c e s i d a d  ya 
e x i s t e n t e ,  o a p r o v e c h a r   u n a   p r e d i s p o s i c i ó n  a e l l a  p o r   m e d i o  d e  un 
p r o d u c t o  de a l t a  c a l i d a d  y c r e a r l a  a t r a v d s  de  l a  p u b l i c i d a d  y . 
T a l   v e z   M e x i c a n a   e s o  es 1 o q u e   p e n s ó ,   p e r o  se l e  o l v i d b   q u e  ya 
t e n i ’ a  el p r o d u c t o  da a l t a  cal i d a d ,  y que e n   t o d o  caso, era en el 
s e r v i c i o  g e n e r a l   d o n d e  d e b i a  c i f r a r  su P x i t o ,  ya que n o   t e n i a  
n e c e s i d a d  d e  c o n q u i s t a r  n u e v o s  mercados  s i n o   d e   c o n s o l i d a r  y 
c o n s e r v a r   l o s  ya e x i s t e n t e s .  



2 )  ;.CREAR UMA NECESIDAD O SATISFACER L k 5  Y A  EXISTENTES? 

P a r a  mi, esta  f u e  b n a  l e c c i b n   p r a c t i c a  y v i v e n c i a 1  de 
m e r c a d o t e c n i a   e n  tref etapas q u e  me h a  l l e v a d o  a o b s e r v a r  el 
m e r c a d o   a & r e o  de M e x i c a n a   r e f l e x i o n a r   s o b r e  el mismo. Durante 
c i e r t o   t i e m p o  h e  o b s e r \ ; a d o  l a s  e s t a d i s t i c a s  d e  p a s a j e r o s  de 
p r i m e r a  c lase  y t a l  parece que el c o m e n t a r i o  d e l  p a s a j e r o   f u e  
profetice. M i e n t r a s  l a  sección d e  c lase  t u r i s t a  está a reventar, 
la d e  p r i m e r a  c lase está v a c i ' a .   L o s   e s t d i o s c s  d e  l a s  n e c e s i d a d e s  
h u m a n a s   a s e g u r a n   q u e  esta5 se r e d u c e n  a u n a s   c u a n t a s   q u e  
c o m p r e n d e n  l a c  de a l i m e n t o ,   a b r i g o  y s e g u r i d a d ,  y q u e  es d i f i c i l  
p r e c i s a r   d b n d e  5e e n c u e n t r a  el  l imite d e  1 0 5  s u p e r f l u o  y l o  
n e c e s a r i o ;   a l g u n o s   l l e g a n  a c o l o c a r   l a   r a z ó n   d e l   a c t u a l   p r o g r e s o  
humano  en  l a  s a t i s f a c c i ó n  de l o   q u e   a l g u n o s   c o n s i d e r a n   l o  
s u p e r f l u o  y a c c e s o r i o .  Si n o s  hc !b i&rarnoE  quedado  en  1 O 

e s t r i c t a m e n t e   n e c e s a r i o ,   a f i r m a n ,  l a  h u m a n i d a d   n o   h u b i e r a  s a l i d o  
d e  l a  & p o c a  de l a c  c a v e r n a E .  

Con este c r i t e r i o  d e  a v a n c e  y p r o g r e s o ,  SE. tomo l a  d e c i s i ó n   d e  
establecer e n   M e x i c a n a  l a  F r i m e r a  Clase, p e r o  nos f a l t b  hacer un 
a n a l i s i s   s e r i o   c o s t o - b e n e f i c i o ,  y ,  s o b r e   t o d o ,   t o m a r  e n  cuenta  
l a s  caracteristicas d e l  mercado d e s t i n a t a r i o  de n u e s t r o s  
s e r v i c i o s .   L a   p r e g u n t a  e 5 ,  L s i   h a y   a ú n  necesidades i n s a t i s f e c h a s ,  
es r e n t a b l e   b u s c a r  e l  p o s i c i o n a m i e n t o   e n   n i c h o s  d e  m e r c a d o   q u e  
a u n   n o   e x i s t e n ? ,  &No es más p r o d u c t i v o  d a r  a l  c l i e n t e  l o  q u e  
n e c e s i t a   q u e   u b i c a r  el c l x i t o  e n  l a  e s p e r a n z a  de q u e  el c l i e n t e  
n e c e s i t e   l o   q u e   n o s o t r o s  l e  o f   r e c e m o s ?   T a l   p a r e c e   q u e  e n  a l g u n o c  
momentos  hemos i n v e r t i d o  el r a z o n a m i e n t o  y h e m o s   p u e s t o  e n  
n u e s t r a   m e n t e   l o   q u e   q u e r e m o s   q u e  suceda en l a  real í d a d  y n o s  
o l v i d a m o s  de  l a  r e a l i d a d  misma. 

D e l  16 al  18 de d i c i e m b r e  p a s a d o s ,   e s t u v e   e n  l o s  A n g e l e s  
C a l i f o r n i a   c o n  el p r o p ó s i t o  de o b s e r v a r  l a  o p e r a c i e n  y el 
m o v i m i e n t o  en el A e r o p u e r t o   a n g e l i n o . Q u i n c e  d i a s  a n t e s   h a b i z  
e s t a d o  tambier? e n  C h i c a g o .  La r a z ó n :  l o s  c o n s t a n t e s  cierres tarde 
d e  1 o s  v u e l o s   p o r q u e  l a  d o c u m e n t a c i ó n  d e  l o s   p a s a j e r o s  no SE' 
t e r m i n a  a t i e m p o .   E n   m u c h a s   o c a s i o n e s  l a  i n v e s t i g a c i b n  de un 
p r o b l e m a   c o n c r e t o  h a  l l e v a d o  a l a  s o l u c i ó n  d e  o t r a   c u e s t i ó n  mas 
i m p o r t a n t e ,  d e  mayor t r a s c e n d e n c i a  y v a l o r   e s t r a t g g i c o .   T a l  puede 
ser este el c a s o .  



3) LOS ARGUMENTOS 

Como r e s u m e n  d e  1 as o b s e r v a c i   o n e s  h e c h a s  en e s t o s  v i  a j e s  y d e  l a  
e x p e r i e n c i a   a n t e r i o r  se p u e d e n   o b t e n e r  l o s  s i g u i e n t e s   p u n t o s :  

1 )  En l o s   A n g e l e s ,   C h i c a g o ,   S a n  JosQ Cal y San F r a n c i s c o ,  
t e n e m o s   u n a   g r a n   c a n t i d a d   d e   p a s a j e r o s  a q u i & n e s  por d e n o m i n a r l o s  
de a l g u n a   m a n e r a  SE l e  ha d e n o m i n a d o  pasaje ” & t n i c o ” ,  y q u e  está 
c o n s t i t u i d o   p o r   b r a c e r o s .  

2) E s t o s   p a s a j e r o s   b a s i c a m e n t e  se d i r i g e n  hacia el c e n t r o  de l a  
r e p ú b l i c a ,  como  on l a s  z o n a s   d e l   P a j i o ,   J a l i s c o ,   M i c h o a c á n ,  
Zacatecas y FIguas Ca l ientes .  Hay t a m b i e n  un g r a n   m o v i m i e n t o   h a c i a  
C e n t r o  Amcirica, p r i n c i p a l m e n t e  hacia el Salvador ,  H o n d u r a s  y 
Guatemal  a. 

3) L a   m a y o r i a   d e  estos p a s a j e r o s   p r e f i e r e   l o s  v u e l o s  d e n o m i n a d o s  
t e c o l o t e s ; .   e s t o  es ben(?f i c o  para M e x i c a n a   d a d o   q u e  en l o s  v u e l o s  
d i u r n o s   p r e d o m i n a  el pasa je  t u r i s t i c o  y d e   n e g o c i o s .  

4)  Es c a r a c t e r i s t i c o  d e  l o s  b r a c e r o s   v i a j a r   c o n   g r a n   c a n t i d a d   d e  
e q u i p a j e   e m p a c a d o   e n  c a j a s  d e  c a r t ó n  grandes  o en maletas 
v o l u m i n o s a s  

5) En su e q u i p a j e   l l e v a n   g r a n  par te  d e   l o   q u e  h a n  l o g r a d o  con 5u 
t r a b a j o  y q u e  5e m a t e r i a l i z a   e n   r e g a l o s  para  sus familiares e n  
sus l u g a r e s   d e   p r o c e d e n c i a .  Es c i e r t o   q u e  para t o d o s  l o s o  
p a s a j e r o s  es muy i m p o r t a n t e  SLI e q u i p a j e ,  p e r o  t a l  vez para n i n g ú n  
g r u p o   s i g n i f i q u e   t a n t o  como para e l l o s  d a d o   q u e   e n   6 1   h a y   u n a  
gran carga s e n t i m e n t a l  y a f e c t i v a .  

6) F o r  e l l o   n o  le.; i n t e r e s a  separarse d e  sus p e r t e n e n c i a s  y 
d o c u m e n t a r l a s   p o r  carga,  d a d o   q u e  as i  n o  s a b e n  quci t rayector ia  
s e g u i r i ‘ a ,  y a e s t o  hay que a ñ a d i r l e   q u e  muchos d e   e l l o s   t i e n e n  
que s e g u i r  su v i a j e  p o r  c a m i ó n  a p e q u e ñ a s   p o b l a c i o n e s ,  m a s  a l l a  d e  
s u   d e s t i n o   a e r e o .  

7 )  C a s i   t o d o s   e s t o r ,   p a s a j e r o s   t i e n e n  m a s  d e l  e q u i p a j e   p e r m i t i d o  
p o r  l a  f r a n q u i c i a   n o r m a l .  

8 )  No les i m p o r t a  pagar  el exceso, l o  que desean es l levar  su 
e q u i p a j e  y que 1 l e g u e  a l  mismo t i e m p o   q u e  el 1 oá.  



9) La p o l i t i c a  actual de lirriitar el  e q u i p a j e  a dos p i e z a 5  p o r  
p a s s j e r o ,   s l t e n t a  c o n t r a  t o d o s  l o s   p r i n c i p i o s  d e l  m e r c a d o  
i m p o n i e n d o   r e s t r i c c i o n e k  s j n  ofrecer a l t e r n a t i v a s .  S i n  e m b a r g o ,  
en la.: c i r c u n s t a n c i a s   a c t u a l e s ,   n o  hay o t r a   o p c i d n   q u e  establecer 
esta(=- l i m i t a c i o n e s .  S i n  e m b a r g o ,   n o  se puede descartar esta 
p o l f t i c a  como c a u s a  d e  quE eft l a  s e m a n a   d e l  7 al  14  d e  d i c i e m b r e ,  
ha.,,a h a b i d o  un 46% d e  p ~ . s c ; j e r o s   f a l l a d o s  a 1 o s  vuel os. 

10) A n u e s t r o s   a v i o n e s   a p e n a s  les cabe el e q u i p a j e   n o r m a l   d e  l o s  
p a s a j e r o s ,   P o r  el 1 o ,  c u a n d o   t e n e m o s   v u e l  os  l l e n 0 5 ,  
i n v a r i a b l e m e n t e  se q u e d a n   e q u i p a j e s  para o t r o s   v u e l o s .  E s t o ,  
d e s d e  l u e g o ,  es un mal s e r v i c i o   q u e   n o   c o n t r i b u y e  mucho a q u e  
d i c h o s   p a s a j e r o s   v u e l v a n  a v o l a r   e n   n u e s t r a   C o m p a ñ i a ,  y q u e  si 1 o 
h a c e n  es p o r  el i d i o m a  y p o r  la b a n d e r a  de n u e s t r a s   a e r o n a v e s .  
Segi ln  l a  r e g l a m e n t a c i b n  d e l  Manual d e  T r á f i c o  Pasajes,  e n   u n  
v u e l o   l l e n o ,  se p o d r i a n   t e n e r ,   s i n   q u e   h u b i e r a   e x c e s o ,  312 p i e z a s  
dF e q u i p a j e   c o n  9984 KgE y este peso d i f c c i l m e n t e  cabe en uno de 
n u e s t r o s   a v i o n e s  y e n   c a s o  de caber ,  ya n o   q u e d a   e s p a c i o  para 
carga.  

11)  La a t e n c i ó n   d e  156 p a s a j e r o s  con  312 p i e z a s  d e   e q u i p a j e  es 
d e m a s i a d o   l e n t a   c u a n d o  además se t i e n e   q u e   m e n e j a r  f I s i c a m e n t e  el 
e q u i p a j e   e t i q u e t d n d o l o  y b a j a n d o l o   d e  l a  b a n d a .   P o r   e l l o  e5 t a n t o  
el t i e m p o   q u e  5e t o m a   e n  l a  a t e n c i ó n   d e  cada p a s a j e r o .  A c a d a  
p a s a j e r o  se le d e b e  d e d i c a r  un t i e m p o   q u e ,   a c u m u l a d o ,   i n c i d e   e n  
el t o t a l  y p r o v o c a   l o s  cierres a d e s t i e m p o .  

12) L a   a p l i c a c i ó n   d e  l a  p o l í t i c a   d e  dos p i e z a s  u n i c a m e n t e   p o r  
p a s a j e r o   s i n   d e r e c h o  a n a d a  mas n i   s i q u i e r a   p a g a n d o  el e x c e s o  
a h u y e n t a  a l o s  p a s a j e r o s ,   s o b r e   t o d o  l o s  q u e   v i v e n   e n  Estados 
U n i d o s ,   y a  q u e ,  p o r   c u l t u r a   a d q u i r i d a ,   c o n s i d e r a n   q u e  con  d i n e r o  
d e b e n   c o n s e g u i r  el s e r ; , i c i o   q u e   r e q u i e r e n .  L o s  p a s a j e r o s  que 
t i e n e n  mas d e  u n a   p i e z a  y q u e   p o r   a l g u n a   r a z ó n   n o   h a n   s i d o  
a v i s a d o s ,   c o n s t i t u y e n  un p r o b l e m a   m a y o r ,   e x i g e n  m6s t i e m p o   d e  
a t e n c i o n  y no e s t á n   c o n t e m p l a d o s  e n  n i n g u n a  estadist ica,  mas q u e  
e n  su e f e c t o   r e t a r d a t a r i o ,  ya q u e  e5 t i e m p o   q u e  se ref le ja  
n e g a t i v a m e n t e   e n  el cierre.  

4 )  LA PROPUESTA 

De estas o b s e r v a c i o n e s   p o d e m o s   o b t e n e r  p o r  c o n s e c u e n c i a   q u e  hay 
u n a   n e c e s i d a d   i n s a t i s f e c h a ,   u n a   n e c e s i d a d  que abarca u n a   g r a n  
s e c t o r  de la p o b l a c i ó n  y q u e  hasta el momento n o  h a  s i d o  
d e b i d a m e n t e   a t e n d i d a ,  ya que n i n g u n a   l i n e a  adrea h a  p u e s t o  el 
s u + i c i e n t e   e m p e ñ o   e n  l a  Eoluciór-1 d e  este p r o b l e m a .  Todas, t a r d e  o 
t e m p r a n o ,   d e j a n   g r a n d e s  c a n t i d a d e s  d e  e q u i p a j e  e n  tierra y l o  
t i e n e n   q u e   m a n e j a r   p o r   o t r a s  vias l l e g a n d o  al  e x t r e m o  de e n v i a r l o  



p o r  t ierra a Miami para c ~ n c e n t r a t - l a  a SL\ d e s t i n o   f i n a l   p o r  
a v i o n .  La Compaiiia que p o n g a  en p r á c t i c a   u n a   s o l u c i b n   a d e c u a d a  a 
e s t €  p r o b l e m a ,   t o m a r á  l a  d e l a n t e r a  y estar& a l a  v a n g u a r d i a  d e l  
s e r v i c i o  y d e  l a  p r e f e r e n c i a  d E  l o s  p a s a j e r o s .  

Este t r a b a j o   p r e s e n t a   u n a   s o 1 ~ t ~ i S n  a este  p r o b l e m a ,  d e  t,al manera 
q u e  , de 1 l e v a r s e  a c a b o ,  nos permlta satisfacer las demandas de  
este s e c t o r  d e  p a s a j e r o s ,   a l i g e r a n d o  el peso en el  r e s t o  de 
n u e s t r a s   o p e r a c i o n e s  y e l i m i n a n d o  gran parte d e  l o s   o b s t & c u l o s  
que a c t u a l m e n t e   n o s   i m p i d e n  dar un buen s e r v i c i o  . 
La s o l u c i o n   c o n s i s t e   e n  l a  o p e r a c i b n  d e  u n a   a v i o n   m i x t o  e n  el q u e  
se r e d u z c a  l a  c a p a c i d a d  de p a s a j e r o s   a u m e n t a n d o s e  l a  d e  carga. 
U n a   o p e r a c i d n  asi es r e n t a b l e  d e s d e  el p u n t o  de v i s t a  e c o n b m i c o ,  
n o s  d a  l i d e r a z g o  e n  el mercado p e r m i t i d n d o n o s   a d e l a n t a r n o s  a la 
c o m p e t e n c i a  y satisface l a s  n e c e s i d a d e s  d e  l o s   p a s a j e r o s   q u e   s o n ,  
en ú l t i m a   i n s t a n c i a ,   q u i e n e s  nos s o s t i e n e n ,  y q u i e n e s   p u e d e n  
g a r a n t i z a r   n u e s t r a   s u p e r v i v e n c i a .  

5 )  FINFILISIS NUMERICO: 

Np DE P A X  TARIFA P/P TOTAL P!F' +EXBAG TTL ING 

1) 156 284USD 44 ,304  USD 0 44,304 USD 
2) 156 163USD 25,428 USD 0 25,428 USD 
3 )  130 284USD 36,920 USD 10,500 47,420 USD 
4)  130 i 63USD 21,190 USD 10,500 31,690 USD 

DIFERENCIA: % 
1-3= -3, I16 USD - 7.03% 
2-4= -5,262 USD -24.62% 

Las t a r i f a s  de e x c e s o  d e  e q u i p a j e  y q u e  serian l a s  aplicables s o n  
1 as si gui e n t e s :  

a )  P o r  l a  tercera y c u a r t a  maleta 100 USD 
b )  De l a  q u l n t a  en a d e l a n t e  200 USD 



El i n g r e s o   p o r  E X C Q S O  d e  e q u i p a j e  1~ tomamos  por  l a  c a p a c i d a d  
g a n a d a ,  esto e s ,  por l o s  p a s a j e r o s  que se h a n   r e d u c i d o ,  que son 
26 mas el e q u i p a j e  1 i b r e  permi  t i d c  a e s t o s  que hace 1 0 5  
s i g u i e n t e :  

No PAX FESO F'/F TOTAL F / P  EOUIP F / F  TOTQL EQ TTL PESO 
26 7 0  KGS 1820 KGS 64 V:GS 1664 KGS 3484 KG'S 

L a   d i s m i n u c i ó n  d e  3,484 kg5 d e  26 p a s a j e r o s   c o n  sus e q u i p a j e s ,  
permite que a 1 0 s  130 p a s a j e r o s   r e E t a n t e s  se les  p u e d a n  aceptar 
105 p i e z a s  de e x c e s o ,  l o  c u a l ,  a un promedio  de 1 0 0  U S D ,  da un 
t o t a l   d e  l@,500 USD como i n g r e s o   p o r  exceso d e   e q u i p a j e .  

Del c a l c u l o   a n t e r i o r ,  podemos; c o n c l u l r   l o   s i g u i e n t e :  

1 )  Cuando  cDns ideramos  l a  t a r i f a  s e n c i l l a  mas a l t a ,  e n  este c a s o  
284 USD, err un v u e l a  C O R  1 3 0   p a s a j e r o s  y p e r m i t i e n d o  el e x c e s o ,  
se t i e n e  un i n g r e s o  d e  3 , 1 1 6  USD mas, esto es un 7.03% mas. 

2) Cuando- c o n s i d e r a m o s  la t a r i f a  s e n c i l l a  mas b a j a ,  e n  este c a s o  
163 USD, en un vuelo c o n  130 pasajeros y p e r m i t i e n d o  el e x c e s o ,  
se t i e n e  u n  i n g r e s o  d e  6,262 U S D  más, e5 dec i r ,  un 24.62% mayor.  

3 )  El t o t a l  d e  p i e z a s  d e   e q u i p a j e   d e  una c o n f i g u r a c i b n   d e   1 3 0   p a x  
i n c l u y e n d o  el exceso d e  e q u i p a j e ,  seria d e  365 p c z .   S ó l a m e n t e  53 
p i e z a s  mas que el t o t a l  de  l a  c o n f i g u r a c i h  156 q u e  seria de 312 
p i e z a s .  

4)  El p u n t o   d e   e q u i l i b r i o   p a r a   u n  vuelo de 156 p a s a j e r o s   c o n  una 
t a r i f a  de 284 USD, e n   u n o  que se permitiera el e x c e s o   d e   e q u i p a j e  
seria d e  119 p a s a j e r o s   c o n  343 p i e z a s ;   s ó l a m e n t e  31 p i e z a s   d e  
e q u i p a j e  mas, p e r o  37 p a s a j e r o s   m e n o s .  

5 )  Si c o n s i d e r a m o s  un p r o m e d i  o de un minuto y medi o de a t e n c i ó n  
por p a s a j e r o ,  ttmemos que u n   v u e l o  de 156 p a s a j e r o s   p u e d e  ser 
a t e n d i d o  en 234 m i n u t o s ,  es decir er, d o s   m o s t r a d o r e s   t r a b a j a n d o  
dos h o r a s   c o n s e c u t i v a s .   E n   u n   v u e l o  d e  119 p a s a j e r o s   p o d r i a m o s  
p e r m i t i r n o s  el l u j o  de  a t e n d e r  a un p a s a j e r o  cada d o s   m i n u t o s  o 
de a h o r r a r ,   c o n s e r v a n d o  el mismo  promedio d e  t i e m p o ,  57 m i n u t o s  
de a t e n c i ó n ,  l o  q u e  es 1 o m i s m o ,  a decir que h a y   u n a   a h o r r o   d e  
casi el 25% en el t i e m p o - e m p l e a d o ,  o ..,.,iBndolo d e s d e   o t r o   p u n t o  d e  
v i s t a ,  h a b r i a  una d e d i c a c i ó n   d e   t i e m p o  del 33% m a 5  p o r  p a s a j e r o .  
S u f i c i e n t e  para d a r l e  m a y o r   i n f o r m a c i o n  y m e j o r   s e r v i c i o  

6)  U n a   r e d u c c i ó n  d e  la c a p a c i d a d  de p a s a j e r o s   p o d r i a  traer por  
c o n s e c u e n c i a  la d i s m i n u c i 6 n  de la t r i p u l a c i ó n  d e  s o b r e c a r g o s  a 
c u a t r o ,  y c o n   e l l o  seria ' c o n s i d e r a b l e  el a h o r r o   e n   s u e l d o s ,  
v i á t i c o s ,   c u a r t o s  d e  h o t e l ,   t r a n s p o r t a c i ó n ,  etc.  y p o r   o t r o   l a d o ,  



s e r i a  ma3,'or el nitmero d e  sobrecargoz  d l s p c s n i b l e  para  l a  a t e n c i ó n  
d e l  restc d~ 10s v u e l o E .  

7 )  LOES ;5ct=ta5 V.ariables p o r  p a ~ a j w o  d l s m i n u i r i a n  un 25.71:: )'a 
que habt- ir :  n ~ n o s  g a s t o s   p o r  c o m i d a s ,  b e b i d a s ,  a u d i f o n o c  y 
v a j i l l a E  a b o r d c  de n u e ~ i t r o s  vue30s; p a r a  l o q r ' a r  el e q u i l i b r i o - ,  
ya E O  habria quE: d a r   s e r v i c i o  de comidas .  a 156 p a s a j e r o s ,  s i n o  
s o l a m e n t e  S 115'. 

8 )  E5 c i E r t o  que a u m e n t a r i a  el volumierr de e q u i p a j e   m a n e j a d o ,   p e r o  
siempre ES KI&S f i c i l  m a n i p u l a r  u n  o b j e t o  que d l r i g i r  a una  
p e r s o n a .  Se p o d r i a n   u t i l i z a r   b a n d a s   q u e   d e s e m b o c a r a n  en las 
b a s c u l a s  para a b a t i r  el t i e m p o  d e  operaciBn manual .  

9 )  Si q u i s i & r a m o s  establecer u n a  t a r i f a  más b a j a  q u e  la 
c o m p e t e n c i a   p a r a  el exceso de e q u i p a j e ,  para estar en p u n t o  de 
e q u i l i b r i o ,  l a  t a r i f a  d e b e r i a  ser de 71? USD p o r   p i e z a :   c o n   e l l o  
l o c   i n g r e s o s   s e r i a n   i g u a l e s  d e  1% p a s a j e r o s  a 284 USD que el 
i n g r e s o  Gbtenido p o r  130 p a x  a 284 m&s 105 p i e z a s   d e  exceso a 70 
USD p o r  p i e z a .  Con e s t o  el a h o r r o  seria en l o s   p u n t o s   q u e   h e m o s  
m e n c i o n a d o   a n t e r i o r m e n t e  en c u a n t o  a t i e m p o  y c o s t o s ,  asi como en 
una v e n t a j a  p o r  estar e n  p o s i b i l i d a d e s  d e  ofrecer m e j o r   c a l i d a d  
en el s e r v i c i  o.  

i 
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, 
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10) N o  ha,$ q u e  de jar  de m e n c i o n a r   q u e  d e s d e  el p u n t o  de v i s t a  de 
l o s  r i e s g o s  es m a 5  c o s t o s o  t raba jar  c o n  156 p o s i b i l i d a d e s   q u e  con  
1 l?. 

11) Si s o l a m e n t e  se c o n s i d e r a   u n a   p i e z a   p o r  cada uno de l o s  26 
a s i e n t o s   e l i m i n a d o s ,   d e j a r i a m o s  d e  p e r c i b i r  2,600 USD si la5 
c o n s i d e r a m o s  a c i e n ,  y 1,820 si la c o n s i d e r a m o s  a 70 USD. Aim as1 
sigue si endo r e n t a b l e .  

12) En l a s  &pocas en q u e  no 5e l l e n a n   l o s   a v i o n e s ,  5e p o d r i a  
u t i l i z a r  el  e s p a c i o   g a n a d o  a l a  c a r g a ,   q u e  en este momento tiene 
un g r a n   c r e c i m i e n t o  y que se p r e v B ,  de a c u e r d o  a l o s   p r o n ó s t i c o s  
que se m u l t i p l i q u e   p o r   d i e z   e n   u n   p e r i o d o  de d i e z   a ñ o s .  
h c t u a l m e n t f  se e s t á n   a c o n d i c i o n a n d o   a v i o n e s   p a r a   c a r g a  
e x c l u s i v a m e n t e  y ec c o n v e n i e n t e ,   s i n   e m b a r g o ,   p o r  l a  n a t u r a l e z a  
de1 e q u i p a j e ,   q u e  vaya e n  el mismo avi on que 1 o s  p a s a j e r o s .  



t )  CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO: 

E! p r o d u c t o  es el s e r v i c i o   p r o p o r c i o n a d o  a p a s a j e r o c -   q u e   v i a j a n  
c o n  mucho e q u i p a j e  y q u e   n o   p u e d e n  SE:Y a t e n d i d o s   p o r   o t r a s  
a e r o l i n e - a s   p o r  la c a p a c i d a d   r e d u c i d a  d e  su5 a;qionec,. Las r u t a s  
q u e  se s e r v i r á n  s o n  L o s  A n g l e s   M e x i c o ,  L o s  A n g e l e s   G u a d a l a j a r a ,  
L o s  fingeles Zacatecas, L o s  A n g e l e s   L e o n ,   S a n   F r a n c i s c o  y estas 
c i u d a d e s   m e x i c a n a s ,  lo m i s m o   S a n  Jose C a l i f o r n i a  y C h i c a g o .  

Se p r o p o r c i o n a r á  a l o s  p a s a j e r o s  I a m a y o r   p r o t e c c i ó n  a su 
e q u i p a j e ,   f l e j á n d o l o  a l  registrarse,  de t a l  m a n e r a   q u e  se e v i t e n  
al  maxima 1 o s  s a q u e o s  y c o n t r o l a n d o  m 3  nucl o s c  m e n t e  el  número d e  
p i e z a s   d o c u m e n t a d a s  y l a s  que ','ai' G b o r d o  d e l  a v i b n .  

El set-'.:ic CI EE d e n o m i n a r á  " S e r v i c o  P e g a s o " ;  el lema : " L a  f u e r z a  
e n  el a i r e "  y h a r e m o s  mucho &If &SI 5 e:-¡ que ei c"er v l c i o  a b o r d o  
ser& excelente c o n   a t e n c i  ón ETI espa';,ol y cor? a u x i l i o  Fzr l  el  
! l e n a 3 ~  i j ~  i a s  Ccrnas m i g r a t o r l a -  p a r ; ;  10s que n o  s a b e n  escr ibir  
Y Gr.1"' r.slcac16r1 p e r s o n a l i s a d a  t a n t o  a l a s  p e r s o n a s  como a s u s  
p f r t e n f n c i a r .  

El  l o g o t i p o  sera l a  r e p r e s e n t a c i ó n  d e  un p e g a a u ;  cabaiio v o l a d o r  
q u e   t i e n e   g r a n   f u e r z a  para v u i d t  ~ a r g a r i c i u :  t r  clr tspur ia  y carga. El 
a v i o n  L = L ~ l  de,,, at iu  cor1 L ~ I I I C ~ L  I ~ . L L U I I ~ L ~ ~  2' d A ~ =  p a s a j e r o s  se 
ie= I e L J U i l  A LLIII IliusALd I I I ~ X A L ~ I I ~  l n s t r ~ ~ m e n t a l  ya  sea d e  mariachi, 
n r & i - i G A n  u = U I I C =  r e g i o n a l e s ,  e t c .  L o s  u n i f o r m e s  d e  1 0 5  s o b r e c a r g o s  
s e r & n   e s t i l i r a n d o   l o s  t r a j e s  t i p i c o s  d e  las zar las  c e n t r a l e s  d e  l a  
R e p i l b l i c a   M e x i c a n a .  

P u e s t o  que n o  es un p r o d u c t o  tangible, no ha.,; e n v a s e ,   e t i q u e t a ,  
empaque ni  embalaje, pero si el p r o d u c t o   t i e n e   q u e  estar d e f i n i d o  
en c u a r , t o  a 5115 c a r a c t e r i s t i c a s  y c o b e r t u r a ,  a5.i como en l a  
p r e s e n t a c i  en. 

6) CONCLUSION 

En este  momento s o l a m e n t e  q u i e r a  p l a n t e a r  l a  idea p a r a  que se 
a n a l  ice como u n a  p o s i  b i  1 i d a d  muy a d e c u a d a   p a r a   r e s o l v e r  un 
p r o b l e m a   q u e   m e x i c a n a   t i e n e ,  para ofrecerle a l  c l i e n t e  el 
sat ¡  sf ac tor  de u n a   n e c e s i d a d  \' d a r n o s  1 a v a n g u a r d i a  y el 
l i d e r a z g ;  C O F ~ I O  A e r o l i ' n e a  preocupada por sus p a s a j e r o s ;   s o n   m u c h a s  
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Yaet seon 
The first MD-11 combi, recently  cer- 
ed by the Federal Aviation  Adrninis- 
tion, is back in  Long Beach, Calif., 
. final modification before joining the 
.ulia fleet. 
The MD-11 combi,  a combination 
ssenger  and freighter, is the first  air- 
if[ 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 
sect  smoke  or fire inside the upper 
rgo compartment within 1 minute, 
.event the  spread of smoke to the 
lssenger  cabin, withstand heat of' up 
1,700 degrees for up to 5 minutes, 

Etinguish any fire that has started, and 

A n  Alitalia conzhi is prepared f o r  dciiwry along uttb MD-11s for other customem 

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. Kei- 
ther smoke  nor extinguishing agent 
will enter  the  passenger compartment. 

Douglas is the first aerospace corn- 
pany to test and prove a smoke- 
detection system that meet5 the FAA 
Type C extinguishing standards for  a 
combi . 

is that it has the largest upper deck 
door in the transport aircraft  industry. 

A unique characteristic of the cornbi 

Air Aruba has joined North  Ameri- 
an Airlines as Douglas' newest 
vin-jet customers. 
Air Aruba has  acquired  two twin  jets 

)rough Polaris Aircraft  Leasing  Corpo- 
Ition of San Francisco. 

The airline, based in Aruba, Dutch 
arihbean, received 3n h4D-83 in 
larch and will take delivery of an 
ID-88 this month. Both twin jets  will 
c used on short-  and medium-range 
outes in the Caribbear, and South 
mmerica, 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 senice from New York. 

The carrier, which  operates contract 
feeder services for El Al Israel  Airlines, 
Ltd.,  will provide a direct link  between 
Los Angeles and Miami for Te1  Aviv 
flights through the El Al gatenay ar jFK 
International Airport in New York. 

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

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  certifica- 
tion process included cargo-ioading 
systems tests, as well as a coid soak 
test performed in Anchorage. Alash. 

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 3t 
four airports. 

"The entire  company should be ver. 
proud of this effort," said Lou Fernan- 
dez, Program Manager. m 



CAPITULO 7 

PIONEROS DEL CMBIO: EL FRKASCJ DE UN P"A 
DE CAPCSCIThCION Y DEMRROLLO EN 

MEXIC13NcI DE #IAcImJ 

En muchas  ocasi o ~ e s  se ha e n f a t i z a d o  l a  n e c e s . i d a d   d e  que en 
n u e s t r o  p a i s  se  desarro l le  u n a   a d m i n i s t r a c i o n   a c o r d e   c o n  nuestra 
i d i o s i n c r a c i a  y con l a s  r e q u e r i m i e n t o s   e s p e c i f i c o s  d e  n u e s t r a  
c u l  turd y n u e s t r a s   i n s t i t u c i o n e s .  S i n  e m b a r g o ,   s e g u i m o s  
p a d e c i e n d o  l a  i m p l a n t a c i ó n  a c r i t i c a  d e  s o l u c i o n e s  para p r o b l e m a s  
q u e   n o   s o n   n u e s t r o s  y d e  m o d a l i d a d e s   a j e n a s  a n u e s t r o  modo de ser 
y d e  a c t u a r .  Ha.,' r e s p u e s t a s   q u e   a d o p t a m o s  s i n  el mas l e v e  
a n á l i s i s ;  h a y  i d e o l o g i a s  q u e   p e r m e a n   n u e s t r o  modo de actuar y q u e  
se ref le jan en nuestra v i d a  c o t i d i a n a   t a n t o  a n i v e l   p o l i t i c o  como 
empresarial. 

en un p r i n c i p i o  =e tiene q u e  p a r t i r  de l a  d e s t r u c c i ó n  d e  m i t o s ,  
p e r o  d e s d e  l u e g o ,  d e  a h i   t i e n e n   q u e   s u r g i r  l a s  p r o p u e s t a s  que 
p e r m i t a n  serv i r  como señales de p e l i g r o  en l o s   c a m i n o s  
e q u i v o c a d o s  o insuficientes. Este e s t u d i o  es el r e s u l t a d o   d e l  
e s t u d i o  d e  un caED e n  que se p r e t e n d i a  t rasplantar  l o s   v e n e r a b l e s  
c o n c e p t o s  de C a p a c i t a c i ó n  y D e s a r r o l l o   O r g a n i z a c i o n a l  a u n a  
empresa m e x i c a n a  en fechas r e c i e n t e s  y q u e  por v a r i a s   r a z o n e s  n o  
h a  r e n d i d o  buenos f r u t o s .   P o n e r  de re l ie ; ,e  l o s   e r r o r e s ,  no c o n  
el a f á n  de m o r b o ,   s i n o  de a d v e r t e n c i a ,  es el  e s p i r i t u   c o n  que se 
h a  e m p r e n d i d o  l a  t a r e a  d e  anal isis. 



Para r e a l i z a r   1 0 5   o b j e t i v o s   t r a z a d o s ,  hemos h e c h o  L m  a n a l i s i s  
c o n c e p t u a l  de 1 os a s p e c t o s  que har g u i a d o  1 a r e a l i z a c i ó n  d e l  
p r o y e c t o ,   t r a t a n c l o  d e  i n s e r t a r l o  d e r - ! t r c  de un c o n t e x t o   t e o r i c o  er-; 
el c u a l  5e .:ienen d e s a r r o l l a n d o  las  aztividades empresariales en 
n u e s t r o  p a i s  y b a j o  esa ó p t i c a  qL!e poco a p o c o  h a  v e n i d u  
i m p o n i h d o s E .  N o  se p u e d e   p e r m a n e c e r -  a j e n o  a l o s   m o v i m i e n t o r  
c u l t u r a l e s  d e  n u e s t r o   t i e m p o ,   e n  s i s r t a  f o r m a  l o  q u e  parece 
a l e j a d o  como las  p r o f u n d a s   t r a n s f o r ~ a c i o n e s   d e   l o s   b l o q u e s  de 
n a c i o n e s  y l a  ca ida  d e l  mundo b i p o l a r  a5i como l a  crecientE 
g l o b a l i z a c i b n  d e  l o s   m e r c a d o s ,  no es s i n o  l a  t e n d e n c i a   e s e n c i a l  
que c a r a c t e r i z a  y d e f i n e   c o n   m a y o r  p r o p i e d a d  al  momento a c t u a l .  

P e r o  no n o s  quedamos e n  el  m a r c o  teCrlco g e n e r a l ,  ya q u e   n u e s t r a  
i n t e n c i o n  es r e a l i z a r  un a n á l i s i s   d e  l a  a p l i c a c i b n   c o n c r e t a   d e  un 
p r o g r a m a   e s p e c i f i c o   e n  un momento dado y e n   u n a  empresa E:-. 
p a r t i c u l a r .  De a h i  p o d r e m o s   o b t e n e r   a l g u n a s   c o n s e c u e n c i a s  2’ 

r e l a c i o n e s   d i g n o s   d e   t o m a r s e   e n   c o n s i d e r a c i o n  al  emprendw- 
p r o g r a m a s  diz ese t i p o   e n   o t r a 5  emprecas. 

2 )  LAS CAEACTERISTICAS DE NUESTRO TIEMPO: 

N u e s t r a   Q p o c a  se c a r a c t e r i z a  p o r  d o s   h e c h o s   r e l e v a n t e s   q u e  han 
i m p a c t a d o   p r o f u n d a m e n t e  l a s  r e l a c i o n e s   i n t e r n a c i o n a l e s ,  la 
e c o n o m i a   m u n d i a l  y n a c i o n a l  , y en gran p a r t e   h a n   d e t e r m i n a d o  el 
s e n t i d o   d e  l a  l u c h a   p o l i t i c a   e n  el s e n o  de l a s  n a c i o n e s .  Uno es 
l a  caida d e l  s o c i a l i s m o  real q u e   d u r a n t e  mucho t i e m p o  fue v i s t o  
p o r   a l g u n o s  como e n c a r n a c i 6 n  y s i n t e s i s  de las  i d e o l o g i a s  
c o l e c t i v i s t a s  y q u e   p a r a  o t r o s  n o   f u e  mas q u e   u n a  caricatura de 
l a s  a s p i r a c i o n e s  de s o l i d a r i d a d   u n i v e r s a l .  E l  o t r o  es el a s c e n s o  
d e l  n e o l i b e r a l i s m o   q u e  muy p r o n t o   p r o p a l ó  su t r i u n f o ,   p e r o   q u e   n o  
h a  s i d o   c a p a z  de s o l u c i o n a r  las i n q u i e t a n t e s   c o n t r a d i c c i o n e s  que 
se h a n   p r o d u c i d o   e n   s u   i n t e r i o r .  

La ca ida  d e l  muro d e   B e r l i n ,   c o n   t o d a   s u   d r a m á t i c a  s e d  d e  
v e n g a n z a ,   s i m b o l i z a  l a  f u e r z a   a l m a c e n a d a   d u r a n t e  affos,  y es el 
escape a l a  p r e s i o n   q u e  ya se h a b í a  acumulado y q u e   n o   t a r d a b a   e n  
e x p l   o t a r   v i o l e n t a m e n t e .  

Las l u c h a s  ca l le j e ras  e n  L o s  C S n g e l e s   C a l i f o r n i a  y e n  otrac- 
c i u d a d e s  d e  los E s t a d o s   U n i d o s ,   l o s   m o t i n e s ,   i n c e n d i o s  y s a q u e o 5  
q u e   r e a l i z a r o n  l a s  m i n o r i a s   n e g r a s  y l a t i n a s ,   p r o n t o   p u s i e r o n  el 
d e d o   e n  l a  l l a g a  d e l  sistema c a p i t a l i s t a  y a g r i t o s   m a n i f e s t a r o n  
t a m b i e n  l a  i n c a p a c i d a d   d e  l o s  p l a n t e a m i e n t o s   i n d i v i d u a l i s t a s  para  
s a t i s f a c e r  l a c  n e c e s i d a d e s  de l a  p o b l a c l d n .  

I 
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Pe e s t o s   a c o n t e c i m i e n t o s   u n a  c o s a  esta muy c l a r a ,  y es q u e  tras 
l a  b o r r a c h e r a  d e l  t r i u r l f  o n e o l i b e r a l  ancrnciadcl   con  bombo y 
p l a t i l l o   d e s p u e s  d e  l a  G u e r r a   d e l   G a l f o   F 9 r s i c o  y q u e   a u g u r a b a  
u n a   e p o c a   m i l e n a r i a  c l ~  p r o s p e r i d a d ,  IIJLI~ p r o n t o   n o s   h e m o s   d a d o  
c u e n t a  df q u e  l a E  p r o f u n d a s   c o n t r a d i c c i o n e s   s u b s i s t e n ,  y es &Sta,  
u n a  &poca d e  r e p l a n t e a m i e n t o  de 1 0 5   g r a n d e s   p r o b l e m a s  que h a n  
a q u e j a d o  a l a  humanidad y que se m a n i f i e s t a n  en t o d o s  l o s   p l a n o s  
de l a  v i d a  humana,  d e s d e  1 a c o n c e p c i ó n  f i l o s d f i c a  d e  l a  
e x i s t e n c i a   h a s t a  el s e n t i d o   d e l   c o t i d i a n o   a c c i o n a r   d e  l a  v i d a  de 
1 o s  h o m b r e s .  

A p e s a r  de que e s t o s   s o n   e v e n t o s  que podiamos  denominar  como 
m a c r o a c o n t e c i m i e n t o s ;  lo c i e r t o  es q u e   c o n d i c i o n a n   d e  ta l  manera 
el r e s t o  de l a s  a c t i v i d a d e s   q u e  ya n o  es p o s i b l e   e s c a p a r  de su 
p o d e r o s a   i n f l u e n c i a .  L o s  a c o n t e c i m i e n t o s  mas n i m i o s   d e  l a  v i d a  y 
l a  f o r m a  en que el Ser Humano a d q u i e r e  su s u s t e n t o  se e n c u e n t r a n  
p o r   e l l o s   p r o f u n d a m e n t e   i m p a c t a d o s  y r e c l a m a n   u n   u r g e n t e  
r e p l a n t e a m i e n t o  y r e d e f i n i c i o n .  

3) IMPURTACIUN,  INTERPRETACIUN Y HEfiLIZACION DE LOS CONCEPTOS 

En M e x i c o  se p r o p u s o   u n a  sa l ida :  E l  L i b e r a l i s m o   S o c i a l .   S i ' n t e s i s  
d e   l o s   c o n t r a r i o s ;   c o n c e p t o s   a n t a g ó n i c o c   h e r m a n a d o s  p o r  l a  
a c t i v i d a d   p o l i t i c a  y que, s i n   e m b a r g o ,   e n  l a  p r á c t i c a  501-1 

i m p o s i b l e s  d e  r e a l i z a r .   E n  el p l a n o   d e l   d i s c u r s o  es f a c i l  
p r o n u n c i a r l o s ;   . p e r o   e n  l a  v i d a  c o t i d i a n a   a l g u n o   d e  l o s  d o s  
c o n c e p t o s  se t i e n e   q u e   p r i v i l e g i a r .  O se enfa t iza  l o  l ibera l ,  el 
i n d i v i d u o   c o m o   s o b e r a n o  y s e n t i d o  de l a  a c t i v i d a d   p r i v a d a  y 
p a b l i c a  y el E s t a d o  se c o n s a g r a  a v i g i l a r   q u e  se realice el 
a n h e l o  de l i b e r t a d ,  o se hace h i n c a p i e  en el a s p e c t o  s o c i a l ,  y 
e n t o n c e s  es la c o l e c t i v l d a d  l a  que d o t a  de s i g n i f i c a d o  y s e n t i d o  
a l a  l u c h a   h u m a n a .  

Desde l a s  c l j p u l a s  d e l  p o d e r   p o l i t i c o  se c a l u d b  como i n n o v a d o r  y 
f u n c i o n a l  este c o n c e p t o   e n  e l  q u e   l o   s o c i a l  se r e d u c e  a l o s  
p r o g r a m a s  de  s o l  i d a r i d a d  q u e  más s o n  una l i m o s n a  que u n a  forma d e  
o r g a n i z a c i o n   s o c i a l .   S i r v e  para restar f u e r z a  a l a s  p r o t e s t a s  que 
p u d i e r a n   s u r g i r   a n t e  l a  a c t u a l   p o l i t i c a   d e   g r a n d e s  
p r i v a t i z a c i o n e s  que c l a r a m e n t e  se i n c l i n a  a promover  la  a c c i b n   d e  
l o s   p a r t i c u l a r e s .  En el f o n d o ,   s i g u e   e s t a n d o  presente el  g r a n  
p r o b l e m a  d e  l a  c o n g r u e n c i a ;  el d i v o r c i o  erltre l a  a c c i b n  y el 
d i s c u r s o ,  l a s  acpirac i  o n e s  y d e s e o s   h u m a n o s  y l a  f o r m a  e n  q u e  
e l l o s  se r e a l i z a n  y c o n c r e t a n .  Lo s o c i a l  se  c o n v i e r t e , e n   " p a n  y 
c i r c o " ,   e n  un mertd.rugo q u e  SE a r r o j a  p a r a  s ó l a m e n t e  mitigar p o r  
un  momento el. hambre  d e  e q u i d a d .  



L a   o r g a n i z a c i ó n   p o l i t i c o  y s u c i a 1  t ler le  p o r  otjeti: garer8tizar l a  
s o b r e v i v e n c i a   a r m c i n i c a  dt? l o s  g r u p o 5  s o c i a l r t  que d e  e l l a  
p a r t i c i p a n .  Sa t i s facer  lar- neces idades  humanas m% a p r e m i a n t e r ,  
t a l e c  como a l i m e n t a c i ó r t ,  E&lLld,  %,,i<:ier,da, s e g u r i d a d ,   e d u c a c i ó n  y 
e s p a r c i m i e n t o ,   s o n  a lgw- :2 :  d e  l a r  a c t i v i d a d e E  a las que el E s t a d o  
d i c e  dedicarse. El € E t a d o ,  s i n  e m b a r g o ,  es un conceptc: a b s t r a c t o  
que se m a t e r i a l i z a  en quienes -;on su5 o j o s ,  sus m a n o s ,   s u  
c e r e b r o ,  su c o r a z ó n . . .  es d e c i r ,  en l o s   f u n c i o n a r i o s   p ú b l i c o s  y 
de  u n a   m a n e r a  más g e n e r a l   e n  l a  b u r o c r a c i a .   E n t i e n d o  por 
b u r o c r a c i a   n o  sólamente a SCI d e f o r m a c i o n   p e y o r a t i . . > a  de i n d i v i d u o s  
s i n  i n i c i a t i v a  y  corrupto^, n a v e g a n d o   e n   u n  mar d e  t i n t a  y 
r e g l a m e n t o s ,   s i n o ,  adernA5 d e   e s t o ,  al  a p a r a t o   € = t a t a 1   c o n c r e t o  
c o n   t o d a s  sus e s t r u c t u r a s  y m a n i f e s t a c i o n e s  que ya se ha h e c h o  
i n d i s p e n s a b l e   e n  l a  v i d a   m o d e r n a .  

Para p r o p o r c i o n a r  el s u E t e n t u  d e  l o s  s ú b d i t o s ,  en los a c t u a l e s  
t i e m p o c  que c o r r e n ,  y en n u e s t r o   p a i s ,  l a s  c o n d i c i o n e s  presentes 
i n c l u y e n ,   e n t r e   o t r a s   f a r m a s ,  a l a s  o r g a n i z a c i o n e s   d e n o m i n a d a s  
e m p r e s a s ,  cuya f i n a l i d a d  E’S r e a l i z a r   u n a   a c t i v i d a d   d e  t i p o  
p r o d u c t i v o   q u e   g a r a n t . i z s ,  a c e g w a n ,  b e n e f i c i o  p a r a  t o d o s .   D e s d e  
h a c e   t i e m p o  se d e s c u b r i  5 que un i n d i v i d u o   s ó l o ,  no  p u e d e   h a c e r  
g r a n   c o s a  y q u e  el p r o g r e s o  de la humanidad se h a  i n c r e m e n t a d o  
c u a n d o  a los d e s c u b r i m i e n t o s   c i e n t i f i c o s   i n d i v i d u a l e s ,  se les ha 
b u s c a d o  l a  a p l i c a c i ó n   t e c n i c a ,  y esta,  s o l a m e n t e  ha p o d i d o  
r e a l i z a r s e   e n   g r u p o .   E l   r e s u l t a d o  de l a  a c c i ó n   d e   g r u p o  es mayor  
q u e  1 a suma de 1 OE e s f u e r z o s  i n d i   v i d u a l e s .   I n d i v i d u o  y 
c o l e c t i v i d a d  se n e c e s i t a n  y ah i  es donde s u r g e n  l a s  
c o n t r a d i c c i o n e s .  

4 )  CONTRADICCIONES EN LOS EMPRESAS: 

Las c o n t r a d i c c i o n e s  señaladas a n i v e l   i n t e r n a c i o n a l ,  a n i v e l   d e l  
pays e n t e r o  y a n i v e l  de l a s  o r g a n i z a c i o n e s   t a m b i P n   s u c e d e n ,  de 
m a n e r a   p o r  lo den185 p e r s i s t e n t e ,  e n  ese t i p o  especial d e  
o r g a n i z a c i o n e s   d e n o m i n a d a s  empresas. E l   d i s c u r s o   t i e n e  un s e n t i d o  
y l a s  a c c i o n e s   o t r a s .  La d i c o t o m i a   e n t r e   p e n s a m i e n t o  y acc ión  se 
m a n i f i e s t a  e n  t o d a  su b r u t a l i d a d   e n  esa f o r m a  d e  o b t e n e r  el 
s u s t e n t o  a t raves  d e  l a  v e n t a  d e  l a  f u e r z a   d e   t r a b a j o  que se 
c o n c r e t i z a   e n  l a s  r e l a c i o n e s   l a b o r a l e s  en l a s  empresas; e n  última 
i n s t a n c i a ,  son r e l a c i o n e s   e c o n ó m i c a s  y d e  p o d e r .  La c o n g r u e n c i a  
t i e n e  su n e c e s i d a d  y l a  i n c o n g r u e n c i a  e5 su r e a l i z a c i ó n .   E n  
c i e r t o  modo, h a y  u n a   a n a l o g i a   e n t r e  la o r g a n i z a c i ó n  estatal  y l a  
o r g a n i z a c i o n  empresarial ;  ambos SE. p r e s e n t a n  C O I T O  g a r a n t e s   d e l  
b i e n   c o m ú n ,   c o m o   v i g i l a n t e s  d e l  i n t e r 9 5  , en u n o  u n i v e r s a l ,  en  
o t r o  d e  l o s  q u e   e n  la empresa p a r t i c i p a n .  



Ambos t i e n e n   u n   c o n j u n t o   d e   f u n c i o n a r i o s .   D e n o m i n a d o s   e j e c u t i v o s  
e n  l a s  empresas, e n c a r g a d o s  d e  r e a l i z a r   lo^ + incs  d e  l a  
O r g a n i z a c i ó n .   E n   l o s  d o s  c a s o s  el c o n c e p t o   b u r o c r a c i a   p u e d e  ser 
a p l i c a d o   c o n   t . o d a   l e g i t i m i d a d .  En m u c h o s   e z t u d i o s  se h a  
i n v e s t i g a d o  a l a  b u r o c r a c i a  e s t a t a l ,  e n   p o c o s ,  sln embargo se h a  
t r a t a d o   d e  esclarecer e3 p a p e l  d e  l a  b u r o c r a c i a  empresarial, a 
pesar d e  q u e  es u n   f e n b m e n o   r e c u r r e n t e  y a  m a n i f  e s t a d o  p o r  Adam 
S m i t h  y q u e  r e c i b i ó  SLI e x p r e s i b n  má5 c l a r a  c o n   T a y l o r  al p r o p o n e r  
l a  d i v i s i o n   t a j a n t e   e n t r e  el t r a b a j o  material y el i n t e l e c t u a l .  

L a s   n e c e s i d a d e s  de 1 o s  i n d i v i d u o s ,   a b r e n  l a s  p o s 1  b i  1 i d a d  de  q u e ,  
a t r a v 6 s  d e  s u   s a t i s f a c c i ó n   p u e d a   e m p r e n d e r s e   u n a   a c c i ó n   q u e  
g e n e r e   i n t e r &   p a r a   q u i e n ,   t e n i e n d o   l o s   m e d i o s ,  se a v e n t u r a  a su 
r e a l i z a c i ó n .   I n i c i a r  l a  a c t i v i d a d   r e q u i e r e   u n a   p r e v i a   a c u m u l a c i b n  
d e   r e c u r s o s ,   c o n o c i m i e n t o s  y t e c n i c a s .   R e q u i e r e ,   t a m b i B n   d e l  
c o n c u r s o  d e  v o l u n t a d e s  y n e c e s i d a d e s   q u e  se c o n j u n t a n   p a r a  
e s t a b l e c e r   l o s   i n t e r c a m b i o s  d e  s a t i s f a c t o r e s  para a c a l l a r  esas 
n e c e s i d a d e s .  N o  e5 el p r o p ó s i t o   d e  este e s t u d i o  t r a t a r  l a  f o r m a  
e n   q u e  se l l e v ó  a c a b o  esta a c u m u l a c i ó n .  Ya Mar:.: l o  e s t u d i o  al 
a n a l i z a r  l a  a c u m u l a c i ó n   o r i g i n a r i a .   C a d a  empresa t i e n e  su p r o p i a  
h i s t o r i a .  

El o b j e t o   d e   n u e s t r o   e s t u d i o ,   n o  es hacer una c r i t i c a  d e  l a  
g & n e s i s   d e  l a  e m p r e s a ,  n i  d e  1 o s  medi os  p o r  l o s  c u a l e s   l l e g o  a 
ser t a l ,  s i n o   q u e   p r e t e n d e m o s ,  mar b i e n ,  señalar a l g u n a s  
m o d a l i d a d e s   d e  l a s  c o n t r a d i c c i o n e s   q u e  e n  e l las  se p r e s e n t a n .  
P a r a   e l l o ,   c o n s i d e r a m o s  a l a  o r g a n i z a c i ó n  empresarial como a l g o  

'ya e s t a b l e c i d o   d e n t r o  d e  n u e s t r a  actual f o r m a   d e   e s t r u c t u r a  
s o c i a l .  Es a l g o   d a d o ,  y como t a l  l a  a n a l i z a m o s ,   n o   e n  su 
c o n j u n t o ,   s i n o  en u n a   c o n c r e c i ó n .   E n   u n a  empresa e n   p a r t i c u l a r  
u b i c a d a   e n  un l u g a r ,  y en u n a   d e t e r m i n a d a   & p o c a  de  su v i d a .  

5) MEXICANA DE AVIACION Y L A  NECESIDAD DE CAMBIO. 

M e x i c a n a  d e  A v i a c i ó n  en l o s   u l t i m o s  tres a ñ o s ,   d e s p u 4 s  d e  l a r g o  
t i e m p o  de e s t a b i l i d a d  e n t r ó ,  como r e s u l t a d o   d e  l a  p o l i t i c a .  
n e o l i b e r a l ,  a l a  l u c h a  más directa p o r  l a  s o b r e v i v e n c i a .  Se 
' p r o d u j e r o n   e n  e l l a  tres r e l e v o s   e n  l a s  c ú p u l a s  d i r e c t i v a s  e n  
m e n o s   d e  tres a ñ o s  y a l  m i s m o   t i e m p o   t r a t a r o n   d e   b u s c a r  l o s  
e l e m e n t o s  para l o g r a r  un c a m b i o   a r m ó n i c o   c o n  el f i n   d e   a d e c u a r s e  
a l a s  n e c e s i d a d e s   c a m b i a n t e s  d e l  m e r c a d o  y el e n t o r n o ,   c o n  l a  
e s p e r a n z a  d e  q u e   n o  se p r o d u j e r a n   r e s u l t a d o s   a d v e r s o s   e n   s u  seno. 
CIlgunos d e  l o s  d i r e c t i v o s   p e n s a r o n  que l a  c a p a c i t a c i ó n  era l a  
s o l u c i ó n  y l o s   p r o g r a m a s  d e  D e s a r r o l l o   O r g a n i z a c i o n a l  l a  
r e s p u e s t a  a 1 0 6   i n t e r r o g a n t e 5  dE ese momento. 



€E c i e r t o ,  d e  un s6! o caso n o   p o d e m o s   o b t e n e r .   c o n c l u s i o n e s  
g e n e r a l e s .  E l  . metodo  indc . rc t i i ,o  que parte d e  o b s e r v a c i o n e s  
i n d i v i d u a l e s   s ó l o  permlte l a  g e n e r a l i z a c i ó n  cuarrdci se o b s e r v a   u n a  
r e g u l a r i d a d   c o n s t a n t e  e i n ; , a r i a b l e   d e s p u e s  de p r u e b a s  
v e r i f i c a c i o n e s ,   s i n  err : targo ,  un s ó l o   c a s o  es E u f i r i e n t e  para 
i n%;al i d a r   u n a  a f  i r m a c i  5n q c i e  p r e t e n d e  ser u n i  ;;ersal. En este 
c a n t e x t o  nos c o l o c a m t r  y solarncnte p r e t e n d e m o s   d e v e l a r  el v e l o  
que c o n s a g r a  a l a  c a p a c i t a c i b n   c o m o  l a  p a n a c e a   u n i v e r s a l  o como 
l a  lámpara d e  A l a d i n o ,  p a r q u e   h a b l a r   d e  l a  c a p a c i t a c i ó n  en 
a b ' t r a c t o ,  t a l  parece q u e  es  m e n c i o n a r  l a  p a l a b r a  magica o el 
ba lsam0 m i l a g r o s o ,   r e m e d i o s  d e  t o d o s  l o s  msles. Tampoco el 
D ~ s a r r o l l o   O r g a n i t a c i o n a l   p u e d e n   i m p l a n t a r s e  SIT; un a n a l i s i s  y 
d i a g n d s t i c o  que r e s u l t e  de l a  m i n u c i o s a   o b s e r v a c i ó n .   E l   m e t o d o  
d e b e  p a r t i r  de l a  r e a l i d a d ,  n o  d e  l a  m e n t e  y l o c  d e s e o s   d e  l o s  
d i r i g e n t e s .  No es 1.a enfermedad l a  q u e  se a d e c 6 a  a l a  m e d i c i n a ,  
s i n o  l a  m e d i c i n a  1 a que d e b e  ser a c o r d e  a l a  enfermedad.  

Se a d u c e   q u e  l a  capac l tac ión ,  e n  l a  m a y o r i a   d e   l o s   c a s o s   t i e n e  
r e s u l t a d o s  -que c o m p r u e b a n   f e h a c i e n t e m e n t e  l a  p r o d u c t i v i d a d ;   n o  es 
esa m a y o r i a  de l o s  casos la que n o s   i n t e r e s a ,   s z n o  m a 5  b i e n  l a s  
c o n d i c i o n e s  en q u e  SF p r o p i c i a   q u e  se d e n   l o s   r e s u l t a d o s  no  
e s p e r a d o s  y d i s f u n c i c n a l e c ,  e5 más., c u a n d o  10s e f e c t o z .  no 
s o l a m e n t e   n o   s o n   p o s i t i v o s ,   s i n o   c o n t r a r i o s  a l o s   e s p e r a d o s .  
A n a l i z a r  a u n a  empresa, puede d a r n o s   l u z .   s o b r e  el p a r t i c u l a r .  

6) ANTECEDENTES HISTORICDS. 

En la d e c a d a   d e  I 0 5  s e t e n t a s ,   M e x i c a n a  de A . / i a c i ó n  fue u n a  
empresa m o d e l o   e n   t o d o s   l o s   a s p e c t o s .   D u r a n t e  esos a ñ o s  su 
capac idad p r o d u c t i v a  se t r i p l i c o  al  crecer de 17 a 54 a v i o n e s ,  y 
de d o s  mil q u i n i e n t o s   e m p l e a d o s  a casi o c h o  mil. Cada año 
r e p o r t a b a   g a n a n c i a s  y aunque la d i s t r i b u c i ó n  a l o s  e m p l e a d o s  era 
e x i g u a ,  l a  s o l i d e z   d e  l a  empresa y el a m b i e n t e   p r o p i c i o  en el 
t r a b a j o ,   h a c i a   q u e  l o s  e m p l e a d o s   r e a l m e n t e  se s i n t i e r a n  
i d e n t i f i c a d o s   c o n   l a  empresa y a su " e n g r a n d e c i m i e n t o n  
c o n s a g r a b a n  sus esf u e r r o s .  

D u r a n t e   l o s   d o s  p r i m e r o s  a ñ o s  d e  la decada de 1 0 5  o c h e n t a s ,  la 
s i t u a c i o n   e c o n ó m i c a  del  p a í s  ya n o   f u e   t a n   p r o p i c i a ,  y el 
g o b i e r n o  decreti, una  serie  d e  d e v a l u a c i o n e E  que a f e c t a r o n  
p r o f u n d a m e n t e  a l a  c a p a c i d a d  de p a g o  de l a  empresa c u y o s   p a s i v o s  
b á s i c a m e n t e   e s t a b a n   e x p r e s a d o s   e n  d ó l a r e s  p o r   l a   r e c i e n t e   c o m p r a  
d e  a v i o n e s .  Los p r & s t a m o s   h a b i a n   s i d o   c o n t r a t a d o s  a p l a t o s   d e  
e n t r e   d i e z  y q u i n c e   a ñ o s .  La5 d e v a l u a c i o n e E   t r a j e r o n  como 
c o n s e c u e n c i a  que Mexicana, p o r  si misma, fuera i n c a p a t   d e  
l i q u i d a r   s u s   d e u d a s ,  y fue entonces c u a n d o  el m a y o r  i n v e r s i o n i s t a  
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p r i v a d o   d e c i d i ó   v e n d e r  sus a c c i o n e s  a l  g o b i e r n a .  Con e l l o ,  el 
E d a d 0  a d q u i r i b  l a  ma.j ,oria de lus t i t u l o s  d e  p r o p i e d a d  y comenzó  
a ejercer su d o m i n i o  ET; l a s   d e c i s i o n e s  de l a  Empresa. 

La c r i s i s  e c o n b m i c a  SE. h i z o   r , t m t i r ,  c G n  toda  sc; c r u d e z a  a p a r t i r  
d f  1982 y d e s d e  ese a K o  hasta f'3@? l a s  r e c o r t e c   p r e s u p u e s t a l e c  
a f e c t a r o n   e n   g r a n  medida  el d e s a r r   o 1   l o  d e  la empresa. Lac 
i n v e r s i o n e s   e n   g a s t o s   c a p i t a l i z a b l e s  y m a n t e n i m i e n t o   f u e r o n  
e s t r i c t a m e n t e  l a s  i n d i s p e n s a b l e s  para m e d i o   s u b s i s t i r .  Ya n o  5f 
c o m p r a r o n  mas a v i o n e s ,   n i   e q u i p o  d e  t i e r r a ,  y el n ü m e r o   d e  
t r a b a j a d o r e s  se d u p l i c ó  a l  l legar casi a q u i n c e  mil. Cuando l a  
empresa 5e r e p r i v a t i z ó ,  en 1989, el e q u i p o  d e  apoyo e s t a b a  en 
r u i n a s  y l a s  i n s t a l a c i o n e s  c a s i ,  materialmente 5e e s t a b a n  
c a y e n d o .   T a l   p a r e c e  que 1 0 5  e m p r e s a r i o s   p r i v a d o s   q u e   a d q u i r i e r o n  
a l a  empresa e s p e r a r o n  que f u e r a   u n a   r o z a g a n t e  l iebre y s i n  
Embargo ,  les  s a l i 6  u n   g a t o   e n c l e n q u e .  

C, pesar d e   t o d o  se t r a t b  d e   e n f r e n t a r  l a  t a r e a ,  t a l  vez 
i n n e c e s a r i a ,  d e  l o g r a r  el  mi l a g r o   d e  cambiar l a  m e n t a l i d a d  qutz 
o r i l l a b a  a a c t i t u d e s   n e g a t i v a s ,  a l a  f a l t a  d e   s e n t i d o  en el 
i n c r e m e n t o  d e  c o n o c i m i e n t o s ,  y a l a  a u s e n c i a   t o t a l  de i n t e r &   p o r  
m e j o r a r  1 as h a b i  l i d a d e s  en el d e s e m p e ñ o   d e  1 as  f u n c i o n e s .  Se 
p e n s o   s d l a m e n t e   e n   u n a   c o s a :  capacitar al  p e r s o n a l   c o n s e r v a n d o  
t o d o   l o  demas c o m o   e s t a b a   s i n  prestar el d e b i d o   i n t e r &  a a l g u n o s  
a s p e c t o s   q u e   r e a l m e n t e   e r a n   r e l e v a n t e s .  Se e m p r e n d i b  un p r o g r a m a  
d e  c a p a c i t a c i d n  I* D e s a r r o l l o   O r g a n i z a c i o n a l  que e n   o t r o s   l a d o s  
h a b f a  ya p r o b a d o   s u   e f e c t i v i d a d .  

L a  n u e v a   a d m i n i s t r a c i ó n  que i n i c i e   s u s   f u n c i o n e s  a par t i r  de 
a g o s t o   d e  1989, p r o n t o   c o m e n z o  a d e s h a c e r s e   d e   g r a n   p a r t e   d e l  
p e r s o n a l   d e  l a  empresa para p o n e r   e n   p u e s t o s   t r a s c e n d e n t e s  a 
g e n t e   l i g a d a   c o n  el g r u p o   a d m i n i s t r a t i v o ,   n o   i m p o r t a b a  si s a b i a n  
o no d e  a v i a c i b n .  Se cred  l a  i d e a  d e   q u e   t o d o s   l o s   e m p l e a d o s ,  por  
el s i m p l e  h e c h o  de ' y a  estar en l a  e m p r e s a   e r a n   i n c o m p e t e n t e s  e 
i r r e s p o n s a b l e s ,  y en  muchos casos a l g u n o s   a l t o s   d i r e c t i v o s  fueron  
a c u s a d o s  d e  c o r r u p c i h  y e n r i q u e c i m i e n t o   i n e x p l i c a b l e .  Los mandos  
m e d i o s   f u e r o n  1 os mas a f e c t a d o s ;  l a 5  p e r s o n a s   q u e   h a b i a n  
acumulado  ya mas de d i e z   a ñ o s   e n  l a  empresa y q u e  se h a b i a n  
p r e p a r a d o  para un d e s a r r o l l o   p o s t e r i o r ,  se v i e r o n ,  de p r o n t o ,  
l i m i t a d o s   e n  sus a s p i r a c i o n e s .   C u a l q u i e r   p e r s o n a  que v i n i e r a   d e l  
e x t e r i o r ,   p o r  este s i m p l e  h e c h o ,  era s u p e r i o r  en c u a n t o  a 
c a p a c i d a d  a d m i n i s t r a t i v a  y s e n t i d o  de r e s p o n s a b i l i d a d  y p o r  e l l o  
se c o n s i d e r a b a   q u e   e s ' t a b a  más m o t i v a d o  y p o d i a  hacer l a s  cosas 
m e j o r  que c u a l q u i e r a  d e  l o s   q u e  ya e s t a b a n .  

Con t o d o ,  se esperaba que  p o r  medio  de  e x h o r t a c i o n e s  l a  act i tud 
de l o s   e m p l e a d o s  de base y mandos m e d i o s  se m o d l f l c a r a ;  se v i v i a  
u n a  s i t u a c i ó n  de i n c e r t i d u m b r e  R O  e x e n t a  de a r  t l t r  r w i e d a d  y 
t e r r o r i s m o .   D u r a n t e   s a r i o s  a ñ o s ,  l o t  aumentos d e  s u e l d o  se h a b i a n  
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c a p a c i t a c i ó n   t i e n e  par objetcj i n c r e m e n t a r  l a s  riablAlaaaes, 
aumentar  l o s  c o n o c i m i e n t o s  O m o d i f l L a r  l a s  a c t l i u d e c ; .  Eí probiema 
en M e x i c a n a   n o  Yia de + a l i a  de hchliltiddes I I I  ~ o n o ~ ~ m ~ e n i o s  p o r  
b a a '  LC u k i  per s o n a i ,  s i n o  m 2 . ~  u1e11 t i t  w el r e s u l t a d o  de una  serie 
LC a L ~ + I L C ~ L i ~ b  de la nue\:a b u r o c r a c i a   q u e   d e s p e r t ó  muchas 
z , ; g e c t a t i v a e ,  y a l a  h o r a  dE c u m p l i r l a s  se q u e d ó  e n  el p l a n o   d e l  
dl s c u r c o .  

SE trato de i m p o n e r  un programa de D e s a r r o l l o   O r g a n l z a c i o n a l  en 
E! que l o s  m i s m o s   d i r e c t i v o s  n o  se p u s i e r a n  de acuerdo y en l a  
i r n p l e m e n t a c i o n   a f l o r a r o n  l a s  d i f e r e n c i a s   e n t r e   l o s   d i r e c t o r e s  y 
E !  a f á n  de p r o t a g o n i s m o .  Todos l o s   d i r e c t o r e s   t e n i a n  l a  s o l u c i b n  
a l o s  p r o b l e m a s  de la e m p r e s a ,  y cada uno  q u e r í a  que tu v i s i e n  
p+-E-\.:al eri era. 

7 El- PROGRAMA PIONEROS DEL CAMBIO: 

Er, ese a m b i e n t e  i n i c i ó  el p r o g r a m a   " P i o n e r o s   d e l   c a m b i o " ,  cuyo 
o b j e t i v o  era r e c l u t a r  y s e l e c c i o n a r  un g r u p o   d e   p e r s o n a s   d e  entre 
el p e r s o n a l  en a c t i v o  d e  Ir! e m p r e s a   p a r a   i n t e g r a r l o s  al programa 
" p i o n e r o s  del c a m b i o "  y f o r m a r l o s  como i n s t r u c t o r e s   i n t e r n o s   p a r a  
i m p a r t i r  l o s  p r o g r a m a s   i n s t i t u c i o n a l e s  a t o d o s   l o s   n i v e l e s  de l a  
o r g a n i z a c i t i n .  

El grupo i b a  a estar c o n s t i t u i d o ,  se d e c i d ,  p o r  1 0 5  precursores 
dtz LU-I m o v i m i e n t o  Q U ~  impul=.ar a cm c a m b i o   t r a s c e n d e n t a l   e n  
Mz:.icz,r,& de G v i a c i ó n ,  a tras.+s de l o s   p r o g r a m a s   i n s t i t u c i o n a l e s  
dl ~ e R s C f o ~  por la g e r e n c i a  de Capaci tael ón y D e s a r r o l l o .  

SE prEtE;,di'a crear u n   e q u i p o   c o n   r e c u r s o s   i n t e r n o s  que p r o p i c i a r a  
a p e r t u r a  y 1 a a d q u i s i c i  bn de un mayor  compromi so d e   q u i e n e s  
forman p a r t e  de M e x i c a n a  de A v i a c i ó n   f o m e n t a n d o  asi el d e s a r r o l l o  
p e r s o n a l  y p r o f e s i o n a l ,   p a r t i c i p a n d o   i n t e g r a l m e n t e   e n  l a  
operation c a m b i o ,  c u y o  o b j e t ~ v o  es ser de primera. 

L C C  " I j i c n e r o s "   d e b e r i a n  d e  t e n e r  una serie de caracteristicas 
como laE s i g u i e n t e s :  estar c o m p r o m e t i d o s   c o n  el c a m b i o   p a r a  ser 
dc primera; t e n e r   e s p i r i t c t  de s e r v i c i o ;  estar . o r i e n t a d o s  a l a  
g e n t e ;  5er a l t a m e n t e  positivos y e n t u s i a s t a s ; t e n e r   g u s t o   p o r  el 
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trabGja E n  e q u i p o ;  p o s e e r  el o r g u l l o  d e  hacer b i e n  l a s  cosas y 
a-ar su t r a b a j o  y r e a l i z a r l o  ron p a s i o n .  

Se o f r e c i a  a 105 p a r t i c i p a n t e s  o p o r t u n i d a d   d e   d e s a r r o l l o  persona1 
*:' p r o f e s i o n a l ;  l a  f o r m a c i ó n  como i n E t r u c t o r e s   i n t e r n o s ;  €1 
d e r a r r o l l o  d e  h a b i l i d a d e E  rn e1 manejo d& grupo- , ;  1;. f a c i l i d a d   d e  
h a b l s r  e n  p i tb l  i c o ;  el d e s a r r  01.1 o d e l  1 i d e r a z g o  si t L ~ a c i o n a l ;  el 
m j o r a m i e n t o  d e  las  r e l a c i o n e 5 .   h u m a n a s  e i n t e r p e r s o n a l e s ;  l a  
o p o r t u n i d a d   d e   p e r t e n e c e r  a l a  primera g e n e r a c i ó n  d e  p i o n e r o s  d e l  
c a m b i o ,  y la p o s i b i l i d a d  de ser p a r t e   i n t e g r a l  y a c t i v a   d e  l a  
o p e r a c i   o n  cambi o e n   M e x i c a n a  de A % / i  a c i  on.  

E n t r e   1 0 5   b e n e f i c i o s  d e l  prcsgrama " F ' i o n e r o s   d e l  Cambio"  p a r a  l a  
o r g a n i z a c i ó n ,  5e m e n c i o n a b a n  1 os s i g u i e n t e s :  L a  c r e a c i ó n   d e  
n a e v a E  p l a z a s  r e s u l t a b a   i n n e c e s a r i a ,  a s i  coma la c o n t r a t a c i b n  en 
p l a n t a  d e  n u e v o   p e r s o n a l  y a  que su c o s t o  se e n c o n t r a b a  
p r e s u p u e s t a d o   e n  l a  p a r t i d a  de s u e l d o s  de c a d a  área, p o r   l o  que 
n z  r e p r e s e n t a b a   e r o g a c i ó n   a d i c i o n a l  p o r  esta c o n c e p t o ;  
r e p r e s e n t a b a  u n  a h o r r o   c o n s i d e r a b l e  c o n  r e s p e c t o  a l a  
c o n t r a t a c i S n  de i n s t r u c t o r E s   e x t e r n o s ;   u n a  ver c o n c l u i d a  l a  
i í r t p a r t i z i ó n  de los p r o g r a m a s   i n s t i t u c i o n a l e s ,  5e r e i n c o r p o r a r í a n  
a su t r a b a j o   u s u a l   p o r  l o  que se s e g u i a  c o n t a n d o  con el 
i n s t r u c t o r  y c o n  el t r a b a j a d o r ;  esta  r e i n c o r p o r a c i b n  a su 
t r a b a j o ,  crearia el e f e c t o   m u l t i p l i c a d o r  esencial p a r  d i n a m i z a r  
l a s  a c c i o n e s   d e   d e s a r r o l l  o p e r s o n a l  y p r o f e s i o n a l  d e l  r e c u r s o  
humano en M e x i c a n a  d e  A u i a c i o n .  

E! p r o g r a m a  de  t r a b a j o   d e   l o s   " p i o n e r o s   d e l   c a m b i o "   c o n s i s t i a  en 
l a  i m p a r t i c i ó n   d e   p r o g r a m a s   i n s t i t u c i o n a l e s ,   f o r m a c i ó n  de 
i n s t r u c t o r e s ,   d e s a r r o l l o  de l a  a c t i t u d  en el s e r v i c i o ,   d e s a r r o l l o  
para s u p e r v i s o r e s ;   d e s a r r o l l o  d e  r e l a c i o n e s   l a b o r a l e s ;  
a d m i n i s t r a c i 6 n   p o r   o b j e t i v o s ;   d e s a r r o l l o  de  r e l a c i o n e s   h u m a n a s  y 
s u p e r a c i o n   p e r s o n a l ;   e s t i l o   e f i c a z  d e  d i r e c c i ó n   b a s a d o  e n  el 
l l d e r a z g o   s i t u a c i o n a l ;   d e s a r r o l l o   p r o f e s i o n a l  y c r e c i m i e n t o   p a r a  
secrftarias;productividad EC t r a v e 5  d e l  t r a b a j o   e n   e q u i p o  y 
E + e c t i v i d a d   e n  l a  o r g a n i z a c i d n  

En r e s u m e n ,  se decia que era  u n a   o p o r t u n i d a d  d e  d e s a r r o l l o  
p e r s o n a l  y p r o f e s i o n a l ,  m e d i a n t e  un c a m b i o   t e m p o r a l  de a c t i v i d a d ,  
a t r a v e s  de la s e p a r a c i ó n   t e m p o r a l  de s u   t r a b a j o   p o r  un p e r í o d o  
d f  d i e z  meses, s i n   c a m b i o  de c a t e g o r i a   n i   m o d i f i c a c i ó n  sa lar ia l  
p o r   e f e c t o  d e  la c o m i s i ó n ,   s i n   r e m u n e r a c i ' ó n   n i   b o n i f i c a c i b n  
a d i c i o n a l .  A s u   t e r m i n o ,  se t - e i n g r e s a r i a  a la5  a c t i v i d a d e s  
n o r m a l e s   d e s p u k s  de rec ibir  d i p l o m a  a c r e d i t a n d o  su f o r m a c i d n   c o m o  
i n s t r u c t o r   i n t e r n o  y " p i o n e r o  d e l  c a m b i o " .  
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8 )  RESULTCIDOS DEL FRC)GRAMA: 

El p r o g r a m a   d e s p e r t ó   g r a n d e s   e x p e c t a t i v a s   e n t r e  el p e r s o n a l .  Se 
r e c i b i e r o n   a p r o x i m a d a m e n t e  Setecientar s o l i c i t u d e s  d e  i n g r e s o  de 
l a c  c u a l e s ,   d e s p u 8 s  d e  un p r o c e s o  de s ; e l e c c i o n  s d l a m e n t e  quedaron 
25. F u e  un t r i u n f o   p o d e r   i n t e g r a r  a cada uno de ell05 p o r q u e  las  
Areas no q u e r i a n   p r e s c i n d i r  d e  s u   p e r s o n a l   p o r  un p e r i o d o  tan 
l a r g o  ya que c o n s i d e r a b a n   q u e   h a b i a   o t r a s   p r i o r i d a d e s .  

La etapa de f o r m a c i c i n ,  de tres meses, se l l e v ó  a c a b o   c o n   g r a n d e s  
c o n t r a t i e m p o s  e i n c e r t i d u m b r e s .  Hubo c a m b i o   d e l  Gerente y 
p r o m o t o r  d e l  p r o y e c t o  y e n   t o d o  momento f a l t ó  el d e c i d i d o   a p o y o  y 
c o n v e n c i m i e n t o  d e  l a5  b o n d a d e s  d e l  programa.  Se sabia q u e  era 
n e c e s a r i o  un c a m b i o ,  se t e n I a  l a  p e r c e p c i ó n  d e  q u e   n o   p o d i a  
p o s t e r g a r s e ,  y s i n   e m b a r g o   e n t r e  105 m i m o   d i r e c t o r e s   n o   h a b i a  
c o n s e n s o .  Uno de e l l o s ,   p r o h i b i ó   t e r m i n a n t e m e n t e  que p e r s o n a l  de 
s u   d i r e c c i ó n  p a r t i c i p a r a  e n   l o s   c u r s o s .  Era  l a  d i r e c c i ó n   c o n  
mayor  número d e  e m p l e a d o s .  La D i r e c c i ó n   G e n e r a l   n o   i m p u s o   s u  
l i d e r a z g o  y al  parecer no estaba c o n v e n c i d a  de l a s  b o n d a d e s  d e l  
p r o g r a m a .   M u c h a s   p e r s o n a s   e x t e r n a s   t r a t a r o n  de i m p o n e r  sus p u n t o s  
d e   v i s t a ,  y f i n a l m e n t e  el p r o g r a m a  se h a  v e n i d o   d e s a r r o l l a n d o  ya 

' s i n   g r a n d e s   p r e t e n s i o n e s   c o m o   c u r s o s   p r o g r a m a d o s  a l o s   q u e  
siempre 5e d i c e  q u e  se i n v i t e  a l o s   e j e c u t i v o s  d e  m a y o r   j e r a r q u i a  
ya q u e  es l o   q u e   h a c e  f a l t a .  

Hay un c o n f l i c t o   e n t r e   l o   q u e   s o n  l a s  f u n c i o n e s  de l i n e a  y s ta f f  
p u e s t o   q u e  los e j e c u t i v o s   d e   l i n e a  no están c o n v e n c i d o s  d e  l a  
n e c e s i d a d   d e  l a  c a p a c i t a c i 6 n   m i e n t r a s   q u e  en l a  G e r e n c i a  d e  
D e s a r r o l l o  se p l a n t e a ,   p o r  si: s 6 1 0  como l a  s o l u c i d n   d e   t o d o s   l o s  
p r o b l e m a s  d e  l a  empresa. Si l a  empresa cambia, es p o r   e f e c t o s  de 
la c a p a c i t a c i ó n ,  si n o   l o  hace es p o r  el f r a c a s o  d e  e l la .  

El n e o l i b e r a l i s m o  es h e r e d e r o  d e  l a  rltica p r o t e s t a n t e ;   a q u e l l a  
q u e   s o s t i e n e  que el r l x i t o  mundano es señal de l a  p r e f e r e n c i a  
d i v i n a .  En el f o n d o ,   u n   d e t e r m i n i s m 0  l o  c a r a c t e r i z a .  A l  e s f u e r z o  
le s i g u e ,  como c o n s e c u e n c i a  i n e v i t a b l e  el B x i t o ,  e 
i n c o n s c i e n t e m e n t e ,  l a  a f i r m a c i d n  d e  q u e   c u a n d o   n o   h a y   c j x i t o  el 
e s f u e r z o  no  e5 el a d e c u a d o  o está mal o r i e n t a d o ,   t a r n b i 9 n   t o m a  
carta  de l e g i t i m i d a d .  No se c o n s i d e r a n   o t r a s   c i r c u n s t a n c i a s ,  a 
veces m a 5  decisivas e n  l o s  r e s u l t a d o s   f i n a l e s .  Se d i f u n d e  l a  idea 
d e  que el i n d i v i d u o ,   t a n  5 & 1 0  p r o p o n i 9 n d o s e l o   c o n  l a  f u e r z a  
n e c e s a r i a  sera capaz d e  a l c a n z a r   l o s   o b j e t i v o s  m a s  di f i c i l es .  E5 
c i e r t o ,  a l a  h a b i l i d a d  hay q u e  añadir l a  m o t i v a c i b n ,  el deseo de 
r e a l i z a r  l as  c o s a s ,   p e r o  h a y  un tercer f a c t o r  que se d e b e  d e  
t o m a r  en c u e n t a  y q u e  n o  p o c a s  i'eces es el m6s d e c i s i v o :  es el 
c o n j u n t o  de r e c u r s o s   t e c n i c o s ,  materiales, humanos y 
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Er: €1  prc ,qr  3m;r "P i  o i i e r o 5  d e l  CetmLi: U'! h a t t i  a uEa grar;  muti v a c i  ón 
e n t r e  l t z  p a r t i c i p a n t e s ;  se  Iiabiari d a d o  cuenta dc q u e  era 
n e c r s a r i c  un c a m b i o   t a n t o  a ni . e l  ,r;wr.sor.al como d e s d e  el p u n t o  de 
v i s t a  de l a  empresa. S i n   e m b a r g o ,  h u h c  e r r o r e s  de i m p l e m e n t a c i ó n  

p l a n e a c i j n  f u e  i n s u f i c i e n t e  j '  el a n á l i s i E  de l a =  barreras y 
ayudas no 5e t G v o  en c u e n t a .  Gab& la i m p r e s i ó n  de que SE tenia 
una c o l u c i d n  n o  5e sabia para qu& p r o b l e m a .  

,, n c  C,P a n a l i z a r o n   s u f i c i e r t e n r e n t ~  l a s  c i r c u n s t a n c i a s .  La 

En r e a l i d a d ,  lo que hacia f a i t a  e r z  un p r o g r a m a  de D e s a r r o l l o  
O r g a n i z a c i o r , a l   q u e   c o n t e m p l a r a  a la o r g a n i z a c i ó n   t o t a l ,  
c o n s i d e r a n d o  l a 5  i n t e r a c c i o n e c  de i3.5 d i f e r e n t e s   s e c c i o n e s   d e  l a  
o r g a n i z a c i d n  y la f o r m a  en que 5e a f e c t a b a n  entre si. Habia q u e  
c o n s i d e r a r   t a n t o  l a s  r e l a c i o n e c  de trath;.jo c o n o  l a s  p e r s o n a l e s ,  y 
a s i m i s m o ,   t o r n a r  en c u e n t a  t a r r t o  l d  e c r t r u c t u r a  y l o s   p r o c e s o s ,  
c o n o  1 as a c t i t u d e s .  

Se L!tili?arctfi a g e n t e s  d e  c a m b i o ,  ;":o f u e r o n  c o n c e b i d c &  corno 
p r c f e t a s   d E s a r m a d o r ;  se les  ab r i o  I;I: h o r i z o n t e   i n t e r n l l n a b l e  d e  
d f S d r r G l 1  o p e r s o n a l ,  y s i n  embargo ,  la E s t r u c t u r a   f u e   i n c a p a z  de 
abrir les  €1 e s p a c i o .   D e s a r r o l l o  n o  i c ! o  z l n h i m o  d e  c a p a c i t a c i ó n  y 
l o s  que f u e r o n  en p o s  de u n a  promesa  d e  e n g r a n d e c i m i e n t c  de l a  
i n s t i t u c i o n  )I df e l l o s   m i s m o s ,   a c t u a l m e n t e  se e n c u e n t r a n   e n  l a  
p o s i c i ó n  dE los d i s c i p u l o s  d e l  p r o f e t a   Z a r a t h u s t r a  que l e  
reclaman el h e c h o  de que les  haya  abierto 1 G s  ojos a l a  r e a l i d a d .  

En el p r o c e s o  d e  i m p l e m e n t a c i o n  da1 proceso d e  D e s a r r o l l o  
o r g a n i z a c i  onal , se o m i t i  o l a  e l a b o r a c i ó n  d e  u n   m i n u c i o s o s  
d i a g n ó s t i c o   i n i c i a l   r e a l i z a d o  p o r  l a  alta g e r e n c i a ;  t a l  parece 
q u e  l a  p a l a b r a   D e s a r r o l l o   o r g a n i z a c i o n a !  les  s o n ó  b o n i t o  y 
p e r m i t i e r o n  qcie se i n i c i a r a  el programa s i n   a n a l i z a r  
s u f i c i e n t e m e n t e  l as  i m p l i c a c i o n e s  n l  l a s  c o n s e c u e n c i a s .  

N o  se  h i c i e r o n   e n c u e c t a c  para determinar el c l ima organizational 
y l o s  p r o b l e m a s   a c t u a l e s ;  era i n n e g a b l e  que h a b i a  un p r o b l e m a ,  
p e r o   & c u á l  era este y q u i 8 n  lo t , a b i a   p r o p i c i a d o ?  LLa m e d i c i n a  que 
se es taba  p r o p o n i e n d o  era l a  a p r o p i a d a  p a r a  l a  e n f e r m e d a d ?   L H a b i a  
t a l  e n f e r m e d a d ,  o a f u e r z a  de señalarlri  el e n f e r m o  -en este caso 
)Ye:.:¡ cana de Avi ac i  ón-  caeri a en 1 a hl pocondt - i  a?. 

En r e a l i d a d ,  l a   e n f e r m e d a d  que haLIa que curar  n o  E s t a L a  en el 
p e r s o n a l  de mandos medi o 5  p a r  a a b a j o ,  s i n o   e n  la a l t a  gerencia 
que y a  n o  ze a d e c u a b a  a los tlcmpc". La m a y o r i a  d e  e l l o s   t e n i a n  
ya rrlás de c u a r e n t a  años en l a  Enlprec-a, y t o d o s  h a t i a n  i d o  
escalando l o c .  p u e s t o s  p o c o  a p i r c c ,  c o m o  r a s u l t a d u  d e  l a  
e x p e r i e n r l s  y de l a  s u e r t e .  F O C C J Z  t u v i e r o n  el buen t l n o  d e  
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sequirsc p r e p a r a n d o .  La a v i a c . i t n ,  c.omc1 t o d a  l a  i n d u s t r i a  mexicana 
estu..:o e:.:ceSi v a m e n t e  pr o t e g i  da ' y  cr ~ 2 c . i  ó c a s i  por- i n e r c i a .  Hacia 
19E12 E.c.' c s m e n z a r o n  a s e n t a r  :,:S bases Fara q u e  l a  i d e o l o g i a  
n e a l l b a r a l   p r e v a l e c i e r a .  A p r i n c i p i o s  de 1988 se d e z r e g u l ó  el  
e s p a c i o  aereo p e r m i t i e n d o  l a  c c m p d e n c i a  e n  r u t a s  y t a r i f a s .  L o s  
t i e m p o s  cambiarcn. 

A p a r t i r  de 1?8? e r a  necesario saber como hacer l a s  cosas b i e n ;  
era i n d i s p e n s a b l e  ser e f e c t i v o s .  'Y'& el a u t o d i d a c t i s m o  no  era 
f u n c i   a n a l .   F o r  e3 1 o se c a m b i ó  l a  g e r   o n t o c r a c i a   q u e   d u r a n t e  mucho 
t i e m p c  h a b i a  d i r i g i d o   l o s   d e s t i n o 5  d e  l a  empresa. L a   n u e v a  
d i r e c t i v a ,   s i n   e m b a r g o ,   d e b i ó  buscar e1 apo,'o d e  lac, g e n e r a c i o n e s  
i n t e r m e d i a s ,  l a s  que e s t a b a n   e n t r e   l o s  30 y 40 a'iios d e   e d a d ,  
t e n i a n  un rninimo d e  d i e z  años de a n t i g u e d a d  y h a b i a n  ya b u s c a d o  
u n a   p r o f e s i o n a l i z a c i 6 n .  FI1 hacer el" d i a g n o s t i c o " ,   5 i n   e m b a r g o ,  
n o  SE d i e r o n   c u e n t a   d e   q u e  no t o d o s   e r a n   a u t o d i d a c t a s  y q u e   e n  
mucPtor  casos 10s que t e n i a n   d e s e o s  de superarse y s e g u i r s e  
p r e p a r a n d c  eran v i s t o s  como  amenaza   por  l o s  d i r e c t i v o s   d e  ese 
t i e m p o .  

P o r  supuesto que R O  h u b o   u n a   c o n f r o n t a c i e n  y a n á l i s i s   d e   l o s  
d a t o s   r e c a b a d o s ;  por.  e l l o  n o  se e s t a b l e c i e r o n   p r i o r i d a d e s .  Se 
h i z o   u n a   p l a n e a c i ó n   d e  l a  a c c i ó n  y se d e s a r r o l l o  u n   p r o g r a m a ,  
p e r o   f a l t a r o n   m u c h o s   e l e m e n t o s  d e  a n a l i s i s  d e  l a  r e a l i d a d ;  ma5 
parecia u n   p r o g r a m a   s u r g i d o  de l a  m e n t e   d e   a l g u i e n   q u e   t e n i a  el 
firme p r o p b s i t o   d e   i m p l a n t a r l o  a t o d a   c o s t a   q u e  el r e m e d i o  para 
una e n f e r m e d a d  real . P o r   s u p u e s t o  l a  fase d e  i n t e r a c c i d n   g r u p a 1   n o  
se ha l l e v a d o  a c a b o ,  y e n  l o  que t e r m i n a n   m u c h a s  veces las 
s e s i o n e s  de c a p a c i t a c i ó n  es en L I ~  c o n c i e r t o   d e   q u e j a s  y 
a c u s a c i o n e s   q u e  se p u e d e  tomar como descarga d e   t e n s i o n e s ,   s i n  
embargo  no es l a  real isacibn d e  un p r o g r a m a  de D e s a r r o l l o  
o r q a n i z a c i o n a l   a u n q u e  en l a  i d e a  i n i c i a l  asi  p r e t e n d i b  
p l a n t e a r s e .  

9) CONCLUS I ONES. 

L o s  p a i s e s ,  l a s  empresas, y 1 o s  seres h u m a n o s   n o   p u e d e n   s u s t r a e r s e  
a 1 0 ~  g r a n d e s   p r o b l e m a s  d e  s u   t i e m p o .  En g r a n   m e d i d a ,  l a  v i s i b n  
que p r e v a l e c e   d e  l o s  a c o n t e c l m i e n t o s  esta e n   e 1   f o n d o   d e  l a  
a c t i v i d a d .  Los g r a n d e s   c o n c e p t o s  y t e n d e n c i a s   n o   p u e d e n  
p e r m a n e c e r   a j e n o s ,   s i n   e m b a r g o ,  la a d o p c i ó n  acr i t i ca  y f a t a l i s t a  
o b l a m e n t e   a g u d i z a  las c o n t r a d i c c i o n e s  ya d e  p o r  si' p r o + u n d a s   e n  
el Ser Hurnar;o. 

Las empresas tienen ciertas a r i a l o g i d s   c o n  el E s t a d o  e n  c u a n t o  a 
su ectrcrctctra y a l a  f o r m a  en que se c o n f i g u r a  la l u c h a   p o r  el 
p o d e r  en el s e n o  dE l a s  mismas. Tamt,lBn t i e n e n   u n a   b u r o c r a c i a   q u e  



FZ I a e n c a r g a d a  de l l e v a r  a c a b o  l a s  o b j e t i v o s  para lo5 c u a l e s  
f u f r o r r  creadas. Cuando las c i : c u n s t a n c i a c   c a m b i a n  y se modificr. 
el e n t o r n o  y E E - t o s  c a m b i o s   c c r i r ~ i d e n   c o n   m o d i f i c a c i o n e s   e n  l a  
j e r a r q u l a ,  SE! p r o c u r a  emprer-¡der p r o g r a m a s  d e  d e s a r r o l l o  de l a  
o r g a n i z a c i ó n  y de l o s  indi . . , . Iduc l5 ,  de t a l  m a n e r a  que no se 
produzca  un c h c q u E ;   c u l t u r a l  . 
EstE c a m b i o   t i e n e  E U S  reglas j no se puede a d o p t a r  asi como se ha 
h e c h o  e n  otros l a d o s ,  5.11-1 un p r e v i o   a n á l i s i s   d e  l a s  
p e c u l i a r i d a d e s  d e  la empresa a n a l i z a d a .   S r S l a m e n t e   d e s p u d s  de up. 
m i n u c i o s o   e s t u d i  a se p u e d e  establecer un p l a n   d e   d e s a r r o l l o  y 
c a p a c i t a c i ó n ,  pero este n o  puede  5er s o l a m e n t e   a u s p i c i a d o   p o r  
uno5  y r e c h a z a d o   p o r   o t r o s .  Para q u e   t e n g a  buenos resultados es 
n e c e s a r i o  que l a  D i r e c c i b n  en p l e n o  lo a p o y e ,  s i  no estar& 
c o n d e n a d o  a3 f r a c a s o  y 10s recursoE: y esfuerzos serSn 
l a m e n t a b l e m e n t e   d e s p e r d i c i a d o s .   L a   a d o p c i ó n  de u n a   i d e o l o g i a  
n e o 1   i b e r a 1   p u e d e  1 l e v a r  a l  fracaso y a l a  f r u s t r a c i ó n  al  no 
c o n s i d e r a r   q u e  l a  f a l t a  de & x i t o  p u e d e  ser el r e s u l t a d o  de l a  
mala i m p l e m e n t a c i b n   e n  l o s  p r o g r a m a s  de la f a l t a  de un 
d i a g n ó s t i c o   a c e r t a d o ,   d e  l a  c a r e n c i a  de r e c u r s o s  o s i m p l e m e n t e  de 
l a  a u s e n c i a  de L I ~  a m b i e n t e  p r o p i c i o  p o r  l a s  luchas i n t e s t i n a s   q u e  
se p r o d u c e n   e n  l a  c ú p u l a   d i r e c t i v a .  

Hay q u e  saber que t a n t o  el & x i t o  como el f r a c a s o   t i e n e n   s u  
d i m e n s i d n ;  saber a q u i l a t a r l o s  nos c o l o c a r a  en p o s i b i l i d a d   d e  
val o r a r  l a s  a c c i o n e s  necesarias para d i r i g i r   p r o g r a m a s  de rambi o 
c o n  la s u f i c i e n t e  e f i cac ia  como para t r a n s f o r m a r  la5  a c t i . t u d e s ;  
n e g a t i v a s   e n   a c c i o n e s   t e n d i e n t e s  a l o g r a r  el c r e c i m i e n t o   d e l  Ser 
Humano c o n t r i b u y e n d o  asi' a SLI d e s a r r o l l o   p e r s o n a l .  
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CAPITULO 8 

1 ) I NTRODUCC I ON : 

Para e l a b o r a r  el m a n i f i e s t o  de carga y b a l a n c e  de l o s   v u e l o s ,  e.s 
i n d i s p e n s a b l e  t o m a r  e n   c u e n t a  el p e s o  de cada uno de 1 o s  
p a s a j e r o s .   A n t i g u a m e n t e  se pesaba a cada p a s a j e r o   i n d i v i d u a l  y 
f i n a l m e n t e  l a  suma d e l  p e s o  de t o d o s   e l l o s  era l a  que se t o m a b a  
e n   c u e n t a .   A c t u a l m e n t e  se t r a b a j a  c o n  pesos p r o m e d i o .  E l  
c o n s i d e r a d o   p a r a  l o s  a d u l t o s ,  y para e f e c t o s  d e l  manifiesto d e  
carga,  un a d u l t o  se c o n s i d e r a  a c u a l q u i e r   p e r s o n a   q u e  haya p a g a d o  
l a  t a r i f a  de a d u l t o .   E l l o  es a5i, p o r q u e  l a  i n f o r m a c i b n  que se 
t r a n s m i t e  al d e p a r t a m e n t o  de o p e r a c i b n e s  se e l a b o r a   e n  base a l o s  
c u p o n e s  d e  vue1 o .  

P a r a  c l a s i f i c a r  a l o s   p a s a j e r o s  se c o n s i d e r a  la t a r i f a  q u e   h a y a n  
p a g a d o .  P u e d e  SET q u e   a l g ú n   a d u l t o  haya pagado la t a r i f a  de  medio 
b o l e t o ,   p e r o  si n o  es d e t e c t a d o  a l a  h o r a  de d o c u m e n t a r s e   e n  el 
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m o s t r a d o r ,  el p e s o  .que se c o n s i d e r a ,  es el de m e d i o   b o l e t o .  Debe 
pagar  l a  t a r i f a  de a d u l t o   t o d a   p e r s o n a   q u e  haya c u m p l i d o  ya l o s  
d o c e  años d e  edad. El peso p r . o m e d i o   q u e  se c o n s i d e r a b a  era de 70 
Kgs p o r   p e r s o n a .  

L o s  p a s a j e r o s   c o n s i d e r a d o s  c o m o   m e d i o s   s o n  l o s  q u e   t i e n e n   e n t r e  
d o s  y d o c e .   a ñ o s  y el peso promedi  o que se c o n s i d e r a  para e l l o s  es 
de  30 Kgs. P a r a   l o s   m e n o r e s  de d o s   a ñ o s ,   l o s   l l a m a d o s   i n f a n t e s ,  
se c o n s i d e r a n  10 k g s  d e  p e s o   p o r  cada u n o .   E l   p e s o  d e  l o s  
p a s a j e r o s  es muy i m p o r t a n t e  p u e s t o   q u e   c o n s i d e r a r  un p e s o  mas 
a l t o  d e l  a d e c u a d o ,   r e d u c e  el e s p a c i o  para carga d e  paga y p o r  
e l l o  se v e n   d i s m i n u i d o s   l o s   i n g r e s o s .   C o n s i d e r a r  un p e s o   p r o m e d i o  
menor al  a d e c u a d o ,   p u e d e  traer p o r   c o n s e c u e n c i a   q u e  se  
s o b r e c a r g u e  el avión y t e n e r ,   p o r   c o n s e c u e n c i a   p r o b l e m a s  d e  
s e g u r i d a d  y r i e s g o s  para l a  v i d a  de l o s   p a s e j e r o s  y t r i p u l a n t e s .  

' T e n e r   u n   p e s o   a d e c u a d o ,   s i g n i f i c a   o b t e n e r   u n a   u t i l i d a d   m a x i m a  y 
g a r a n t i z a r  l a  d p t i m a  s e g u r i d a d .  

En n o v i e m b r e '  de 1991, el v u e l o  802, c o n   d e s t i n o  a C h i c a g o ,   t u v o  
p r o b l e m a s   e n  el d e s p e g u e  y e s t u v o  a p u n t o  d e  s u f r i r  un a c c i d e n t e .  
E l l o   p r o v o c o   i n q u i e t u d e s   e n t r e   l o s   p i l o t o s  y e n t r e   a l g u n o s  
e j e c u t i v o s  d e  l a  Empresa .  Como c o n s e c u e n c i a  d e  este i n c i d e n t e ,  se 
r e a l i z d   u n a   r e v i s i ó n  d e  l o s   s u p u e s t o s   o p e r a c i o n a l e s .  Un a u m e n t o  
d e  5 Kgs. e n  el p r o m e d i o  d e  p e s o ,   r e d u c e  'en 755 k g s .  l a  carga q u e  
p o d r i a   u t i l i z a r s e .  E s t a  ci fra  p o d r i a  ser un 20% a p r o x i m a d o   d e  l a  
capacidad d e  carga de l o s   v u e l o s  y p o r   e l l o   u n a   d i s m i n u c i h   o n  
ese mismo p o r c e n t a j e  e n  l o s  i n g r e s o s   p o r  carga. En c a s o  d e  q u e  el 
p o r c e n t a j e   t o m a d o   e n   c u e n t a  para l a  e l a b o r a c i h  d e l  m a n i f i e s t o  de 
carga y b a l a n c e   e s t u v i e r a  5 k g s  a b a j o   p o r   p a s a j e r o ,  el s o b r e   p e s o  
para el o v i b n  seria de 755 kgs, y e n   a l g u n o s  caso& este s o b r e  
p e c o ,   d e b i d o  a l as  c o n d i c i o n e s   a t o m o s f d r i c a s  y a las c o n d i c i o n e s  
d e   o p e r a c i h  d e l  v u e l o ,   p o d r i a  ser d e m a s i a d o   r i e s g o s o .   M e x i c a n a  
o p e r a   a l g u n o s   v u e l o s  que s o n  d e m a s i a d o   c r i k i c o s   p o r  el a l t o  
voltimen de e q u i p a j e  d e  mano q u e   t r a n s p o r t a n  los p a s a j e r o s :  tales 
podr-San ser l o s  v u e l o s  a S a n   J u a n   P u e r t o   R i c o ,   G u a t e m a l a ,   S a n  
Jose C o s t a   R i c a ,  L o s  Ilnegles, N u e v a   Y o r k ,  etc. 

La s i t u a c i   6 n  d e  e m e r g e n c i a  d e s p e r t a d a  p o r  el v u e 1  o 802 
m e n c i o n a d o ,   p r o v o c b  l a  i n q u i e t u d ,   p e r o   n o  se 11-6 a n i n g r i n  
e s t u d i o   s e r i o ,  a l o  m65 que el S i n d i c a t o  de P i l o t o s  l l e g b  fur a 
p r o p o r c i o n a r   e s t u d i o s   r e a l i z a d o s   e n   I n g l a t e r r a ,  Grecia, A l e m a n i a ,  
f i u s t r i a  y f i u s t r a l i a ,  en l o s   q u e  5e habia  d e t e r m i n a d o  
e s t a d I c t i c a m e n t e  el p e s o  d e  l o s  p a s a j e r o s .  De l o s   d i f e r e n t e s  
e s t u d i o s  se p o d i a  ver q u e  1 o s  p r o m e d i  os del p e s o  de l o s   p a s a j e r o s  
e s t a b a n   s u j e t o s  a v a r i a c i o n e s  p o r  la n a c l o n a l i d a d ,  l a  & p o c a  d e l  
a R o ,  el o r i g e n  y d s . s t i n o  d e l  v u e l o ,  el h o r a r i o ,  etc. P o r  e l l o  se 
i m p o n i a  la n e c e s i d a d  de que se l levara a cabo un e s t u d i o  
e s p e c i ' f i c o  para Mexicana t e n i e n d o  en c u e n t a   s u s  rutas, y las 



d i f e r e n t e s   & p o c a s  del aGo ,  p u e s t o  que es muy n o t o r i o  . q u e   e n  l o s  
p e r i o d o s  i n v e r n a l e s ,  los p a s a j e r o s  l l e v a n   r o p a  más g r u e 5 a ,  
i n c l u y e n d o  a b r i g o s  quE si elevan el p r o m e d i o  de p e s a  d e  i u s  
pasajeros. 

P a r a   e f e c t u a r  el e s t u d i o  se p r o p u s o  r t ' d + ~ ~ ~ t  005. muestra- 
p o n d e r a d a s  d e  10,00ffi pa-.icJer o h 9  de i o s  c u a l e s  5f= ; i t . v 6  a c a b o  u n a  
EL ~t ~ E I - ~ O ~ Ü  invet n a i  y í a  o t r a  et, vef-arro. 

Era ia s i g u i e r ~ t e  tabla, se muesir-a el número d e  sa l idas  d e  v u e l o s  
E;E l a s  d i f e r e n t e s   e s t a c i o n e s   e n  un p e r i o d o  d e  un mes. En v i s t a  d e  
q u e  l a  d i s p o n i b i l i d a d  d e  a s i e n t o s  está r e l a c i o n a d a   c o n  el v o l u m e n  
d e  v u e l o s   o f r e c i d o s ,  se toman e s t o s   d a t o s  para d e t e r m i n a r  el 
ndmero d e  p a s a j e r o s  que se d e b e n   t o m a r   c o m o   m u e s t r a  en cada u n a  
d e  las e s t a c i o n e s .  En el c a s o  d e  A c a p u l c o ,  p o r  e j e m p l o ,  se t i e n e n  
182 v u e l o s   s a l i e n d o  d e  l a  e s t a c i ó n .  La  p o b l a c i b n   t o t a l  d e  
a s i e n t o s   o f r e c i d o s ,  al mes es d e  28210, y el p o r c e n t e j e  de l a s  
sa l idas  t o t a l e s  d e  M e x i c a n a  d e  A v i a c i b n ,   q u e  es de 7560 v u e l o s  al 
mes, es de 2.41%. For e l l o ,   e n '   u n a   m u e s t r a   p o n d e r a d a  como l a  q u e  
n o s   o c u p a ,   s e l e c c i o n a m o s  el 2,41% d e  l o s   p a s a j e r o s   m u e s t r e a d o s   e n  
l a  e s t a c i b n  d e  A c a p u l c o .  De l o s  10000 c o n s i d e r a d o s  para l a  
m u e s t r a  el 2 . 4 1 %  s o n  241 p a s a j e r o s .  

En l a  misma forma se p r o c e d i b  para las d i v e r s a s   e s t a c i o n e s ,   c o n  
e l l o   p r e t e n d e m o s   l o g r a r   q u e  l a  m u e s t r a  sea r e p r e s e n t a t i v a  y s i g a  
l a  p r o p o r c i o n  de l a  m u e s t r a   t o t a l  de 105  a s i e n t o s   o f r e c i d o s   p o r  
M e x i c a n a   e n  un mes de c a l e n d a r i o .  En l a  tabla  se m u e s t r a ,   e n  l a  
primera c o l u m n a ,  la e s t a c i ó n  de o r i g e n .  En l a  s e g u n d a ,  el n u m e r o  
d e  sa l idas  de l a  e s t a c i ó n   d u r a n t e   u n  mes. En l a  tercera l a  
c o n t r i b u c i d n   p o r c e n t u a l  al t o t a l  d e  a s i e n t o s   o f r e c i d o s   p o r  
M e x i c a n a   e n   u n  mes, y e n  l a  c u a r t a  y ú l t i m a ,  el número d e  
p a s a j e r o s   c o n s i d e r a d o s  para s e g u i r  l a  p r o p o r c i o n  d e  l a  p o b l a c i ó n .  
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P a r a  s i m p l i f i c a r  el  a n a l i s i s  d e  l o s   d a t o s ,   a g r u p a m o s ,   u n a   v e z  
d e t e r m i n a d o  el r a n g o  (124-40=84), l o s   d i f e r e n t e s   i n t e r v a l o s  de 
clase .  P a r a   r e d u c i r  l a  p o s i b i l i d a d   d e   c o n f u s i ó n ,   c o n s i d e r a m o s  kg5 
e n t e r o s ,  s i n  f r a c c i o n e s ,  y p o r   c o n v e n i o ,   m e n o s  d e  500 g r s  se 
r e d o n d e a b a  h a c i a  l a  u n i d a d   i n m e d i a t a   i n f e r i o r ,   m i e n t r a s   q u e  m a s  
d e  500 g r a m o s  pasaba  a l a  u n i d a d  cerrada s u p e r i o r .  La 
c l a s i f i c a c i b n  de l o s   r e s u l t a d o s  se m u e s t r a n  en l a  s i g u i e n t e  
t a b l a ,  donde  : 

X i  = Peso d e l   p a s a j e r o   m u e s t r e a d o   i n t e g r a d o  a su clase. 
Fi  = Número d e  o b s e r v a c i o n e s   d e t e c t a d a s   d e n t r o   d e  l a  clase 

Fr  = P o r c e n t a j e   d e   o b s e r v a c i o n e s  de cada clase cor ;  
r e 1  aci 6n al  t o t a l .  
Fac = P o r c e n t a j e   a c u m u l a t i v o   d e  l a s  o b s e r v a c i o n e s .  
XiFi = P u n t o   m e d i o   d e  l a  c lase  (Ej:(40+44)/2) m u l t i p l i c a d o  
P o r  el número d e  o b s e r v a c i o n e s  detectadas d e n t r o   d e  l a  
clase. 
X i  -F = D i f e r e n c i a   e n t r e  el p u n t o   m e d i o   d e  clase y la m e d i a ’  
d e  ha m u e s t r a .  
[X - x P  = L a   d i f e r e n c i a   e n t r e  el p u n t o   m e d i o   d e  clase y l a  
medi a I d e  l a  m u e s t r a   e l e v a d a  al c u a d r a d o .  
( X i - X )  F i =  La d i f e r e n c i a  entre el p u n t o   m e d i o   d e  clase y la m e d i a  
d e  l a  m u e s t r a   e l e v a d a  al c u a d r a d o  y m u l t i p l i c a d a  p o r  el 

c o n s i d e r a d a .  

n u m e r o   d e   o b s e r v a c i o n e s   d e t e c t a d a s .  



X i  F1 

40-45 95 
45-54) 230 
50-55 303 
55-60 445 
68-63  570 
65-70  919 
70-75 1489 
75-80  2015 
80-85 1356 
85-90  905 
90-95  560 
95- 100  330 
100-105  275 
105-110  190 
110-115  150 
115-120  94 
120-  125  74 

- 
X =  77.886 

MED I A= 

VCSRIANZA= 

4038 
30925 
15908 
25588 

62033 
107953 
156163 
1 1  1870 
79188 
5 1800 
32175 
28 188 
20425 
16875 
1 1045 
9065 

778860 

Te 3~625  

-AL). 386 
-30.306 
LJ. 386 

-20.386 
-15.386 
-10.386 

-5.386 
-0.386 
4.614 
9.614 

14.614 
19.614 
24.614 
29.614 
34.614 
39.614 
44,614 

-I= 

"= 

77 . 886 

215.591004 

- z  
( X I -  X )  

1252.17 
923.31 
644.45 
415.59 
236.73 
107.87 
29.01 
0.15 

21.29 
92.43 

223.57 
384.71 
605.85 
076. S9 

1198.1'5 
1569.27 
1990.41 

t X i - X f  Fi 

118956.05 
212361.07 
195268.85 
184937.10 
134935.53 
99131 . 61 
43194.40 

300.23 
28867.88 
83648.24 

1 19598.64 
12695'5.97 
166608 . 47 
166627.91 
179719.35 
147511.29 
147290.27 

21S5910.04 

DESVIACION  ESTANDfiRD 14.68 

MED I ANA 78 . 57 

MODA 79.72 

RANGO 85 

COEFICIENTE  DE VARICSCION 0.188  18.8 

Como puede  observarse, l a  media, de 77.89 se situa por  encima  del 
promedio  que se habia  estado  considerado  hasta ese momento, que 
era  de 70 Kgs. E l l o   d i o  p i e  para que se aumentara el peso 
promedio de los pasajeros adultos a la hora de hacer el 
manif iesto de carga y balance a 75 KQP. 
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For 1 a muestr A 1 levada a c a b o ,  s e  puede af  irnlL\r, c o n  un 99% de 
conf i a b i l i d a d ,  que la media SE' encuentra  Prltre 77.507 y 78.26 
Kgs, es d e c i r ,   l a  v a r - . i a c l Ó n ,  c o n  ??% d e  c o l l f i a n z a ,  se puede 
afirmar que es sdlamente de 757 gramos. 

O t r o s  aspectos que  podemos d e s t a c a r ,  a p l i c . a n d o  l a s  r e g l a s  
emplr icas  son que, por l o  menos e l  68.29% d e   l o s  pasajeros 
adu l to s  pesa entre 63.21 y 5'2.57 Kgs.  El  35.45% de l o s  pasajeros 
pesa  entre 48.30 kgs y 187.25 Kgs. y ,  finalmente,el 99.73% pesa 
entre 33.85 y 121.93%kgs. 





C o n  la muestra ya reseñada, q u e d o  d e  m a n i f i e s t o   q u e  el p r o m e d i o  
q u e  se c o n s i d e r a b a  hasta ese momento no era el a d e c u a d o .   D e s p u k s  
d e  a n á l i s i s  e s t a d i s t i c o s  similares a l  a n t e r i o r  se l l e g 6  a l a  
s i g u i e n t e   c o n c l u s i o n :  

Hay una r e l a c i 6 n  e n t r e  l a s  v a r i a b l e s  e s t a b l e c i d a s  y el p r o m e d i o  
d e  p e s o  para l o s  p a s a j e r o s ,   p o r   e l l o ,   n o  es c o n v e n i e n t e   q u e  se 
e s t a b l e z c a  un p r o m e d i o  e s t a n d a r d ,  para t o d o s  l o s  vuelos d e  l a  
Cia, s i n o   q u e  es te  debe  establecerse de a c u e r d o   c o n  el t i p o  d e  
vue1 o q u e  sea. Con e l l o ,  se 1 o g r a   u n a   m a y o r   c o n f  i a b i l i d a d  y un 
u s o  mas a d e c u a d o  d e l  e s p a c i o   d i s p o n i b l e  como carga Qt i l .  L o  mas 
a d e c u a d o  es u t i l i z a r  el  m e t o d o   e s t a d i s t i c o  para establecer el 
p e s o   p r o m e d i o   s a l i e n d e o  de cada u n a  de l a s  e s t a c i o n e s ,   c o n   e l l o  
se p o d r á  l l egar  a u n a   a d e c u a c i ó n  más c e r c a n a  a l a s  n e c e s i d a d e s  d e  
maximirar l o s   i n g r e s o s   m i n i m i z a n d o  el r i e s g o .  

122 
." " 



, ." 

cAP1Tuc0 9 

LAS SOBREVENTAS: UN CASO SIN CONTROL 

1 1 I NTRODUCC I O N  

Durante l a  d&cada de l o s  ~ O ' S ,  el  sector  &reo,  igual que 
muchas i ndu s t r i a s  mexicanas;, había  estado  excesivamente 
protegido  por  reglamentaci one5  gubernamentales y por 1 o s  
convenios   b i latera les.  Desde luego,  el  más importante  de 
el los,   debido a l a  magnitud  del t r A f  i co   entre   las   dos  
naciones  es el establecido  ontre M&:ico y l o s  Estados  Unidos. 
En este  convenio,  entre  otras  cosas se e s t ab l e c i a   l a  
reciprocidad de l a s   r u t a s  y l a   p rev ia   autur i zac ión  de 
cualquiera de l o s  gobiernos  para  in ic iar   la   operación  entre 
un par de ciudades.  Las  Lineas Abreas n o  p o d i a t i  i n i c i a r   l a  
operacidn  entre d o s  ciudades si no participaba una l i n ea  de 
l a  contraparte en la explotaciort de 1 a ruta.  



CLit-arItf  l a  dc3c:ada dc l o s  o ~ h e n t a ~ _ . ,  prt)dCtCto dc:) l a  p o l i t i c a  de 
austeridad del  Gobierno M c J x i c a r r o ,  l a  invcrs;16n productiva en 
el  sect.or ac4reo se redujo a n l v t ~ l e s  r n i n l  ( n o c . .  Ya 110 1 legar 0 1 1  

ncIe'Jos equlpos dr? V L I C ~  o ,  n o  L ~ C  c. onctr uycr  on nuevas 
in s ta lac iones   n i  se adquir-16  equipo de apotY'o. L o s  añoL. 
comenzaron a pesar en 10s aviones de ambas Aerolineas. 
Aerom&:ico,  fundamentalmente trabajaba c o n  l a  Fábrica Mc 
Donell  Douglas, y l o s  aviones DC-S y DC-9 ya tenian  grandes 
problemas de mantenimiento y la   prohibic ión  del   ingreso a l o s  
Estados  Unidos,  por l o s  problemas de ru ido y contaminación. 
Mexicana,  por su mayor t rad ic ión  como  Aerolinea  privada, se 
v e l a  mas favorecida  por la.; preferencias  del  pilblico. 

H a c i a   l a  segunda  mitad de l a  decada de 105 813'5, l o s  v ientos 
de apertura comenzaron a penetrar en el sector  a@reo. La 
re>;ision  del  convenio  bilateral con l o s  Estados  Unidos de 
1988, vino a eliminar  lac  innumerables  trabas que ataban  con 
una  camisa de fuerza el f l u j o  de pasajeroc  hacia  Mexico, 
poniendo  un  cuello  de  botella  al  crecimiento d e l  sector 
t u r i s t i c o  y de negocios. Se quit6  l a  necesidad de 
reciprocidad;  ahora una aerolinea  norteamericana, si o s i  lo 
juzgaba  conveniente,  podria  abrir  una  ruta  entre  Raleigh y 
Cancun,  por  ejemplo, s i n  que fuera  necesario que  una 
aerol inea mexicana l o  h i c i e ra .  En el  plano  interno se 
el iminaron  las   rutas   exc lus ivas,   se   permit io  que nacieran 
otras  Aerol ineas que entraran a l a  competencia y e l l o   d i o   po r  
consecuencia  el  nacimiento de Compañias como Aerocal i fornia,  
Aerocancun, Wiacsa,   Taesa,   Aero l i tora l ,  Aeromar, S a r o ,  
Aeromonterrey,  etc. 

O t r o  acontecimiento  importante de estas  &pocas  fue l a   q u i eb r a  
de  Aeromirxico y su resurgimiento como Aerovias en 1988, y l a  
repr ivat i rac ión  tanto  de Aeromgxico como de Mexicana  entre 
1988 y 1989. 
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D u r a n t e   t o d o  el t i e m p o  que el s e c t o r   & r e o   e s t u v o   p r o t e g i d o  
t a n t o   e n  el a m b i t o   n a c i o n a l   c o m o   e n  el i n t e r n a c i o n a l ,  e l  
s e r v i c i o   s o l a m e n t e   j u g a b a  un p a p e l  s e c u n d a r i o  que aparecia de 
vez e n   c u a n d o   e n   l o s   a n u n c i o s   e n  l a  p r e n s a  o e n  el  r a d i o ,  
p e r o   q u e  no se r e f l e j a b a  e n  l a  r e a l i d a d .  De l a s  dos g r a n d e s  
Compa’i i las ,  el p i t b l i c o ,   n o  rec ibid,  en m u c h a s   o c a s i o n e 5 ,  l a  
r e t r i b u c i o n   p o r  l a  c a n t i d a d   q u e  estaba p a g a n d o   p o r  su b o l e t o .  

E n   g e n e r a l ,   p u e d e  decirse que l o s   p r o b l e m a s  de c a n c e l a c i o n e s ,  
demoras ,  p d r d i d a s  d e  e q u i p a j e ,  saqueos, s o b r e v e n t a s ,  f a l t a s  
d e  c o r t e s i a  y d e s i n f o r m a c i ó n ,   e r a n  un r i e s g o  muy p r o b a b l e  
para q u i e n  se a v e n t u r a b a  a e m p r e n d e r  un v i a j e  aereo, ya sea 
p o r   p l a c e r  o p o r   n e g o c i o ,   p o r   u n a   a e r u l i n e a   n a c i o n a l .   C o n t a r  
con u n   m e r c a d o   c a u t i v o  permitia a l as  A e r o l i n e a s   s e g u i r   p o r  
l o s  cauces ya marcadas d e s d e  hacia mucho  t i empo y l o s  
e s f u e r z o s   o r i e n t a d o s  a m e j o r a r  el s e r s v f l i c i o  que se r e a l i z a b a n  
a l  i n t e r i o r  d e  l a s  empresas, n o   r e c i b i a n  l a  p r o m o c i ó n  d e  l o s  
a l t o s   n i v e l e s  de mando, s i n o  que se c o n s i d e r a b a n  como 
a m e n a z a s  para sus e n d e b l e s   p o s i c i o n e s  de p o d e r .  

A e r o m h i c o  h a b i a  s i d o   a d m i n i s t r a d a   p r i n c i p a l m e n t e   p o r  
d i r e c t i v o s   s u r g i d o s  de l a 5  a d m i n i s t r a c i o n  p i t b l i c a  y p o r   e l l o  
estaba s u j e t a  a los avatares  s e x e n a l e s  y a l a  p o l i t i c a  d e l  
p a f s .  L o s  d i r e c t i v o s  de m á s  a l t a  j e r a r q u i a  n o  t e n i a n  
e x p e r i , e n c i a   e n  a v i a c i ó n  y e r a n   c a m b i a d o s   c o n   f r e c u e n c i a ,   p e r o  
n o  p e r m i t i a n  que p e r s o n a l   c o n  e:.:perie!lcia h ic iera  carrera 
d e n t r o   d e  l a  a e r o l i n e a  para  l l egar  a l a s  p o s i c i o n e s  d e  rna).or 
p o d e r  d e  d e c i s i o n .  



A n t e  este n u e v o   p a n o r a m a ,   d e s a p a r e c i ó  el p r o t e c c i o n i s m o  y se 
t u v o  un n u e v o   c o n v i d a d o  que v e n i a  a cambiar l a s  reglas  d e l  
j u e g o :  l a  c o m p e t e n c i a  a b i e r t a .  La l u c h a   p o r   c o n s e g u i r   n u e v o s  
mercados y p o r  arrebatarle a l a  c o m p e t e n c i a   l o s   q u e  e l l a  
tenia.  D s s p u i s  d e  un c i e r t o   p e r i o d o   d e   r e a j u s t e s ,   A e r o m B x i c o ,  
a partir d e  1989 p u s o   u n   m a y o r   & n f  a s i 5  e n  el s e r v i c i o  
c u i d a n d o  mucho a s p e c t o s  como l a  p u n t u a l i d a d   e n  l a s  sa l idas  y 
l l e g a d a s ,  l a  a m a b i l i d a d  e n  el p e r s o n a l  que a t i e n d e  al 
p u b l i c o ,  l a  r e n o v a c l ó n   d e l   e q u i p o  de a p o y o ,  l a  r a p i d e z   e n  l a  
e n t r e g a   d e l   e q u i p a j e  y l a  v i g i l a n c i a  para evi tar  p e r d i d a s  y 
saqueos, etc.  Una de l a s  m e d i d a s  más a g r e s i v a s   q u e  tomb 
f i e r o m e x i c o ,  hacia f i n e s  d e  1989 f u e  l a  e l i m i n a c i o n   d e   1 0 s  
c a r g o s  de c a n c e l a c i ó n .   E s t a   f u e   u n a   m e d i d a   d u r a n t e  mucho 
t i e m p o   p r o m o * / i d a   p o r  l a s  a g e n c i a s  de v i a j e s  y esperada p o r  el 
p u b l i c o   e n   g e n e r a l .  

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

L a   r o s o r v a c l o n  t " ~  una uk:pt.clo de promesa de c o n t r r + t o  que 
tion. mu c o n c r o t i r a c l d n  en c u a t r o   m o m e n t o s  clavosl L a  l l a m a d a  



i n ic ia l ,   por   te lP fono  a l   depar tamento  de reservaciones, o l a  
s o l i c i t u d  a t raves  de l   s is tema  computar izado que  se t i e n e  en 
cada  una de las   sucursa les .  En caso de que n o  sea f i s i c o   e l  
contacto,   solamente  te lefonico,  se da un t i empo   l im i te   pa ra  
comprar e l   b o l e t o .   E l   b o l e t o   e s   l a   m a t e r i a l i z a c i ó n   d e l  
cont rato.  E l  t e r c e r  momento es, por   tanto,  l a   a d q u i s i c i ó n   d e l  
b o l e t o  con l a   r u t a ,   e l  numero de  vuelo,  fecha y h o r a  anotados 
en l as   cas i l l as   espec ia lmen te   d i señadas   pa ra   e l l o .  En e l  
bo le to   se   espec i f i can   c ie r tas   cond ic iones   p rop ias   de  un 
cont ra to   de   t ranspor tac ión .  E l  cuarto  punto  es el momento de l  
v ia je ,   con  l a  p r e s e n c i a   a n t i c i p a d a   d e l   v i a j e r o  en l o s  
mostradores  de l a   C i a  en e l   ae ropuer to  donde o r i g i n a  su 
v ia je .  

Cada vuelo que s a l e ,   t i e n e  una l i s t a  de pasajeros  reservados. 
En l a  reservac ión ,  l o s  datos mas re levan tes  que se t o m a n  son 
l o s  a p e l l i d o s  y nombres de l o s   v i a j e r o s ,  un te lb fono  de 
contacto  que  puede  ser de casa, o f i c i n a  o agencia de v ia jes .  
Ademas de  estos  datos,  se r e g i s t r a   e l   i t i n e r a r i o  que e s t a  
compuesto por  cada u n o  de 1 os  vuelos  reservados  por   e l  
pasajero  desde  que i n i c i a  su pr imer  vuelo  hasta que conc1uy;e 
con e l   v i a j e  de  regreso o d l t i m o  tramo  por v o l a r .  Una 
reservac ion puede ser  para una o varias  personas,  siempre y 
cuando tengan e l  mismo a p e l l i d o .  L o s  r e g i s t r o s  de l a s  
reservaciones se conocen  por sus s i g l a s  en i ng les :  PNR 
(passenger name reco rd ) .   E l   con jun to  de records  para un vuelo 
se  l lama PNL (passenger name 1 ¡st 1 . 

Un acontecimionto f ~ r t ~ . t r o  (;ic?mpre cstA 5LlJC2to a imprev is tos,  y 
c o n  mucha f recuenc i i+, A pccsar de t7;tbt.r reservado 1 o s  
pasaleroo au a s i e n t o  para un determin-+do vue1 o, p o r  d i  ver-LiLt5 
causas no se presentan. E l l o  produce cotno e f e c t o  que 5 1  l a  
CompaFfla de  av lac idn reserva  ust to a l  l í m . ~ t e  de su capacidad 
de asientos, a l a   h o r a  d o  la s a l i d a   e l   a v i b n  50 v a y a  c o n  
asiontow vacioa.  Este fenbmeno n o  se produce  sdlamente en 
Mdxico, s i n o  que se da en todos  l o s   l u y a r e c  donde operm  la5 
linrcr8 adreas. Es t a n  f racuente que ya e x i s t e  un mecanismo de 



pro tecc ion   pa ra   l as   l i neas   ae reas  y que cons is te  en l a s  
sobreventas programadas. Estas  cons is ten  en reservar   as ien tos  
en  exceso d e l  cupo del  avión, en un porcenta je  que se preve 
que sera su f i c ien te   pa ra   reponer  l o s  pasajeros que n o  se 
presenten a la hora  del   vuelo.  S i n  embargo, siempre se c o r r e  
e l   r i e s g o  de que f ina lmente   se  queden pasajeros en t i e r r a ,  
por  e l l o ,  se establece,  tambibn una s e r i e  de mecanismos de 
COWensacidn  que i n c l u y e   e l  pago d e l  100% o 200% d e l   v a l o r  
d e l   b o l e t o  dependiendo de l a   r u t a  y de l a s   a l t e r n a t i v a s  que 
se   o f rezcan   a l   pasa je ro   pa ra   so luc iona r   e l  problema. 

Cuando o x i s t i a n  l o s  cargos de cance lac ión ,   e l   pasa je ro   t en ia  
SU penal izac ión  por   impedi r  que l a   a e r o l i n e a   c o m e r c i a l i z a r a  
su asiento,   ob l igándola a reservarse lo .  41 e l iminar   Aerov ias 
e s t e  mecanismo de compensación  en su afán  por  ganar mercado, 
se deshizo de una p r o t e c c i ó n   a l t e r n a t i v a .  Mexicana,  para n o  
verse  despalazada,  tuvo que segu i r  su ejemplo y e l im ino   es ta  
reglamentacion  en 1990. Prev ia  a e s t a  medida, l a s   f a l l a s  de 
l o s ,  pasajeros,  a pesar de que en todos  l o s  vuelos se daban, 
n o  alcanzaban m a s  que un promedio de 5 a 10%. IJna vez que e l  
pasajero y las agencias de v i a j e s  se v ie ron   l i be radas  d e  l a  
sancion  por f a l l a ,  e l   p o r c e n t a j e  de ausencias se elevi,   hasta 
e l  30% 6 mas; se d ie ron  casos en  que vuelos con 210 pasajeros 
reservados se i ban  con 124. 

Es ta   s i tuac ión   p rovocb que los   promedios de sobreventas 
Crec ieran y se l l e g o  a l a  situation c a s i  normal de que para 
Llna aV idn   a l  que l e  cabian 155 a s i e n t o s ,  se reservaran 180 y 
en c i e r t a s  &pocas se e levó   e l   t ope   has ta  210. Como e l   r i e s g o  
siempre  estaba  latente,  e n  muchas ocasiones sucedia que se 
t e n i a n  que de ja r  en t i e r r a  decenas de pasajeros a los que n o  
s e   l e s   p o d i a  acomodar d e b i h d o l z s  pdgat- e l  h o t e l ,  l o s  
a l imentos y l a  compensacion  mencionada  -mteriomente. 



NUMERO 
DE VUELO 
S04. 
S06 
S08 
S16 
518 
520 

CAPAC I DAD 
DEL CIVION 
155 ASIENT. 
155-27=128 
155-46=109 
168-81=  87 
155-103=42 
155-140=15 

PGSAJEROS 
RESERVADOS 

194 
188 
198 
20'5 
192 
196 

NO SE 
PRESENT 

12 
14 
8 

15 
10 
15 

SOBREV. 
EFECT I VAS 

27 
46 
81 

103 
140 
181 

TOTAL 943 536  1173 74 578 

De l a  t a b l a   a n t e r i o r   p o d e m o s   e x t r a e r   a l g u n a s   c o n s i d e r a c i o n e s .  

1 )  De l o s  1173 p a s a j e r o s   r e s e r v a d o s ,  solamente fal laron 74, 
esto  es un 6.30%. 

2) E l  e x c e s o  de p a s a j e r o s   r e s e r v a d o s  p o r  encima d e  la 
c a p a c i d a d   d e   a s i e n t o s  e s  d e l  24.39%, s o b r e  el  n ú m e r o   d e  
asientos o r i g i n a l m e n t e   a s i g n a d o s .  

3 )  E l   p o r c e n t a j e   d e   p a s a j e r o s   a f e c t a d o s   p o r  l a  s o b r e v e n t a  
d e b i d o  a l  m a n e j o   e n   c a s c a d a  es d e l  49.27%. 

4)  A l o s  p a s a j e r o s   s o b r e v e n d i d o s  de l o s   p r l m e r o s  vue los  se 
les d e b i a   p a g a r  e l  100% de su  v i a j e  d e   r e g r e s o ,  es  d e c i r ,  
t r a n s p o r t a r l o s   g r a t i s .  

5)  A l o s  181 p a s a j e r o s   d e l   v u e l o  528 d e b i d o  a q u e  ya n o  h a b i a  
f o r m a  d e   p r o t e g e r l o s  ese dia se d e b i a   c o n s c g L l i r l e s   h o t e l ,  a 
un p r o m e d i o  de c i e n  m i l  p e s o s   p u r   p a s a j e r o ,  y p a g a r l c s   d o s  
a l i m e n t o s   ( c e n a  y derja.yuno d e l  dia s i q ~ 1 1 t l r ) t e )  , a un promedio 
de c u a r e n t a  m 1  1 pesos p o r   p a s a j e r o .   T a m b i Q n  se les d e b e r i a  de 
p r o p o r c i o n a r   t r a n s p o r t a c l 6 n   d e l   a e r o p u e r t o  a l  h o t e l  y 
< d i c e v e r s a .   E l  cur,t,a p o r   p a s a j e r o  es de c u a r e n t a  m i l  p e s o s .  En 
t o t a l  el costo adicional era de c i e n t o   o c h e n t a  mil p e s o s  p o r  
p a s a j e r o .  En t o t a l  el g a s t o  de compensacl6n e r a  de t r e l n t a  y 
dos m i  1 1  ones q u i n i e n t o s  o(.:henta m i  1 pesos. 

6) 4 e s t o s  lt3l p a s a j e r o s  a q u i e n e s  n o  se les h a b i a  p o d i d o  
a c o m o d a r ,  se les d e b I a   t r a n s p o r t a r  a l  d i a   s l g u i e n t c a   g r a t i s .  

7 )  D. lam 943 a s i e n t o s   d i s p o n i b l e s  eso d i d ,  sdlamonte 365 
p a m r j r r o s   p r o d u j e r o n   i n g r e s o s  ya quo l o s  578 p a s a j e r o s  
s o b r . v o n d i d o s   d o b i o r o n  sor t r a n s p o r t a d o s  gra t i s .  



8) De l o s  ingresos  producidos  por l o s  producidos  por l o s  365 
pasajeros que  pagaban su pasa je  de Zihuatanejo a M&xico, en 
promedio  doscientos mil pesos,  habia  que  deducir  los  gastos 
de l o s  181 pasajeros que  no habian  podido  ser  t ransportados 
ese mismo d ia ,   es   dec i r  l o s  t r e i n t a  y dos   m i l l ones   qu in ien tos  
ochenta m i l  pesos. Es d e c i r ,  que  ese d i a ,   l a  empresa tuvo de 
i n g r e s o s   l a   c a n t i d a d  de   cuarenta   mi l lones   cua t roc ien tos  
v e i n t e  m i l  pesos  por l a  operacion de se is   vuelos,  y de ahi  se 
debian  extraer  todos l o s  gastos de combustible,  gastos de 
ater r iza je ,   estac ionamiento  en  p la taforma,   gastos de personal  
e tc .  Además de esto,  en l o s  aeropuertos,  reservaciones, 
bo le tos ,   e l   pe rsona l  puede cons iderarse   que  t raba jd  
improductivamente y doblemente  ya que se atendieron 
doblemente  algunos. 

Estos  puntos son e l   resu l tado  de l   inc remento   en  l o s  
parametros de sobreventas.un aumento d e l  19% en e l   p o r c e n t a j e  
de  excedentes  produce  todos 1 O S  resu l tados   nega t i vos  
mencionados y ~tlgunO5 m a s .  Esto  produce que n o  haya  o rgu l lo  
del  t rabajador   por  l a  r e a l i z a c i ó n  de su t r a b a j o ,  
i n s u f i c i e n c i a  de l a s   i n s t a l a c i o n e s ,   i n s a t i s + a c c i ó n   d e l  
p u b l i c o  y una  perpetua  tens ibn  nerv iosa  por   par te   de l  
personal .  Como puede ','erse son m u c h o s  los  reprocesos.  Si  
consideramos además e l   cos to   i n tang ib le   seña lado  por Deming 
de que un c l ien te   inconforme c o m u n i c a  su i n -sa t ls facc lbn  a 22 
personas,  el  resultado  ncgati ; .o z ~ r i a  para 12715 pos ib les  
c l i e n t e s .  



c u a l q u i e r   a c c i ó n   c o n s c i e n t e  y m é t ó d i c a  pude l l e v a r  a buenos 
r e s u l t a d o s .  Aqhi f a l t a  l a b o r  de e q u ~ p o  y un m9todo 
s i s t e m a t i c a  que n o s   l l e v e  a c o m p r e n d e r  el p r o b l e m a ,   s u s  
i m p l i c a c i o n e s  y l a s  p o s i b l e s   c a u s a s  y r e s u l t a d o s .  Ventas 
v e n d e  y r e s e r v a c i o n e s   r e s e r v a ,  pero c a d a   q u i e n   a c t u a  
i n d e p e n d i e n t e m e n t e ,   l o   m i s m o  el p e r s o n a l   d e   l o s   a e r o p u e r t o s  a 
q u i e n e s  les  c o r r e s p o n d e  sacar l a s  castañas d e l   f u e g o ,  

P a r a d d j i c a m e n t e ,  l a  p o l i t i c a   a d o p t a d a   n o  es s i n o  el r e s u l t a d o  
de l a  i n t e r p r e t a c i ó n  y a p l i c a c i ó n   d e   a l g u n o s   r e s u l t a d o s  en 
l o o  que l o s   v u e l o s ,   r e s e r v a d o s   c o n  un 25% d e   e x c e d e n t e  se h a n  
i d o   c o n  un 20% m e n o s   d e   s u   c a p a c i d a d  tie a s i e n t o s   o c u p a d o s .   E l  
r a t a n a m i e n t o   q u e   h a c e n  es q u e  si e n  u n a   r u t a  y e n   u n a   f e c h a  
hay tantas  f a l l a s  d e   p a s a j e r o s ,  es d e   e s p e r a r s e   q u e   s i e m p r e  
s u c e d a   l o  mismo. Es d e c i r ,   q u e  se p u e d e n   i n t e r p o l a r   l o s  
r e s u l t a d o s   d e   u n a   t e m p o r a d a  a o t r a  y ap l i carse  l o  mismo  en 
f i n e s  de s e m a n a   q u e  a m e d i a d o s   d e  e l l a .  

P a r a  tratar  de a c e r c a r n o s  al p r o b l e m a ,  en M e x i c a n a ,  se f o r m o  
un e q u i p o   i n t e r d e p a r t a m e n t a l  en el q u e   p a r t i c i p a r o n  siete 
e m p l e a d o s  c o n  un c o o r d i n a d o r .  Habia p e r s o n a l  de  A e r o p u e r t o s ,  
de C o n t r o l   C e n t r a l   d e   R e s e r v a c i o n e s ,  d e  E s t a d i s t i c a ,  de 
B o l e t o s ,  de F i n a n z a s ,   d e   S e r v i c i o  a C l i e n t e s  y el c o o r d i n a d o r  
de l a  S u b d i r e c c i o n  de A e r o p u e r t o s .  

Se l l e v a r o n  d cabo una s e r i e  de p l i t i c a s  r e l a t i v a s  a l a  f o r m a  
de t r a b a j a r  en e q u i p o  y acerca d e  cómo  tomar l a s  d e c i s i o n e s  
d e  l a  m e j o r  manera p o s i b l e .  Fara a c e r c a r n o s  a l a  p o s i b l e  
s o l u c i d n ,   i n s i s t i m o s   e n   q u e   n o  era t i e m p o   d e   b u s c a r  
c u l p a b l e s ,   5 i n o   s o l u c i o n e s ,   q u e  h a b i a  q u e   a c e r c a r n o s  a l  
p r o b l e m a  t a l  y como se prezentaba e n  la r e a l i d a d ,   p e r o  que 
p a r a   a b o r d a r l o  era n e c e s a r i o   c o n t a r -   c o n  herramientas 
a d e c u a d a s .  Se h i c i e r o n   e j e r c i c i o s   p r e v i o s  de s e n s i b i l i z a c i ó n  
e i n t e g r a c i ó n   e n  e l  e q u i p o ,  se p r o c u r b  e l iminar  a l g u n o s  
a s p e c t o s  que p u d l e r a n  re t rasar  el  p r o c e s o ,  I n c l u s o ,  e n  l a  
p r i m e r a  far,@ se t u v o  que c:,+tnbiar L * l y u n o s  d e  l o s  e l e m e n t o s  
h a s t a  q u e  SE? l o g r d  crc'ar un a m b i e n t e  adecuado d e  a - m o n i a  y de 
ganas d e   p a r t i c i p a r .  

Una vez i n t e g r a d o  el q u i p o ,  p r o c e d i m o s  d l a  fase d e  
. p l a n e a c i b n .  En p r i m e r  l u g L w  hL+bia que d e f i n i r  el  p r o b l e m a .  

D e s p u d r  de a l g u n o s   i n t e r c a m b i o s  d e  O p i I - I l o n e s ,  se l l e g 6  a 
d e f i n i r  el p r o b l e m a  como: " f I n A l i s l s  de 1 , ~ s  causas de l a  f a l t a  
de c o r r e s p o n d e n c i a   e n t r e   l o s   d a t o s  de l a s  l i s t a s  de p a s a J e r o s  
y e1 nilmoro de q u e  realmerbte aborda 1 os vue1 o s  p r e v i a m e n t e  
re sor va dos^'. Y a  q u e  en el e s t a b l e c i m i e n t o  de l o s   p a r d m u t r o s  
do s o b r m v o n t a s   r a d i c a b a  el i n c r e m e n t o   d e  l a s  p r o b a b i l i d a d e s  
do 80breventds ,  h a b i a   q u e   t o c a r  el p r o b l e m a   d e  r a i z ,  y era 
acmrcar80 a l a s  c a u s a s  d e  1 as f a l l a s  de l o s  proajorom. 



Las h e r r a m i e n t a s   q u e  se u t i l i z a r o n   f u e r o n  l a s  l i s tas  d e  
p a s a j e r o s  y el c o t e j o   q u e  se h a c e   c o n t r a   l o s   b o l e t o s  d e  l o s  
p a s a j e r o s   e f e c t i v o s .  En cada v u e l o ,   u n a  vez que s a l e ,  se 
r e a l i z a   u n a   d e p u r a c i ó n   d e  l a  l i s t a  para d e t e r m i n a r   q u i h e s ,  
d e  l o s   q u e   e s t a b a n   r e s e r v a d o s ,   e f e c t i v a m e n t e  se e n c o n t r a b a n  a 
b o r d o  d e  l o s   v u e l o s ,  y l o   q u e  es mas i m p o r t a n t e ,   c u a l  era l a  
causa de l a  f a l l a  d e  l o s   q u e  no se h a b i a n   p r e s e n t a d o .   P a r a  
e l l o  se b u s c a r o n   c o n d i c i o n e s   d i + e r e n t e s  para s e l e c c i o n a r   l o s  
v u e l o s .  Habia v u e l  os d e  f i n  d e  semana  y a m e d i a d o s  d e  e l l a ,  
de l a  n o c h e  y d e  m a d r u g a d a ,   v u e l  os q u e  sal i a n   s i m u l   t a n e a m e n t e  
c o n  l o s  d e  l a  c o m p e t e n c i a  y d e  t e m p o r a d a  a l t a  y baja .  Se 
p r o c e d i d  a hacer u n a   p o n d e r a c i ó n  y d e  a c u e r d o   c o n  e l l a  se 
s e l e c c i o n a r o n   l o s   v u e l o s .  L o s  r e s u l t a d o s  se r e s u m e n   e n  l a  
s i g u i e n t e  tabla :  

VUELOS CAFAC I DAD PASAJEROS PASAJEROS % 
OBSERVADOS OFREC I DA RESERVADOS FALLCIDOS DE 

FALLAS. 

70 10,980 ASIENT. 7,820 1408 18% 

DespuBs  d e  un d e t a l  l a d o  a n á l i s i s  acerca de l o s   v u e l  o s  
s e l e c c i o n a d o s ,   p u d i m o s   c o n s t a t a r  que el p o r c e n t a j e  d e  
p a s a j e r o s   f a l l a d o s  era mayor en l o s   v u e l  os de fines d e  semana  
y l o s  p e r f o d o s   v a c a c i o n a l e s ,  y que l o s  V L \ @ l 0 5  que e x c e d i a n  l a  
c a p a c i d a d  d e l  a v i ó n  tenian un mayor i n d i c e  de f a l l a s  d e  
p a s a j e r o s .  En l o s  d i a s  de m e d i a d o s  de semana el p o r c e n t a j e  d e  
p a s a j e r o s  f a l l a d o s  era menor.  Esto 1 o podernos v e r  en 1 a 
s i g u i e n t e   t a b l a :  

CARACTERISTICfiS 
TEMPORADA ALTA 
TEMPORADA RAJA 
FIN DE SEMANA 
MEDIADOS  DE  SEMANA 
MATUT I NO 
VESPERTINO 
SIMULTfiNEOS 
INDEPENDIENTES 

FAS. FALL..ODOS 
1098 
310 
916 
492 
7 7 5  
639 
212 

1196 



Del s o m e r o  and1 1 5 1  c. L ~ P  1 a t ab1 a pudimos  c o r l c  I u i r  que la mayor 
i n c i d e n c i a   e n  3 05  p a s a j c v -  05; f al 1 a d o s  d a  ET) t e m p o r a d a  a l t a ,  
e n  f i n  de s e m a n a ,  en 1 os vue1 C)L; rnat.ut L n o s ,  y a pesar de qut: 
l o s  v u e l o s  i n d e p e n d i e n t e s  registran una mayor i n c i d e n c i a  dr.: 
f a l l a s ,  consideramos, qlte h a b i a  una f a l t a  dr? ~ : . o r r e l a c 1 6 n ,  y a  
que el p o r r e n t a j e  dr. pa~;a js r .os  f al 1 a d o s  se i n c r e m e n t a b a  
c u a n d o  sc r e f e r i d  a u n a   o p e r - a c . i ó n   s i m u l t a n e a  c o n  un v u e l o  de 
A e r o v i a s .   S i n   e m b a r - g o ,   p u d i m o s   o b s e r v a r  que l a  c a n t i d a d  de  
v u e l o s   s i m u l t a n e o c :   s e l e c c i o n a d o s ,  n o  era l o s   s u f i c i e n t e m e n t a  
g r a n d e   c o m o   p a r a   d e t e r m i n a r   u n a   t e n d e n c i a .   R e v i s a m o s  l a  
p o l l t i c a  d e  s o b r e v e n t a s ,  y n o s   d i m o s   c u e n t a   q u e  n o  h a b i a  un 
p a t r d n  e s t a n d a r d  para a s i g n a r  el p a r a m e t r o .  Ese p a r & m e t r o  era 
c o n   f r e c u e n c i a   m o d i f i c a d o  a m e d i d a  que l o s   v u e l o s   c r i t i c o s  se 
l l e n a b a n  empujando h a c i a   a r r i b a  l a ,  c a n t i d a d   d e   p a s a j e r o s  
e x c e d e n t e s .  

Para c o n o c e r  l a s  c a u s a s  d e  l a s  f al  l a s  d e  1 o s  p a s a j e r o s  
r e s e r v a d o s  a sus v u e 1  os, s ó l a m e n t e   h a b i a  un c a m i n o :  La 
i n v e s t i g a c i 6 n  directa.  C o n t a b a m o s   c o n  el numero d e  p a s a j e r o s ,  
s u   i t i n e r a r i o ,  sus t e l e f o n o s  d e  c o n t a c t o ,  ya sea d e   s u  casa o 
d e   s u   a g e n c i a .   E m p r e n d i m o s  l a  ingrata  tarea, a u x i l i a d o s   p o r  
p e r s o n a l   d e   o t r o s   d e p a r t a m e n t o s ,   d e  llamar p o r   t e l 9 f o n o  a 
cada uno de l o s   p a s a j e r o s   f a l l a d o s .   E n t r e  42 p e r s o n a s  
r e a l i z a r o n  m6s d e  2500 llamadas telef o n i c a s   p a r a  entrar e n  
c o n t a c t o   c o n   l o s   p a s a j e r o s .  En m u c h a s   o c a s i o n e s  no hubo 
r e s p u e s t a ,   p o r   e l l o  se t u v o   q u e   i n s i s t i r   h a s t a   d o s  o tres 
veces. Como r e s u l t a d o   d e  l a  i n v e s t i g a c i b n  te lefónica ,  se 
t u v i e r o n   l o s   s i g u i e n t e s   r e s u l t a d o s :  

PASAJEROS NO LOCALIZADOS 256 
PASAJEROS  INEXISTENTES 46 1 
PASAJEROS NO REGISTRADOS S7 
PASAJEROS  REGISTRO  ERRONEAMENTE 47 
PAX CON PROBLEMAS DE ULTIMA  HORA 353 
PASAJEROS  QUE  LLEGARON  TARDE 234 

1152=100 

40.01% 
4.95% 
4.08% 

SO. 64% 
20.32% 

- 

En v i s t a  de q u e   h u b o  256 p a s a j e r o s  a q u i e n e s   n o  se les pudo 
l o c a l i z a r ,  l a  base p a r a  el a n á l i s i s  se r e d u j o  a 1152 
p a s a j e r o s .  LOP p a s a j e r o s   i n e x i s t e n t e 5   . l o s   d e t e r m i n a m o s  a 
p a r t i r  d e  q u e  n o s  i n f o r m a r o n  en el t e l 4 f o n o  de c o n t a c t o  que 
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ah% n o  t e n i a n   c o n o c i m i e n t o  d e  tales p e r s o n a s  o q u e  a h i  no  
t r a b a j a b a n .  Con estos resultados h i c i m o s  el s i g u i e n t e  
diagrama de Pareto: 
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3) ANOLISIS DE LOS DATOS. 

F o r  medio  d e l  diagrama de F a r e t o  e l a b o r a d o  c o n  las  c a n t i d a d e s  
o b s e r v a d a s ,  n o s  dinlor, c.uenCa de q u e  hat:)ia d e 5  c a u s a s  
esenciales que h a b i a  que a t a c a r .   E s t a s  eran 1 as r e s e r v a c i o n e s  
para p a s a j e r o s   i n e x i s t e n t e s  y l o s  p a s a j e r o s  que f a l l a b a n  a 
itltima h o r a ,  es decir l o s   q u e   t e n i a n   p r o b l e m a s  para r e a l i z a r  
el v i a j e  o cambiaban de p l a n e s  y p o r  el l o  n o  se p r e s e n t a b a n  
e n  el  a e r o p u e r t o .  

La m a g n i t u d  de p a s a j e r o s   i r r e x i s t e n t e s  nos p a r e c i o   e x c e s i v a  y 
p o r   e l l o   c o n s i d e r a m o s  que e r a  el p r o b l e m a  má5 i m p o r t a n t e   q u e  
d e b i a m o s  atacar.  U n a  vez e n f r e n t a d o   c o n  & x i t o  este,  p o d r f a m o s  
a b o c a r n o s  al r e s t o .   E l a b o r a m o s  el diagrama de  I s h i k a w a  y n o s  
d i m o s  a l a  tarea  d e  d e s g l o s a r  l a s  c a u s a s  en: mano d e   o b r a  
i n t e r n a  y e x t e r n a ,   m a q u i n a r i a ,   m & t o d o s ,  materia prima y med-io 
a m b i e n t e .  En el  a s p e c t o  d e  l a  materia p r i m a  c o n s i d e r a m o s  a 
l o s   p a s a j e r o s  ya que l a  e j e c u c i ó n   q u e  se o p e r a  e n  el s e r v i c i o  
recae directamente s o b r e  el 1 o s .  

De l o s  461 p a s a j e r o s  i n e x i s t e n t e s   t u v i m o s   l o s   s i g u i e n t e s  
r e s u l t a d o s :  

a )  Mano de  o b r a   e x t e r n a :   D e b i d o  a q u e  e n  l o s  f ines de s e m a n a  
1 o s  vuel  os se 1 l e n a n ,  y q u e  1 o m i s m o   s u c e d e   e n  l a s  
v a c a c i o n e s ,   a l g u n o s   a g e n t e s  d e  v i a j e s   p r e t e n d e n  protegerse  
b l o q u e n d o   a s i e n t o s  para p o d e r   v e n d e r  a s u s   p o s i b l e s   c l i e n t e s .  
P o r   e l l o ,   l l a m a n  al  d e p a r t a m e n t o  de r e s e r v a c i o n e s   a p o r t a n d o  
d a t o s   f i c t i c i o s  y c o n   e l l o   b l o q u e a n d o   l o s   a s i e n t o s  que 
p u d i e r a n   s o l i c i t a r   o t r a s   p e r s o n a s .  En menor   medida  hay 
e r r o r e s  y o l v i d o s   d e b i d o  a l a s  e q u i v o c a c i o n e s  al c o n f e c c i o n a r  
l o s   b o l e t o s  y a q u e  a l  n o   t e n e r  un r e g i s t r o  d e  l as  
r e s e r v a c i o n e s  hechas ,  no se e f e c t ú a n   l o s   c a m b i o s  de n o m b r e s  
o p o r t u n a m e n t e .  

b )  En l a  mano d e  o b r a   i n t e r n a   d e t e c t a m o s   q u e   a l g u n o s  
e m p l e a d o s   q u e   t i e n e n   a c c e s o  al sistema d e  r e s e r v a c i o n e s ,  ya 
sea p e r s o n a l  d e  r e s e r v a c i o n e s ,   t r a f i c o ,   g r u p o s  o b o l e t o s ,  
d e b i d o  a que en t e m p o r a d a s   v a c a c i o n a l e s   p r e v e n   q u e   n o   h a b r á  
e s p a c i o  para que el 1 os p u e d a n   v i a j a r  con su familia,  c r e a n  
r e s e r v a c i o n e s  f i c t i c i a s ,  c o n  el o b j e t o  d e  q u e  a Qltira h o r a  
haya l u g a r   d i s p o n i b l e .   E l l o s  v i a j a n  s u j e t o s  a e s p a c i o  y 
s o l a m e n t e   c u a n d o   l o s   v u e l  os n o  se l l e n a n   p u e d e n   h a c e r  
e f e c t i v o s   s u s   b o l e t o s   c o n  90% d e  d e s c u e n t o .  

c )  En c u a n t o  a l  m e t o d o ,   n o s   p u d i m o s   c e r c i o r a r  de q u e  l a  f a l t a  
d e  v e r i f i c a c i ó n  se lec t iva  d e  la5 r e s e r v a c i o n e s   h e c h a s ,  l a  
e l i m i n a c i d n  d e  l o s   c a r g o s  de c a n c e l a c i ó n   q u e  e n  u n a  dpoca se 



apl-icaba a 1 as dgf?rbci as  q u e   r e s e r v a b a n  y 1 as f a l t a  d c  
o p c i o n e s  E r a n  l a s  p r i n c i p a l e s   s u b c a s u a s  d e  q u e   p a s a j e r o s  
i n e x i s t e n t e 5  aparecieran b l o q u e a n d o   e s p a c i o s .  

d )  Se a n a l i z a r o n  105 a s p e c t o s   r e l a c i o n a d o s   c o n  l a  m a q u i n a r i a ,  
y pudimos d a r n o s  cuenta q u e  e n  a l g u n o s   v u e 1  o s ,  al cargar l a s  
c i n t a s  d e   l a  c o m p u t a d o r a ,  se  alimentaban p a s a j e r o s  de o t r o s  
v u e l o s  ya pasados o q u e  aim n o  se h a b i a n   r e a l i z a d o .   E l  
p e r s o n a l  d e  SERTEL. e n c a r g a d o s  d e  l a  v i g i l a n c i a  y a t e n c i 6 n   d e l  
sistema c o m p u t a r i z a d o ,   t a m b i e n  part ic iapaba e n  e s t o s   b l o q u e o s  
d e  e s p a c i o s .  CS e s t o  h a b i a  q u e   a ñ a d i r  l a s  t e r m i n a l e s  
i n s u f i c i e n t e s  y l as  f a l l a s  d e  l a  c o m p u t a d o r a .  

e)  A l g u n o s   p a s a j e r o s  d a b a n  n o m b r e s   e q u i v o c a d o s  para o c u l t a r  
s u   i d e n t i d a d .   T a l  vez n o   q u e r i a   q u e  se s u p i e r a   q u e   r e a l i z a b a n  
el v i a j e  y p o r   e l l o   r e s e r v a b a n   b a j o   o t r o s   n o m b r e s ,   l u e g o  
c a m b i a b a n  d e  parecer y l a  r e s e r v a c i ó n  a h i  se  q u e d a b a .   T a m b i 9 n  
pudimos detectar q u e  h a b i a  r e s e r v a c i o n e s   q u e  se h a b i a n   h e c h o  
c o n  el o b j e t o  d e  b l o q u e a r   " a s i e n t o s  y e v i t a r   a g l o m e r a c i o n e s  en 
l o s   a e r o p u e r t o s .   D i v e r s i ó n  o s i m p l e m e n t e   c a u s a r  un p e r j u i c i o  
p o d i a  ser o t r a  de  l as  c a u s a s .  No se p u e d e   d e s c a r t a r   p r á c t i c a s  
desleales d e  l a  c o m p e t e n c i a .  

f )  F i n a l m e n t e  l as  1 e g i s l a c i . o n e s   r e l a t i v a s  a l a  t r a n s p o r t a c i ó n  
&rea e s p e c i a l m e n t e  l a s  r e l a t i v a s  a c o m u n i c a c i o n e s  y al 
c o n s u m i d o r ,   t a m b i 9 n   i n c i d i a n   e n  el i n c r e m e n t o   d e   p a s a j e r o s  
f i c t i c i o s  c o n  a s i e n t o s   r e s e r v a d o s .  La f a l t a  de  c o n o c i m i e n t o ,  
p o r   o t r o   l a d o   t a m b i e n   t e n i a   s u  parte. 

4 1 NED I DAS ADOPTADAS : 

Aún n o  se toman l a s  m e d i d a s   a d e c u a d a s  para s o l u c i o n a r  el 
p r o b l e m a ,   s i n   e m b a r g o ,  se d e c i d i b ,   e n  este p e r i o d o  d e  
v a c a c i o n e s   d e c e m b r i n a s   c o n t i n u a r   c o n  el r e g i s t r o   d e   d a t o s  y 
el a n á l i s i s   d e   l o s  mismos.  El p r o c e s e s t a   e n  marcha, y como 

p r i m e r a  fase se d e t e c t a r o n   l o s   p r o b l e m a s  mas i m p o r t a n t e s  y 
sus c a u s a s .   A h o r a  se u t i l i z a  el m&todo e s t a d i s t i c o  y l o s  
r e g i s t r o s  para c o n o c e r  l a s  c a u s a s   d e  l a s  f a l l a s  d e   1 0 5  
p a s a j e r o s  a l o s   v u e l o s .  Se h a  s u g e r i d o   q u e  para evi tar  q u e  
las  a g e n c i a s  de  v i a j e s   b l o q u e e n   l o s   e s p a c i o s ,  a s o l i c i t u d  de 
el las  se les o t o r g u e   u n a  c i e r t a  c a n t i d a d   d e   l u g a r e s   q u e   e l l o s  
p o d r a n   m a n e j a r  d e  a c u e r d o   c o n   s u s   n e c e s i d a d e s   c o n  el 
c o m p r o m i s o   d e   v e n d e r l o s   t o d o s   c o n   p a s a j e r o s  reales. Otra 
s u g e r e n c i a  es pactar c o n   h e r o m 9 x i c o  el r e t o r n o   d e   l o s   " c a r g o s  
d e  c a n c e l a c i 6 n " .  Esta  s a l i d a  n o   t i e n e  mucho e c o ,   y a   q u e  
a l g u n o s  l a  c o n s i d e r a n   c o m o   u n   r e t r o c e s o ,   s o b r e   t o d o   e n   l o   q u e  
se refiere a l a  s a t i s f a c c i ó n  d e l  c l i e n t e .  E l  u s o   d e   l o s  
sistemas de  t e l e v i s i ó n  d e  l o s   a v i o n e s  para i n f o r m a r l e s  de las 
i m p l i c a c i o n e s  y o r i e n t a r l o s  acerca d e   l o s   r e g l a m e n t o s  y 



condiciones  de  los  vuelos es otra  posible  solución 
contemplada. 

El siguiente  paso es precisar  la  magnitud de cada  una  de  las 
subcausas y su  contribucidn al resultado  final.  Todo  esto 
falta  por  hacer,  pero  ya se esta  en el camino. Se esta 
utilizando el metodo  estadistico y el trabajo  en  equipo e 
interdepartamental  con el objeto  de  lograr  la  satisfacción 
del cliente  que  finalmente, es la  razón  de ser de  una 
CompaXSa  de  aviación. L o s  tiempos  lo  requieren  ya  que  las 
condiciones  han  cambiado,  ya  no  hay  protección,  sino  .que en 
el mundo  competitivo el cliente  tiene  sus  votos y los  hace 
valer a travBs  de  la  decisión  de  utilizar o no el servicio  de 
1 a empresa 



CAP I TUL0 10 

LOS TCSBLEROS DE  CONTROL DE GESTION: UNCI CIPLICACI~ EN 
EXICCSNCS DE AVIACION. 

1 1 I NTRODUCC I ON 

En Me: : icana de A v i a c i ó n  se recaba u n a   g r a n   c a n t i d a d   d e   d a t o s  
d e  l o s   q u e  se o b t i e n e   p o c o   p r o v e c h o .   P o r   m e n c i o n a r   a l g u n o s  d e  
l o s   r e p o r t e s   q u e  se e x i g e n  a l a s  g e r e n c i a s   d e   A e r o p u e r t o ,  
s e ñ a l a r e m o s   l o s   s i g u i e n t e s :  

- El r e p o r t e   d i a r i o   d e   i r r e g u l a r i d a d e s   e n   l o s   q u e  se a s i e n t a n  
d i a r i a m e n t e   l o s   a s p e c t o s   r e l a c i o n a d o s   c o n  cada uno d e  l o s  
v u e l o s  que o p e r a n   e n  l a  e s t a c i ó n .   A q u i  es i m p o r t a n t e  el 
n u m e r o   d e   v u e l o ,  l a  matricula d e l  a v i b n ,  l a  h o r a   d e   l l e g a d a  o 
d e  s a l i d a  d e l  v u e l o ,  el numero d e  p a s a j e r o s  a b o r d o   d e l   v u e l o  
c l a s i f i c a d o s   e n   a d u l t o s ,   m e d i o s  e i n f a n t e s ,  el  d e s t i n o   d e l  
- ; u e l o  y el número de  m i n u t o s  d e  d e m o r a ,  si es q u e  l a  h a y .  En 
este c a s o ,  se s e ñ a l a  l a  j u s t i f i c a c i b n .  

- O t r o s   r e p o r t e s  son l o s   r e p o r t e s   s e m a n a r i o s   r e l a c i o n a d o s   c o n  
el p e r s o n a l   e n  el  q u e  se a s i e n t a n   l o s   r e t a r d o s ,  f a l tas ,  
p e r m i s o s ,   i n c a p a c i d a d e s ,  b a j a s ,  p r o m o c i o n e s ,  etc .  

- El r e p o r t e  de pases y d e s c u e n t o s   e x p e d i d o s  al p e r s o n a l  y a 
o t r o s   e m p l e a d o s  ya  sea d e  l a  empresa o d e  o t r a s   c o m p a ñ l a s   q u e  
t e n g a n   d e r e c h o  a e l l o ,   c o n   s u s   d i f e r e n t e s  m o d a l i d a d e s ,  ta les  
camc s u j e t o s  a e s p a c i o ,   v i a j e s   e n   c o m i s i ó n  de s e r v i c i o ,   p a s e s  
a n u a l e s  c o n  d e r e c h o  a r e s e r v a c i ó n  o s u j e t o s  a e s p a c i o ,  p a s e s  
a a u t o r i d a d e s ,  etc. 
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-- R e p o r t e s   q u i n c e n a l e s  de c o m b u s t i b l e ,  en l o s  q u e  se a s i e n t a  
el g a s t o  d e  c o m b u s t i b l e  de cada urto de l o s   v u e l o s  y h a c i e n d o  
el c i l c u l o  d e l  consumo t o t a l .  

- R e p o r t e  d e  s o b r e v e n t a s .  En e l l o . :  CP señala  el nitmero y 
nombre d e  l o s  p a s a j e r o s  s o b r e v e n d i d o s  En cada uno d e   l o s  
d i f e r e n t e s  vuelos, aci como el pago  d e  c o m p e n s a c i ó n   q u e  se 
haya h e c h o .  

- R e p o r t e  d e  a l i m e n t o s :  Se e l a b o r a n  cada q u i n c e  d i a s  y e n  
e l l o s  se  a s i e n t a  el  número d e  a l i m e n t o s   s o l i c i t a d o s  y 
s u r t i d o s   p o r  el s e r v i c i o  d e  r o m i s a r i a t o ,  asi como el 
p o r c e n t a j e  d e  d i s c r e p a n c i a   c o n   l o s  p a s a j e r o s  reales a b o r d o .  

- L i s t a s  d e  p a g o   b i s e m a n a l e s ,   e n  l a s  q u e  se r e l a c i o n a n  cada 
uno d e  l o s   g a s t o s   a u t o r i z a d o s   e n   l o s   q u e  5e i n c u r r e '   e n  l a  
estaci dn. 

- R e p o r t e s  de  r e f a c c i o n e s   a d q u i r i d a s  y el u50 q u e  se les d a ,  
t a n t o  para el  e q u i p o   ' a u t o m o t r i z  como para el u s o  d e  l o s  
i m p l e m e n t o s  d e  t r a b a j o .  

' - R e p o r t e  de p a s a j e r o s   e n v i a d o s  a l o s   d i f e r e n t e s   H o t e l e s   p o r  
p & r d i d a s  de c o n c e s i ó n  o d e m o r a s ,  aci como de l o s   g a s t o s  que 
se les  p a g a n  ta les  como t r a n s p o r t a c i o n e s  y a l i m e n t o s .  

- R e p o r t e s  d e  l o s   g a s t o s   q u e  se p r o p o r c i o n a n  a l a s  
t r i p u l a c i o n e s  t a les  c o m o   g a s t o s  d e  t r a n s p o r t e s  y a l i m e n t o s  
c u a n d o   p r o c e d a .  

Ademas d e  l o s   r e p o r t e s   s e ñ a l a d o s  y q u e   n o   s o n   t o d o s ,  es 
n e c e s a r i o   r e s p o n d e r  a 1 o s   c u e s t i o n a m i e n t o s  que se h a c e n  
d i a r i a m e n t e   s o b r e   a s p e c t o s   r e l a c i o n a d o s   c o n  l a  o p e r a c i b n ,  el 
p e r s o n a l ,  el e q u i p o ,  las  v e n t a s ,  l a s  r e l a c i o n e s   l a b o r a l e s ,  
a s p e c t o s   j u r S d i c o s  etc.  

En M e x i c a n a ,  parece q u e  l a  f o r m a  de p r o b a r   q u e   a l g u i e n   t i e n e  
a u t o r i d a d   s o b r e   o t r o  es m a n d a r l e  hacer un r e p o r t e   p e r i b d i c o ,  
e n t r e  mas f r e c u e n t e  s e a ,  mayor es l a  i m p o r t a n c i a   q u e  se 
a d q u i e r e  f r e n t e  al  o b l i g a d o .  No i m p o r t a  p a r a  qud s e a ,  l o  
t r a s c e n d e n t e  e5 q u e  se haga.  Son  muchos l o s  d a t o s  que se 
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g e n e r a n ,   p o c o s  1 os, 1 n f  or IIICS r ea1 rnerric? SI g n i  f i c . a t i v o s ,  o dc> 
1 o s  c u a l e s  se o b t i e r w  pt o v e c h o .  

En el f o n d o   d e  l a  e n f e r m e d a d   d e  l a  r e p o r t i t i s ,  e5tA l a  
n e c e s i d a d   d e  cada r e s p o n s a b l e   d e  senti.rse s e g u r o   d e  sus 
a c c i o n e s  y d e c i s i o n e s .  E l  p o d e r   m e d i r -   l o s   f e n b m e n o s  )' 

a n a l i z a r  sus t e n d e n c i a s   c o r r e l a c i o n a n d o  l a s  v a r i a b l e s   e n t r e  
sf e5 a l g o   q u e   p r o p o r c i  u n a  s e g u r  i d a d ,  o p o r  1 o menos o f  rece 
la s e n s a c i d n  de n o   s p n t i r s p   d e s p r o t e g i d o s   e n   s u s   p u e s t o s .  S i n  
e m b a r g o ,   n o   h a y   u n   c r i t e r i o   e s t a n d a r i z a d o  d e  qu& sea l o  bueno 
o l o   m a l o ,   c u a n d o  se estA c u m p l i e n d o   c o n   l o s   o b j e t i v o s  y 
c u a n d o  se esta muy l e j o s  d e  e l l o s .  

Se u t i l i z a n  mucho l a s  c o m p u t a d o r a s ,   p r i n c i p a l m e n t e  el s i s t e n m  
d e   t e l e r e s e r v a c i o n e s ,   p o r   m e d i o   d e l   c u a l  se e n v i a n   l o . ;  
m e n s a j e s   d e  sal i d a  d e  c a d a   u n o   d e   l o s   v u e l o s  y se o b t i e n e n  
l as  l i s tas  d e   p a s a j e r o s   r e s e r v a d o s   p a r a   c a d a   o p e r a c i b n ,  ar i 
como d a t o s   r e l e v a n t e s   p a r a  lass o p ~ : r a c i o n e . ;  t a les  como 
caracterlst icas y c o n d i c i o n e s   d e   o p e r a c i ó n   d e   l o s   d i f e r e n t e s  
vue1 os, I os r e p o r t e s   m e t e o r o l ó g i c o s ,   l o s   r e p o r t e s   p o s t e r i o r e s  
a l a  sal i d a   d e   c a d a   u n o   d e  1 os v u e 1  os e n  1 os q u e  se i n d i c a  el 
t o t a l   d e   p a s a j e r o s  a b o r d o ,   l o s   p a s a j e r o s  que n o  se 
p r e s e n t a r o n ,   l o s   q u e   n o   t e n i a n   r e c o r d   d e   r e s e r v a c i b n ,   l o s  que 
v i a j a n   d e  ú l t ima h o r a ,   l o s   p a s a j e r o s   c o n   d e s c u e n t o s  y l o s  
s o b r e v e n d i d o s .   E n  1992 se i n i c i b  l a  o p e r a c i ó r l   d e  un moderno 
sistema d e   r e s e r v a c l  u n e s  y d o c u m e n t a c l  ón a e r o p o r t u a r i a  
c o t h p u t a r i r a d o  que l m p l i c o  el c a m b i o  f i s i c o  d e  las a n t e r i o r e s  
p a n t a l l a s .  Las modet ¡Ids m á q u i n a s  son terminales d e  
c o m p u t a d o r a   p e r s o n a l   c o n e c t a d a s  a l a  r e d  c e n t r a l .  

Ef u50 d e  las  c o m p u t a d o r a s ,   s i n   e m b a r g o ,   t a m p o c o   h a c e   q u e  l o s  
d a t o s  se c o n v i e r t a n   e n   i n f o r m a s   p o r  l a  t e n d e n c i a  a l o  
i n m e d i a t o .  L o s  i n f o r m e s   d e   h a c e   u n a   s e m a n a  ya s o n   o b s o l e t o s ,  
y m u c h o s ,   p o r   d e f i n i c i ó n ,   c u a n d o  se r e a l i z a n  y a  no t i e n e n  
v i g e n c i a .  L o s  d a t o s   s o n   d i f e r e n t e s  d e  l a s  i n f o r m a c i o n e s .  
A q u e l l o s  se c o n v i e r t e n  en i n f o r m a c i o n e s   s o l a m e n t e   c u a n d o  son 
a n a l i z d o s  y d e   e l l o s  se puede d e s e m b o c a r   e n  l a  p o s i b i l i d a d  de 
t o m a r   a c c i o n e s   c o r r e c t i v a s  o p r e v e n t i v a s .   M e x i c a n a   t i e n e  l a  
t e n d e n c i a  a a c u m u l a r   d a t o s ,   p e n s a n d o  asi q u e   d i s p o n e   d e  un 
sistema de i n f   o r m a c i o n .  
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T.- I de e:.,ponw "qui un si sterna para l a  t o t a l i d a d  de l a  
Empresa es a l  g o  que SE? e n c u e n t r a   f u e r a   d e   n u e s t r o  alcance 
d a d o  que l a  d i m e n s i ó n  d e  la empresa r e q u e r i r i a   d e   m a y o r e s  
e l e m e n t o s  que l o s  que a c t u a l m e n t e   t e n e m o s  a n u e s t r a  
d i s p o s i c i o n ;   s i n   e m b a r g o ,  señalar  l a  m e t o d o l o g i a   d e  su 
i m p l e m e n t a c i d n  y u n a  a p l i c a c i ó n  parc ia l  p u e d e   m o s t r a r  l a  
m e t o d o l o g l a  para u n a  a p l i c a c i ó n  p o s t e r i o r .   P o d e m o s ,   p o r   e l l o  
c i r c u n s c r i b i r n o s  a l a  a p l i c a c i ó n  d e l  sistema e n  el Area 
o p e r a c i o n a l - .  

El o b j e t i ; , o  d e  este t r a b a j o  es p r e s e n t a r  l a  t k n i c a  de 
c o n t r o l   p o r   m e d i o  de l o s   t a b l e r o s  d e  g e s t i ó n   e n  el area d e  
o p e r a c i o n e s ,   c o n   e l l o   p r e t e n d e m o s  darle u n   s e n t i d o  al  g r a n  
c u m u l o  d e  d a t o s   q u e  se g e n e r a n   e n  l a s  ' o p e r a c i o n e s   d i a r i a 5  y 
en t o d o s  l o s  a s p e c t o s   q u e   c o n  e l l a  se r e l a c i o n a n ,  tales como 
l o s   r e c u r s o s  materiales y h u m a n o s ,   l o s   p r o c e d i m i e n t o s ,  l a s  
s i t u a c i o n e s   e s p e c i a l e s   r e l a c i o n a d a s   c o n   l o s   c l i e n t e s ,  etc.  

L a   e x p o s i c i ó n   q u e   h a c e m o s ,   c o m o  ya menc ionamos  antes,  se 
c o n c e n t r a   e n  el Area o p e r a c i o n a l .  E l  h e c h o   d e   q u e  a p r o p 6 s i t o  
n o s  1 i m i t e m o s  a el l a  no  imp1 i c a  q u e   m u t i l e m o s  al  sistema, 
s i n o   q u e  , p o r   c o n v e n i e n c i a   q u e r e m o s   p r e s e n t a r l o  e n  esta 
area. L a   a p l i c a c i ó n   g e n e r a l ,   u n a   v e z   t e n i e n d o  l a  m e t o d o l o g i a ,  
s d l a m e n t e  seria c u e s t i ó n   d e   s e g u i r   l o s   p a s o s   a q u i   s e ñ a l a d o s .  
F o r   e l l o ,   e x p o n e r  el m6todo  para t o d a  l a  Compañia ,  ademas de 
q u e   n o  es n u e s t r o   p r o p ó s i t o ,  ya q u e  más b i e n   p r e t e n d e m o s  
c e n t r a r n o s   e n  l a  m e t o d o l o g i a ,  estaria f u e r a  d e l  alcance de 
n u e s t r a s   f u e r z a s  y d e  n u e s t r o   t i e m p o .  

2)  LOS TABLEROS DE GESTION: 

Los t a b l e r o s  d e  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n   s o n   i n s t r u m e n t o s   d e  
i n f o r m a c i d n  a c o r t o   p l a z o :  

- e l a b o r a d o s   e n   p l a z o s  muy b r e v e s ,  
- c e n t r a d o s   s o b r e  l o s  f a c t o r e s   c l a v e  de  l a  g e s t i o n .  
- c o n s t r u i d o s  para cada c e n t r o   d e   r e s p o n s a b i l i d a d  
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En M e x i c a n a  d e  A v i a c i b n ,  CAI) c a d a  momento L,L~ eLt6n p r o d u c i e n d o  
d a t o s  re1 e v a n t e  que p u e d ~ n  col jvcr  t i  r 5 c  e n  i nf  ormwci  one. :  
s i g n i f i c a t i v a s .  Lac, o p e r a r l o n € ! s  4 1 t h .  sc? r e a l i z a n  en la.-, 
d i f e r e n t e s  r s t a c i  o n e s  y qur s o n  a l  r cdedor d c  300 vue1  oc- 
d i a r i o s ,  i m p l i c a n  g a s t o s  e i r b g r e s o z ,  asi como c o n d i c i o n e s  dc. 
o p e r a c i d n   q u e   p u e d e n  ser n o r m a l e s  o ancimalar.. 

P a r a   q u e  el sistema d e  c o n t r o l  de t a b l e r o s   d e  g e s t i h  
f u n c i o n e ,  es n e c e s a r i o   p a r t i r  d e l  h e c h o  d e  q u e   l o s   i n f o r m e c  
p r o p o r c i o n a d o s   s i r v e n   p a r a   t o m a r   d e c i s i o n e s  y q u e  el a n a l i s i s  
d e  1 0 5   d a t o s   p e r m i t e   t o m a r  l a s  d e c i s i o n e s  mas a c e r t a d a s ,  o 
p o r  l o  menos l a s  q u e  se c r e e   q u e   l l e v a r á n   m e j o r  a c u m p l i r   c o r .  
el o b j e t i v o .  N o  es c o n c e b i b l e  un sistema d e  c o n t r o l  d e  
g e s t i d n  a t r a v e s  d e l  m e t o d o   s e ñ a l a d o   p o r   l o s   t a b l e r o s ,  en el 
q u e   l o s   d a t o s  se g u a r d e n   e n  el a r c h i v o  y s d l a m e n t e   s i r v a n  
p a r a   e x t r a e r  l a  i n f o r m a c i ó n  a i s l a d a  q u e  se r e q u i e r a  e n  un 
m o m e n t o   d a d o ,   p a r o   a i s l a d o .  Los t a b l e r o s  d e  g e s t i b n   s 6 1 0  se 
j u s t i f i c a n  c o m o   b a s e  para l a  toma d e  d e c i s i o n e s ,  y estas 
d e c i s i o n e s   d e b e n  d e  ser i n m e d i a t a s  a l a s  c o n c l u s i o n e s   d e l  
a n A l i s i s .  

L o s  f a c t o r e s  clave q u e   v a m o s  a c o n s i d e r a r   s o n  el c o n t r o l   d e  
c o s t o s  y l a  c a l i d a d  e n  el s e r v i c i o .   P a r a  el c o n t r o l  de c o s t o s  
es i m p o r t a n t e   t o m a r  e n  c u e n t a   l o s   g a s t o s  e n  q u e   l o s   a v i o n e s  
i n c u r r e n  e n  cada u n a   d e  las  o p e r a c i o n e s  tales como l o s   g a s t o s  
p o r   a t e r r i z a j e ,   s u m i n i s t r o   d e   c o m b u s t i b l e ,   a y u d a s  a l a  
n a v e g a c i d n ,   e s t a c i o n a m i e n t o   e n   p l a t a f o r m a ,  uso d e   a u t o b u s e s  o 
p a s i l l o s   t e l e s c b p i c o s ,   g a s t o s  d e  c o m b u s t i b l e ,   a l i m e n t o s  
s u r t i d o ,  etc.  

P a r a  l a  c a l i d a d  en el s e r v i c i o   c o n s i d e r a m o s ,  e n  p r i m e r   l u g a r  
l a  p u n t u a l i d a d ,  el t i e m p o   p r o m e d i o  d e  a t e n c i b n  a l o s  
p a s a j e r o s   e n   m o s t r a d o r ,  l a  c o n f i a b i l i d a d  en l a  e n t r e g a   d e l  
e q u i p a j e :  a t i e m p o  y c o m p l e t o .   O t r o s   a s p e c t o s   r e l a c i o n a d o s  
c o n  l a  cal i d a d   s o n  el e v i t a r  l a s  s o b r e v e n t a s ,  las  d e m o r a s ,  
l o s   t r a y e c t o s   d e m a s i a d o   l a r g o s   q u e   i m p l i q u e n  el 
d e s p a l a z m i e n t o  d e  los p a s a j e r o s  a p i e ,  el s e r v i c i o   r a p i d 0  d e  
aux  i 1 i o  al  d e s c e n s o  d e  1 o s  p a s a j e r o s  etc.  Hay a l g u n o s  
e l e m e n t o s   q u e   n o   p u e d e n  ser c u a n t i f i c a d o s  y p o r   e l l o  será 
n e c e s a r i o   t o m a r l o s   e n   c u e n t a  como a t r i b u t o s .  

Un f a c t o r   c l a v e ,   n o s  d i c e  l a  t e c n i c a  de c o n t r o l  de g e s t i b n ,  
" p u e d e   e n t e n d e r s e   c o m o   u n   e l e m e n t o   c r i t i c o   d e  l a  g e s t i b n ,  
c u y a   e v o l u c i d n   c o n d i c i o n a  el & x i t o  de l a  estrategia e s c o g i d a  
p o r  l a  o r g a n i r a c i b n .   L a  c a l i d a d  d e  1 0 5   p r o d u c t o s ,  el 
s e g u i m i e n t o  d e l  f l u j o   d e   e f e c t i v o  y d e  l a  l i q u i d e z ,  l a  



que c ; l  ME.’..: i car>& c L l r n p l  

su lugat-  s c r i a  o t r o  y 
su l u g a r   e n t r e  l a  
c o r r e s p o n d e  el  pr inrer 
e r r o n e a s  d e  l a  a l t a  d i  

1er-a s d l a r n m t e  c o n  estos  dos o b j e t i v o s  
muy d i f e r e n t e  SLI situación f i n a n c i e r a  y 
p r e f e r e n c i a  d e l  p ú b l i c o ,  ya que l e  
l u g a r  que ha p e r d i d o  p o r  l a s  p o l i t i c a s  

recci 6n. 

En c u a n t o  a l a  e s t r u c t u r a   o r g a n i z a c i o n a l   s e ñ a l a m o s   l o s  
s i g u i e n t e s   n i v e l e s :  

A) El a e r o p u e r t o   d o n d e  se g e n e r a  l a  i n f o r m a c i b n  y que d e b e  
l l e v a r   t a b l e r o s  para s u s   o p e r a c i o n e s   t e n i e n d o  en c u e n t a   l o s  
d o s   f a c t o r e s   c l a v e ,  en 1 o que se r e l a c i o n a   c o n  su estaci ¡h. 
E l   a m b i t o ,   e n  este n i v e l  es l o c a l .   P u e d e   h a b e r   t a m b i e n   o t r o s  
f a c t o r e s   c l a v e s  a n i v e l   l o c a l ,   s i n   e m b a r g o ,   l o   q u e   n o s  
i n t e r e s a ,   e n  este e s t u d i o  s o n  e s t o s   d o s   f a c t o r e s  en 
p a r t i c u l a r .  Aun no se d e f i n e  c o n   p r e c i s i ó n   c u á l  es el p a p e l  
de  l a s  G e r e n c i a s  D i  v i  si o n a l e s ,  que e s t á n  encargadas d e  un 
g r u p o  d e  e s t a c i o n e s ,   p o r   e l l o ,  el r e p o r t e  d e b e  h a c e r s e  a l a  
G e r e n c i a  d e  A e r o p u e r t o s  y t a l  vez t a m b i B n  a l a  G e r e n c i a  
D i v i s i o n a l ,   p e r o  en v i s t a  de q u e   l o   q u e   n o s   i n t e r e s a  e5 l a  
l l n e a   o p e r a c i o n a l ,   c o n s i d e r a m o s   s o l a m e n t e  el t a b l e r o   q u e   v a  
d i r i g i d o   f u n d a m e n t a l m e n t e  a c o n t r o l a r  l a  c a l i d a d   d e  las  
o p e r a c i o n e s  y s e r v i c i o s ,  as i  como l o s   c o s t o s  e n  q u e  se 
i n c u r r e   p o r  l a s  a c t i v i d a d e s   p r o d u c t i v a s   d e s a r r o l l a d a s .  

B) E l   s i g u i e n t e   n i v e l  es l a  G e r e n c i a  de A e r o p u e r t o s  y d a d o  

S u b d i r e c c i b n  d e  A e r o p u e r t o s  se e n c u e n t r a   u b i c a d a  en l a  misma 
sede, l o s   t a b l e r o s   q u e  ahi se e l a b o r e n   s e r v i r á n   t a m b i e n   p a r a  
e l la .  En este n i v e l  se c o n c e n t r a n   l o s   i n f o r m e s  de t o d o s   1 0 5  
a e r o p u e r t o s  y a q u i  se a d o p t a n  l a s  p o l i t i c a s  y se toman l as  
d e c i s i o n e s  a n i v e l  g l  o b a l   d e  l a  empresa e n  1 o q u e   r e s p e c t a  a 
l a s  o p e r a c i o n e s  y muy p a r t i c u l a r m e n t e  se t i e n e  l a  c a p a c i d a d  
d e  d e c i s i ó n  p a r a   t o m a r  l a s  medidas  p e r t i n e n t e s   p a r a   c u m p l i r  
c o n   l o s   o b j e t i v o s   s e ñ a l a d o s   e n   c u a n t o  al c o n t r o l  de c o s t o s  y 
de  c a l i d a d  a n i v e l   g e n e r a l  de l a  empresa. Hay o t r o s   f a c t o r e s  
c laves ,  t a m b i d n   q u e   n o   c o n s i d e r a r e m o s .  

C) La Direcc ih  C o m e r c i a l  cuyo  o b j e t i v o   p r i n c i p a l  es v e n d e r ,  
e n   M e x i c a n a ,   t i e n e  l a  p a r t i c u l a r i d a d  de a c o g e r   b a j o  su 
r e s p o n s a b i l i d a d   t a m b i k n  a l o s   a e r o p u e r t o s  a t r a v k  d e  l a  
S u b d i r e c c i b n  d e  a e r o p u e r t o s .  AdemAs d e  las  r e l a c i o n e s   c o n   l o s  

q u e   n o   c o n v i e n e   d u p l i c a r  la i n f o r m a c i ó n   p u e s t o   q u e  l a  
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D) E l   D i r e c t o r   G e n e r a l   t i e n e   o t r o s   f a c t o r e s   c l a v e   t a m b i k n .  k 
91 c o r r e s p o n d e  o t - i e r l t a r  a l a  o r g a n i z a c i ó n  hacia  l a  
c o n s e c u c i o n  de 1 0 5  o b j e t i v o s .  La Cia d e b e  de estar d i r i g i d a  
h a c i a  p r o p o r c i o n a r  un s e r v i c i o  rentable y d e  c a l i d a d ,  y p o r  
medio  d e  l a s  Areas d e  "s taf f "  p r o p o r c i o n a r   l o s   a p o y o ' s  
n e c e s a r i o s  para l o g r a r   l o s   o b j e t i v o s .  Hay f a c t o r e s   c l a v e s  en 
el área d e  f i n a n z a s ,  de. c o n t r o l   e s t r a t g g i c o ,  de p l a n e a c i b n ,  
d e  m a n t e n i m i e n t o .  En este e s t u d i o   c o n s i d e r a m o s   s d l a m e n t e   l o s  
f a c t o r e s   c l a v e  d e l  c o n t r o l  de c o s t o s  y d e  la c a l i d a d  e n  el  
s e r v i c i o .  

Los t a b l e r o s  d e  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n   d e b e n   c o n s t r u i r s e  
p a r t i e n d o   d e l  que u t i l i z a  el D i r e c t o r   G e n e r a l  y a p o y d n d o s e  
s o b r e  el p r i n c i p i o  p i r a m i d a l .  

En e f e c t o ,  el D i r e c t o r   G e n e r a l  d e b e  ser el p r i m e r o   e n   d e f i n i r  
l o s   f a c t o r e s   c l a v e ,  a n i v e l  de l a  o r g a n i z a c i b n  n su 
t o t a l i d a d ,  y e n t o n c e s   d e t e r m i n a r   c u a l e s   s o n  l a s  i n f o r m a c i o n e s  
que l e  s o n   i n d i s p e n s a b l e s  para s e g u i r  d e  cerca l a  p u e s t a  en 
marcha d e  l a  estrategia.  Es tomando e n  c u e n t a  estas 
i n f o r m a c i o n e s   q u e  los r e s p o n s a b l e s  que dependen d e l  D i r e c t o r  
G e n e r a l   p u e d e n   e l a b o r a r  sus p r o p i o s   t a b l e r o s  d e  c o n t r o l  d e  
gesti dn. 

E s t o s   d e b e n   i n c l u i r  la i n f o r m a c i b n  que netesita el D i r e c t o r  
G e n e r a l  y l a s  q u e   p e r m i t e n   s e g u i r  l a  e v o l u c i b n  d e  l o s  
f a c t o r e s   c l a v e   e s p e c i + i c o s  d e  sus c e n t r o s  d e  r e s p o n s a b i l i d a d ,  
y as5 s u c e s i v a m e n t e .   E l   t a b l e r o  d e  c o n t r o l  d e  g e s t i b n  d e  cada 
n i v e l  de r e s p o n s a b i l i d a d ,  de a c u e r d o  a l o   e s t a b l e c i d o  
a n t e r i o r m e n t e ,   c o m p r e n d e  l a s  i n f o r m a c i o n e s   r e q u e r i d a s  p o r  s u  



s u p e r i o r  y 1 as que s o n   s i g n i  f i e a t i v a c  dt. 1 a g e s t i b n  de E,[\ 

c e n t r o  de a c t . i v i d a d .  

L.05 t a b l e r o 5  de c o n t . r o 1  :,c implementan err l a  estrurtc . rrk ;r  
o r g a n i   z a c i   o n a l  y a  ex i st ente e n  1 o s  c u a t r o  n i  v e l  ES señal ado:. , 
e n  f o r m a  de.;Cendr.r,rte, dc.! ar  r 1 b a  h a r i  a abajo. Dr. hecho 1 a 
p r o p u e s t a  1-10 lmpl~ca m o d i f l c a c i ó n   a l g u n a  n l  d l s t r a c c i b n  de 
r e c u r s o s .  Un p u n t o   c l a v e  es el c e n t r - o  de  c o n c e n t r a c i 6 n  de l a  
i n f o r m a c i d n  en l a  G e r e n c i a  de Aeropuertos-Subdirecci6n d e  
A e r o p u e r t o s ,  y a  que e5 a h i  d o n d e  se t i e n e  la v i s i 6 n   g l o b a l  de 
l o s   p r o g r e s o s  o r e t r o c e s o s   d e   t o d a s  l a s  o p e r a c i o n e s   d i a r i a s .  

Lo que si es n e c e s a r i o ,  es u n a   r e c o n v e r s i ó n  d e  l as  l a b o r e s  
a c t u a l m e n t e   a s i g n a d a s  para o r i e n t a r l a s  hacia  el c o n t r o l   d e  
l o s   f a c t o r e s   c l a v e .   A c t u a l m e n t e  se c u e n t a   c o n  el p e r s o n a l  
d e d i c a d o  a l a b o r e s   q u e ,   s i e n d o   i m p o r t a n t e s ,   n o   t i e n m  l a  
t r a s c e n d e n c i a  d e  l a s  s e ñ a l a d a s  como f a c t o r e s   c l a v e .  
A c t u a l m e n t e  el p e r s o n a l  se d e d i c a  a a p o y a r  a l a s  e s t a c i o n e 5  
e n  l a  o b t e n c i ó n  de l o s   i n s u m o s   n e c e s a r i o s  ta les  como 
r e f a c c i o n e s  para el e q u i p o   m o t o r i z a d o ,  pape ler ia ,  u n i f o r m e s  
para el p e r s o n a l ,   c o n t r o l  de a c t i v o   f i j o ,  etc .  Su l a b o r  ec 
m e r a m e n t e   r e c e p t i v a  y a u n q u e   c o n c e n t r a n   l o s   i n f o r m e s  y l o s  
a r c h i v a n ,   n o   r e a l i z a n   n i n g ú n   a n á l i s i s   c r i t i c o   n i   e l a b o r a n  
,gra f i cas ,  es tadis t i cas  o t a b l e r o s .  

I 

P o r  l a  i n f r a e s t r u c t u r a   c o n   q u e   M e x i c a n a   c u e n t a  y p o r   l o s  
sistemas c o m p u t a r i z a d o s   q u e  ya  se t i e n e n   e n   t o d a s  l as  
e s t a c i o n e s ,  l a  c o n c e n t r a c i ó n   d e   l o s   d a t o s   d i a r i a m e n t e  es a l g o  
q u e   p u e d e  hacerse s i n   n i n g ú n   p r o b l e m a  a t r a v 9 s  d e l  e n v i o   d e  
un m e n s a j e   c o m p r e n s i v o   d e   l o s   d a t o s   n e c e s a r i o s .  Esta 
c o n c e n t r a c i d n   e l i m i n a r a  l a  e l i m i n a c i ó n  de r e p o r t e s  e n  l o s   q u e  
se t i e n e n   q u e   e s c r i b i r   u n a  y o t r a  vez l o s   d a t o s  d e  l o s   v u e l o s  
d e  l a s  m a t r i c u l a s ,   d e   l o s   p i l o t o s ,  etc. q u e   c o n s i d e r a d o s  e n  
su c o n j u n t o   s o n   c o s t o s   a d i c i o n a l e s   e n   t i e m p o  y u t i l i t a c i 6 n  
d e l  p e r s o n a l ,   g a s t o  d e  papelería y llamadas t e l e f b n i c a s ,  
t i n t a ,  etc. E s t o s   d e t a l l e s   s u m a d o s   u n o  y o t r o   d T a  y e n   u n o  y 
o t r a   e s t a c i b n ,   p e r m i t i r í a n  un a h o r r o   c o n s i d e r a b l e   d e   r e c u r s o s  
y u n a   m a y o r   d e d i c a c i ó n  a l o s   o b j e t i v o s   p r i n c i p a l e s   d e  , l a  
empresa o d e l   c e n t r o  de r e s p o n s a b i l i d a d .   L a   p e r i o d i c i d a d   d e  
l o s   i n f o r m e s  de l o s   a e r o p u e r t o s  al c e n t r o   c o n c e n t r a d o r  será 
d i a r i o ,   d o n d e  se e l a b o r a r á n   l o s   t a b l e r o s  p o r  semana y mes 
para t e n e r   u n a   v i s i ó n  d e  l o s   f a c t o r e s   c l a v e  a l o  l a r g o  d e l  
t i e m p o .  

Con l a  e l a b o r a c i ó n   d e   l o s   t a b l e r o s   d e   c o n t r o l   p o r   d f a  se 
c o r r e  el p e l i g r o  de  c o n f u n d i r  un p r o b l e m a   q u e   s u c e d e  un d i a  
c o n  un p r o b l e m a   r e c u r r e n t e .  En o c a s i o n e s  se p r e t e n d e  matar a 
u n a   p a j a r o   c o n  un c a g ó n ,   c o n f u n d i r   l o   c i r c u n s t a n c i a l   c o n   l o  
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E l   f i n   F z t z n c i a l  d e  l o s  t a b l e r o s  de c o n t r o l  e5 d e   d a r -  
r A p i d a m e n t e  a l o s   d i f e r e n t e s   r e s p o n s a b l e s  d e  u n a  
o r g a n i z a c i ó n ,   i n f o r m a c i o n e s   s o b r e  los f a c t o r e s   c l a v e s  d e  la 
g e s t i d n  d e  su c e n t r o  de  r e s p o n s a b i l i d a d ,  a f i n  de  r e a c c i o n a r  
r a p i d a m e n t e  si e s t o  es n e c e s a r i o ,   t e n i e n d o  en c u e n t a   l o  
s e ñ a l a d o   a n t e r i o r m e n t e .  

3) LA CONSTRUCCION DE UN TABLERO DE GESTION: 

L a   c o n s t r u c c i ó n  de un t a b l e r o  de c o n t r o l  de g e s t i ó n   r e q u i e r e  
a g r a n d e s   r a s g o s   c u a t r o  etapas: 

- I d e n t i f i c a c i ó n  d e  l o s   f a c t o r e s   c l a v e .  
- S e l e c c i d n  d e  l o s   i n d i c a d o r e s ,  
- O r g a n i z a c i d n  d e  l a  c o l e c t a  d e  i n f o r m a c i o n  
- C o n s t r u c c i 6 n  y p r e s e n t a c i ó n  d e  l o s   t a b l e r o s  de c o n t r o l  de 
gest i dn . 
Para i d e n t i f i c a r   l o s   f a c t o r e s   c l a v e  nos b a s a m o s  en el 
p r i n c i p i o  d e  P a r e t o   q u e  establece q u e  el 80% de l o s   p r o b l e m a s  
p u e d e n   e l i m i n a r s e   c o r r i g i e n d o   s d l a m e n t e  el 20% de l a s  c a u s a s .  
Los p o c o s   p r o b l e m a s   v i t a l e s   q u e   e n c o n t r a m o s  al  h a c e r  el 
a n a l i s i s   s o n   l o s   q u e   h e m o s   s e ñ a l a d o  como l o s   f a c t o r e s  claves 
h a c i a   l o s   c u a l e s   d e b e m o s  d i r i g i r  n u e s t r a   a t e n c i h :  l a  c a l i d a d  
e n  el s e r v i c i o  y el c o n t r o l  de l o s   c o s t o s .  E l  r e s t o  de l o s  
f a c t o r e s  no t i e n e n  l a  d i m e n s i ó n  d e  l o s  s e ñ a l a d o s .  

S d l a m e n t e  b a s t e  r e c o r d a r  el e j e m p l o   h i s t ó r i c o  d e  AeromCxico 
q u i e n  h a s t a  1988 se e n c o n t r a b a ,   e n   c u a n t o  al s e r v i c i o ,  -muy 
p o r   a b a j o  de M e x i c a n a ,  y a s u   r e p r i v a t i r a c i 6 n   p u s o  t o d o  su 
e s m e r o   e n   m e j o r a r  l a  c a l i d a d  d e l  s e r v i c i o   a b a t i e n d o  las  
d e m o r a s  y c a n c e l a c i o n e s ,   e l i m i n a n d o  l a s  s o b r e v e n t a s  y 
e s t a b l e c i e n d o   t i e m p o s   e s t a n d a r d   e n  l a  e n t r e g a  d e l  e q u i p a j e ,  
t e n i e n d o   m u c h o   c u i d a d o  e n  l a  e n t r e g a   c o m p l e t a  y a t i e m p o  de 
l a s  p e r t e n e n c i a s  d e  l o s   p a s a j e r o s ,  etc  E n   c u a n t o  al  
a b a t i m i e n t o  de  l o s   c o s t o s ,  se r a l i r ó   u n a   r e v i s i i j n   e n  l a s  
f u n c i o n e s   s u p e r f l u a s  y e l i m i n o   p e r s o n a l  a s i  como r e v i s b  el 
c o n t r a t o   c o l e c t i v o  d e  t r a b a j o   c o n  el n u e v o   s i n d i c a t o  
o b t e n i e n d o  que el p e r s o n a l   p u d i e r a   r e a l i z a r   v a r i a s   f u n c i o n e s  



y n o  se c i r c u n s c r i b i e r a   e x c l u s i v a m e n t e  a u n a   c o n  l a  
c o n s e c u e n t e   n e c e . s i  dad d e  i n c r  emen t ar p e r s o n a l  
i m p r o d u c t i v a m e n t e .  

L o s  f a c t o r e s   c l a v e  d e  gesti  ón d e  un c e n t r o  d e  
r e s p o n s a b i l i d a d  s o n  l a s  v a r i a b l e s  de  a c c i B n   q u e  este c e n t r o  
deber s e g u i r  muy de cerca, ya q u e  su e v o l u c i ó n   c o n d i c i o n a  l a  
r e a l i z a c i d n  de  l o s   o b j e t i v o s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  y l o s  d e l  
p r o p i o   c e n t r o .  

C a d a   u n o  d e  l o s   c e n t r o s  d e  r e s p o n s a b i l i d a d  d e b e  o r i e n t a r s e  
h a c i a   l o s   o b j e t i v o s   p r i n c i p a l e s .   E s t o   n o   q u i e r e  decir que 
c u a l q u i e r   a c c i b n   q u e   n o   t e n g a   r e l a c i ó n   c o n   e s t o s   o b j e t i v o s  
deba d e s e c h a r s e  u o m i t i r s e .   L a   o r i e n t a c i ó n  a l o s   o b j e t i v o s  
permite o r i e n t a r   l o s   e s f u e r z o s  hacia un mismo o b j e t i v o  y p o r  
e l l o  c o n c e n t r a r  l a s  f u e r z a s .   P o r   e l l o  es mas f a c t i b l e  q u e  se 
p u e d a n - c o n s e g u i r .  

L o s  d i r i g e n t e s ,  en este c a s o  el G e r e n t e  de  f i e r o p u e r t o s  y el 
S u b d i r e c t o r ,   c o n c e n t r a n  BU a t e n c i b n   s o b r e  1 os , f a c t o r e s  
e s e n c i a l e s  d e  su g e s t i ó n ,   e n  este c a s o  son el a s e g u r a m i e n t o  
d e  l a  c a l i d a d  y l a  r e d u c c i ó n  d e  c o s t o s .  En l a  medida q u e  haya 
u n .   a c u e r d o ,   p o r  p a r t e  de s u s   s u p e r i o r e s  de que e s t o s   s o n  los 
f a c t o r e s   e s e n c i a l e s  y q u e   p o r  medio d e  l o s  t a b l e r o s  d e  
c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  se p u e d e  v e r  el d e s a r r o l l o  y l a  e v o l u c i ó n  
d e  l o s  factores s e ñ a l a d o s ,  se  p o d r á  establecer que t a n   b i e n  
se esta d e s a r r o l l a n d o  l a  r e s p o n s a b i l i d a d   e n c o m e n d a d a  y l a  
c o n t r i b u c i d n  d e  l a  f u n c i ó n   a s i g n a d a  al  c o n j u n t o .  

L a   e v o l u c i d n  de l o s  f a c t o r e s   c l a v e  d e  g e s t i ó n   p u d e  ser medida 
a c o r t o   p l a z o   c o n  l a  a y u d a  d e  l o s  i n d i c a d o r e s  y el 
s e g u i m i e n t o   p u e d e  d e s e m b o c a r  e n   a c c i o n e s   c o r r e c t i v a s .  

Lam variables c u a n t i t a t i v a s   q u e   i n c i d e n   e n  el  c o s t o  de l o s  
sorviciow a a r a p u r t u a r i o s ,  e s t A n  un r e l a c i b n  d i r e c t a  con 
algunos a s p e c t o s  t a l e s  como 01 p e e o  dr; 13s a c r o n a v e s ,  el 
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t i e m p o   d e   u t i l i z a c i ó n  o e l  número de pasajeros.   E l  
combustible  se  cuenta  por l i t r o s ,  l o s  a l inentos  por  unidades 
y l o s  pasajeros  por  i ladiv iduos. Todos estos  ind icadores,  en 
u l t i m a   i n s t a n c i a   t i e n e n  un cos to  que se r e f l e j a  a t r a v & s  de 
l a   s e r i e  de t a r i f a s  Como e l   p rec io   por   t iempo y tone lada,   e l  
costo  por   pasajero,  e t c .  Se puede establecer  un c o n t r o l  
d i a r i o   p o r   e s t a c i ó n  en e l  que se as ien ten   los   gas tos  en que 
se i ncur re   d ia r iamente ,  en lo r e l a t i v o  a las  operaciones, a 
n i v e l   l o c a l .  En e s t e   n i v e l ,  l o  conveniente,   para  e l   cont ro l  
operacional ,  es es tab lece r   e l   con t ro l   po r  v u e l o s  d i a r i o s  que 
se t r a n s m i t i r i m  ei rnlsmo did, en lo que respecta a l a s  
Operaciones r n d l v l d u a l e s  y ai dia e l  concentrado  d iar io .  En 
s t r o s  rubros, los tableros  serán  semanales y se t r a n s m i t i r á n  
a l   s u p e r i o r  a más ta rda r   e l   mar tes  de cada semana, y e l  
r e p o r t e  comprenderá  de  lunes a domingo. 

L o s  t a b l e r o s  comprenderán,  segitn su etapa, l o s  s i g u i e n t e s  
elementosf 
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La Compañia ne apro.:echa l a  h ~ a l i o s a  o p o r t u n i d a d   q u e   t i e n e  de 
realizar u n a   c o n s u l t a  d:recta  q u e  o t r a s   e n v i d i a r i a n .  El 
p a s a j e r o   t i e n e  ~iri v a l i o s c  t i e m p o  que m u c h o s   c o n s i d e r a n   m u e r t o  
y b u s c a n   q u &  hacer;  muchsc pasajeros  a c c e d e r i a n   g u s t o s o s  a 
p r o p o r c i o n a r   d o c   m i n u t o s  para p r o p o r c i o n a r   u n a   i n f o r m a c i b n  
que para l a  C i a  5 e r i a  =urnamente v a l i o s a .  E s t a  i n f o r m a c i b n  
p o d r i ’ a   m a n e j a r s e  de l a  s i g u i e n t e   f o r m a :  

1) Al i m p r i m i r  el pase de a b o r d a r ,  se d e d i c a r i a  u n a  parte,  n o  
e= n e c e s a r i o  hacer mod, f lcaciones y a  que es b a s t a n t e  el 
espacict, para u n a  pequcEa e n c u e s t a   q u e   c o n t e n d r i a  las 
s i g u i e n t e s  preguntas: 

a)  El vue1 o que acat  G d c  t omar  r e s u l t ó :  

Sa t i  sf  actori  o-  i n s a t i s f a c t o r i o  - 
b )  E l  v i a j c  fue  s a t i s f a c t o r i o  
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”””””””_””””“””“””””””””””””””” 

”””””_””““””””””””””””“”””””””” 

”“”””””” 



C )  El i a j e f LLE . i n E . & t i s f a c t o r i ;  
Porq~‘~:“”””””””””””” 
””””””””“_”””””””””””””””””“””” 

d l  Far d m e j o r a r ,  
sugiero:”””””””””””“”””“”“””” 

”“”””””””””” 

E s t a  p e q u e g a   e n c u e s t a ,  impresa a p r o p i a d a m e n t e  en un e x t r e m c  
d e s p r e n d i b l e  d e l  pase de a b o r d a r ,  p o d r i a  ser l l e n a d a  a b o r d o  
d e l  a v i b n ,  p a r &  e l l o   l o s  sobt-ecsrgcis  h a r i a n  el a n u n c i o  
s u g i r i e n d o  a l o s   p a s a j e r o . .  que l o  d e s e a r a n   l l e n a r a n  es& 
e n c u e s t s  y l ¿  e n t r e g a r a n  al r e p r E 5 e n t a n t . e  d e  l a  c o m p a g i a  al 
s a l i r  de l a  s a l a  d e  r e c e p c i ó n  de E q u i p a j e .  

E s t e  sistema serviria  p a r a  el numet c. de p a s a j e r o s  s a t i s f e c h o s  
o i n s a t i s f e c h o s ,  y por. medio de e l l o  p o d e r n o s  d r a  c u e n t a  d e  
l a  c a l i d a d  en el s e r v i c i o  que estanlos p r o p o r c i o n a n d o .  

Para p r o c e s a r   l a   i n f o r m a c i ó n ,  se har ia  p o r  medio  de m u e s t r a s  
s e l e c t i v a s   c o n s t a n t e s ,  cada d e t e r m i n a d o   t i e m p o ,  y c o n  ellas; 
se e l a b o r a r i ’ a   u n a  c a r t a  d e  c c n t r o l .  D e  cada v u e l o  SE. 
o b t e n d r i ’ a n   d i e z  , pases d e  abordar .  y r e g i s t r a r i a m o s  el 
p o r c e n t e j e  d e  p a s a j e r o s   s a t i s f e c h o s  o i n s a t i s f e c h o s   e n  el 
p u n t o   c o r r e s p o n d i e n t e  a l  p o r c e n t a j e   o b t e n i d o ;   r e a l i z a m o s  este 
r e g i s t r o   e n  cada v u e l o  y c o n c e n t r a m o s  estos i n f o r m e s   e n   u n a  
h o j a  d i a r i a .  Obtenemos l a  m e d i a  y l a  s e ñ a l a m o s  a t r a v b s  de 
u n a   l i n e a ;  esta h o j a  d e  c o n t r o l   s e r v i r a  para saber que 
t a n   l e j o s   n o s   e n c o n t r a m o c  d e l  estaridard e s t a b l e c i d o .   V e a m o s l o  
p r a c t i c a m e n t e  c o n  el e j e m p l o   c o r r e s p o n d i e n t e  a un d i a :  

VUELO MUESTRA SATISFECHOS INSATISFECHOS 
618 10 . . l  3 
328 10 e 2 
309 10 b 4 
358 10 ? 1 
780 10 101 0 
003 10 
613  10 1c1 0 
007 10 o 10 
85 1 10 7 1 
781  10 3 

- 

c J e 
J 

- 
En este c a s o ,  l a  media d e  pasa jeros  s a t i s f e c h o s  es de 71%, la 
de p a s a j e r o s   i n s a t i s f e c h o s  de ??X. 
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NIVEL  DE  SUBDIRECCION Y GERENCIA  DE  AEROPUERTOS: 

FFlCTOR SUBFACT. RUBF:C UE-I I DAD FQC  I A RESPONS. 
CLAVE  CLAVE 

CONTROL GASTOS CITERR I Z . PESOS 
DE  OPERAC.  PAS  I  LLOS  PESOS 
GQSTOS COMBUST PESOS 

SEGURIDAD PESOS 
TRIPUALC.  PESOS 
ALIMENTOS PESOS 
SOBREVENT PESOS 
CANCELAC. PESOS 
DEM. EQIP  PESOS 

GASTOS TIEMPO EX PESOS 
EN TRFlNSF'. PESOS 
MClNO DE O COMISION PESOS 
GASTO  EN  REFAC.  PESOS 

FAFELER  I A PESOS 
COME. AUT PESOS 

CAL I DAD CONF.1 AB. PUNT. MINS 
EN EL RESERVAC No DE PAX 
SERVICIO CFlNCELAC No DE VLOS 

T.  ENT  EQ  MINS 
EQ. PERD No DE PCZ 
E O .  DAG. No DE PCZ 
T.DE  ATEN MINS 

SCST I SF C SGTISF No DE PAX 
O INS. C INSAT. No DE PAX 
CLIENTE  

S 
S 
S 
S 
S 
S 
S 
S 
S 
S 
S 
S 
S 
S 
S 

S 
S 
S 
S 
S 
S 
S 
S 
S 

SUBD DE  ATOS 
SUBD DE  ATOS 
SUBD DE  ATOS 
SUBD DE  ATOS 
SUBD DE  ATOS 
SUBD DE ATOS 
SUBD DE  ATOS 
SUBD DE  ATOS 
SUBD DE CITO 
SUBD DE  ATOS 
SUBD DE  ATOS 
SUBD DE ATOS 
SUBD DE  ATOS 
SUBD DE  ATOS 
SUBD DE  ATOS 

SUBD DE  ATOS 
SUBD DE ATOS 
SUBD DE  ATOS 
SUBD DE  ATOS 
SUBD DE  ATOS 
SU8D DE  ATOS 
SUBD DE  ATOS 
SUED DE  ATOS 
SUBD DE  ATOS 



Como ya hemos s e ñ a l a d o   a n t e r i o r m e n t e ,  l a  S u b d i r e c c i ó n  de 
Q e r o p u e r t o c  es l a  parte  d i r e c t a m e n t e  r e s p o n s a b l e  de la 
o p e r a c i b n  y sus p r i n c i p a l e s  o b j e t i v o s  son el g a r a n t i z a r  la 
c a l i d a d  en el s e r v i c i o  en forma costeable.  F o r  e l l o ,   s u s  
p r i n c i p a l e s   o b j e t i v o s   s o n  el c o n t r o l  d e  l o s  g a s t o s  y l a  
c a l i d a d  d e l  s e r v i c i o .  En v i s t a  d e  q u e  a h i  5e c o n c e n t r a  l a  
i n f o r m a c i b n  de t o d a s  las  e s t a c i o n e s  y q u e  d e  a h i  p o d r i a n  
s u r g i r  l a s  d e c i s i o n e s   c o r r e c t i v a s ,  el p l a z o  de  l o s   t a b l e r o s  
d e  c o n t r o l  es s e m a n a l ,  para p o d e r   t e n e r   u n a   v i s i b n  mas 
e x t e n s a  d e  l a  t e n d e n c i a ,  y n o   g u i a r s e   p o r   i n d i c a t i v o s  
e r r b n e o s .  A l  t e n e r   l o s   t a b l e r o s  d e  c o n t r o l   s e m a n a r i o s ,   l o s  
p u e d e   c o m p a r a r   c o n   l o s  d e  l a s  s e m a n a s   p r e c e d e n t e s  y asi t e n e r  
u n a   v i s i 6 n  mis a c o r d e   c o n   l o s   h e c h o s .  

L o s  n i v e l e s  tres y c u a t r o ,   h a n   d e l e g a d o  su c a p a c i d a d  d e  
g e s t i b n  a l a  S u b d i r e c c i b n  d e  A e r o p u e r t o s ,  y aunque   .dentro  d e  
5 u s   p r i o r i d a d e s   t a m b i e n  se e n c u e n t r a n  l a  c a l i d a d  d e l  s e r v i c i o  
y el c o n t r o l  de c o s t o s ,  su f u n c i b n  mas b i e n  se ciñe a d i c t a r  
p o l i ' t i c a s  a m e d i a n o   p l a z o  y a t e n e r   e n   f o r m a   c o n c e n t r a d a  los 
i n f o r m e s   ' n e c e s a r i o s .   P o r   e l l o ,   e l a b o r a r a n   t a b l e r o s  d e  c o n t r o l  
m e n s u a l m e n t e  y r e t r o a l i m e n t a r h n   c o n   s u s   p u n t o s  de v i s t a  a l a  
S u b d i r e c c i   6 n  d e  A e r o p u e r t o s .  

4)  COLECTA DE L A  INFORMACION: 

Una vez s e l e c c i o n a d o s  l o s  f a c t o r e s  y s u b f a c t o r e s   c l a v e  asi 
como l o s   i n d i c a d o r e s ,  l a  p e r i o d i c i d a d  y el r e s p o n s a b l e ,  se 
p r o c e d e  a c o l e c t a  l a  i n f o r m a c i b n ,  para e l l o  es n e c e s a r i o :  

A) d e t e r m i n a r  l a s  i n f o r m a c i o n e s   n e c e s a r i a s  para el 
s e g u i m i e n t o  d e  l o s  i n d i c a d o r e s  

B) v e r i f i c a r  si las  i n f o r m a c i o n e s   e x i s t e n   e n  l a  o r g a n i z a c i h .  

C) detectar las  i n f o r m a c i o n e s   f a l t a n t e s  e i m a g i n a r  l a  m a n e r a  
d e  c o l e c t a r l a s  

0 )  establecer un i n s t r u c t i v o   c o n s i g n a n d o  las m o d a l i d a d e s  d e  
o b t e n c i d n  d e  las  i n f o r m a c i o n e s .  

En el e s t u d i o   q u e   e s t a m o s   r e a l i z a n d o ,  l a s  i n f o r m a c i o n e s  
e x i s t e n   e n  s u s  d i f e r e n t e s  fases, y t a m b i e n  se c u e n t a   c o n  l a  
i n f r a e s t r u c t u r a  de  c o m u n i c a c i o n e s   s u f i c i e n t e  y c o a p u t a d o r a s  
t a n t o   m a c r o   c o m o   p e r s o n a l e s  para p r o c e s a r  l a  i n f o r m a c i b n .  A 
n i v e l  1 oca1 , q u e  es donde s e  g e n e r a n  los d a t o s ,   p o r   e l l o ,  es 



n e c e s a r i o  establecer. l o s   p r o c e d i m i e n t o s ,  en c o n j u n t o   c o n  las 
a u t o r i d a d e s   a e r o p o r t u a r i a s ,  er: el caso d e  l o s   s e r v i c i o s  d e l  
A e r o p u e r t o ,  u empleadas lnvolwcrados taler; como l o s  
representantes de o p e r a c i o n e z ,  l o s  c a j e r o s ,   l o s   e n c a r g a d o s  d e  
c o m p r a s ,  l a c  s u p e r v i s o r e s ,  etc. 

5) EL PROCESO DE IMPLANTACZON DEL SISTEMA DE TABLEROS DE 
CONTROL DE GESTION.. 

Dado q u e  es aconsejable no modificarla o r g a n i z a c i b n  y q u a   e n  
l a  a c t u a l i d a d  se c u e n t a  con l o c   e l e m e n t o s   n e c e s a r i o s  y l a  
i n f r a e s t r u c t u r a   s u f i c i e n t e  para i m p l a n t a r   l o s   t a b l e r o s   d e  
c o n t r o l ,  lo que se r e q u i e r e  es m o s t r a r  l a  t d c n i c r  y 
c o n f e c c i o n a r  un  manual  donde se i n d i q u e n  1 os p r o c e d i m i e n t o s  
p a r a   s u   e l a b o r a c i b n .   P u e s t o   q u e ,  como h e m o s   v e n i d o   s e ñ a l a n d o ,  
es l a  S u b d i r e c c i ó n  de A e r o p u e r t o s  l a  q u e   t i e n e  l a  
r e s p o n s a b i l i d a d .  y 1 o s  medi os para t o m a r  l a s  d e c i s i o n e s  
necesarias, es de a h i  d e  d o n d e   p u e d e   s u r g i r  l a  i m p l a n t a c i ó n  
h a c i a   l o s   a e r o p u e r t o s ,  y como e l e m e n t o s  de i n f o r m a c i b n  a l a  
D i r e c c i d n  C o m e r c i a l  y a l a  Dirección G e n e r a l .   L a s   d i r e c c i o n e s  
m e n c i o n a d a s   n o   c u e n t a n  con p e r s o n a l  para p r o c e s a r  l a  
i n f  ormaci  dn p u e s t o   q u e   n o   t i e n e n  s t a f f  d e   a p o y o .   S i n  
e m b a r g o ,  l a s  d e c i s i o n e s   c o r r e c t i v a s   p r o c e d e n   d e  l a  
S u b d i r e c c i d n  de A e r o p u e r t o s  y e l l a s  s c i l a m e n t e  se c o n c r e t a n  a 
revisar l o s   r e s u l t a d o s  y a marcar p o l i ’ t i c a s  y o b j e t i v o s .  

En l a s  a c t u a l e s   c i r c u n s t a n c i a s   d e   M e x i c a n a  d e  A v i a c i b n ,  l a  
i m p l a n t a c i d n   d e   l o s   T a b l e r o s   d e   C o n t r o l   d e   G e s t i b n ,   n o  
r e q u i e r e  l a  i r n p l a n t a c i b n   . d e   p r o c e d i m i e n t o s   c o m p l i c a d o s  ni d e  
m o d i f i c a r  l a  r e c o l e c . c i b n  de d a t o s   y a   e x i s t e n t e .   S d l a m e n t e  es 
n e c e s a r i o  i m p r i m i r  a l a  r e c o l e c c i b n   d e   d a t o s   u n   c a u c e  y 
o t o r g a r l e s   u n   s e n t i d o   u n i t a r i o   t e n d i e n t e s   h a c i a  l a  
c o n s e c u c i d n  de o b j e t i v o s   p r e e s t a b l e c i d o s .  A l a  empresa le  
c o n v i e n e   p o r q u e   s e r a n   m u c h o s   l o s   b e n e f i c i o s ,  a l a s  
a u t o r i d a d e s   p o r q u e   e s t a r a n  b i e n  i n f o r m a d o s   d e l   c u r s o  que 
toman l o s   a c o n t e c i m i e n t o s  y t e n d r a n   e l e m e n t o s   p a r a   t o m a r  las 
d e c i s i o n e s .  A l o s   n i v e l e s   l o c a l e s  les e v i t a r a n   d u p l i c a r  
i n f o r m e s  y r e p o r t a r  a d i f e r e n t e s   a u t o r i d a d e s   t e n i e n d o   q u e   d a r  
c u e n t a  a v a r i a s   l i n e a s   d e   a u t o r i d a d ,   c r e a n d o   c o n   e l l o  
c o n f u s i d n .   P o r   m e d i o   d e   l o s   t a b l e r o s   d e   g e s t i b n  se e v i t a  l a  
c o n f   u s i   6 n .  
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1 )  EL SERVICIO: UN BALANCE PERSONAL. 

Hay palabras que  de  tanto pronunciarlas van diluyendo 
su eentido hasta llegar a perder  casi totalmente su 
significado. El contenido se desvanece y permanecen en la 
esfera de lo general sin descender al dmbito de lo concreto y 
cotidiano. Una de  ellas  es la palabra servicio. Mdgica  tal 
vez, como un comodin  que se intercambia, y a ella se recurre 
cuando se quieren llenar los expedientes o hacer alarde en la 
publicidad. 

Por servicio entendemos muchas veces lo que nosotros 
queremos y 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 lo constituye. Por eso 
en muchas ocasiones el fracaso y los esfuerzos perdidos y 
vanos. Hablando de Lineas Abreas, podemos aventurar una 
definicidn como punto de partida. Por servicio entendemos al 
resultado satisfactorio  de  todos aquellos momentos en que el 
cliente  se  relaciona  con alg\ln empleado, instalacibn, 
procedimiento o equipo  de transporte y apoyo  de una  linea 
aerea. Con ser algo personal, la forma como el cliente 
entiende el servicio  no es totalmente inaccesible, ya que 
para saberlo, sdlamente hay que preguntarle u observarlo. 

Esta es, desde luego, una definici6n personalizada 
porque hace dnfasis  en el resultado satisfactorio, y esto, 
sdlamente le compete a cada cliente; y en muchas ocasiones, 
detalles que 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 lo 
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 satisfaccidn a lo que el 
cliente espera y quiere, y no en  lo que al prestador del 
servicio se le ocurra  que podria ser la preferencia del 
cliente. Ciertamente pueden confluir, pero lo importante de 
esta definicidn no es la oposici6n, sino el origen y la 
primacla; quien debe decidir y quien debe decidir que cosa. 



2) EL SERVICIO: LA UNICA OPCION 

En  un mercado monopdlico no hay  posibilidad  de 
eleccidn para el cliente. En  un mercado competido no  hay 
opcidn para  el prestador del servicio  que lo que decida el 
cliente. Sdlamente si se satisface lo que el cliente desea se 
est&  en posicidn 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  MtSxico, la 

" oferta es superior a la demanda y es una 6poca  de competencia 
entre las lineas a6reas. Por ello,  no hay mds opcidn que 
satisfacer las necesidades de los clientes. 

Pero el subjetivismo a nada lleva sino a la confusidn 
y al inmovilismo. Las necesidades de los 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 traves de encuestas de opinidn y otros 
medios descubre oportunidades insatisfechas y emprende una 
relacidn mutuamente conveniente. 

El transporte abreo implica el traslado fisico de 
personas y mercancias de  un lugar a otro. Este traslado se 
realiza por motivos de turismo, .cultura y recreacidn; para 
arreglar asuntos familiares, de  negocios o estudio; para 
hacer proselitismo religioso, participar en un concierto, en 
una  justa deportiva, o en una convencidn. El desplazamiento 
puede responder a campañas politicas, aspectos burocrdticos 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 atencidn o la puntualidad. 
Unos viajan  por avidn porque da prestigio, otros porque es 
mds cdmodo y rdpido, algunos porque es  mayor el indice de 
seguridad. Encontrar ese porque es sin duda el  principio  del 
servicio porque de ahi se desprende el  "c6rnol1, que es,  en 
definitiva, lo que a nosotros interesa para  ir dando 
concreci6n y objetividad al concepto. 



3 )  EL CONTENIDO DEL CONCEP’lX). 

Tratando  de dar contenido al concepto servicio, 
podemos  sefialar  que  hay  algunoe aspectos  constantes  que 
cuando  los hay no  necesariamente  implican que ellos  por si 
mismos  produzcan el efecto  de  satiefaccibn  entre el  pdblico, 
pero  que si no se dan, si producen la insatisfaccidn y el 
rechazo,  que  es el resultado  contrario a lo que se desea 
despertar.  Estos  aspectos  son la actitud  positiva  de  soluci6n 
y no  de  complicaci6n, la empatia,  el  inter&  por la persona, 
la atencibn, la buena  presencia y disponibilidad, la 

S correccibn y claridad  al  hablar y la veracidad al  informar: 
la solicitud y presteza  para  ayudar  e  ir mds all6 de  lo 
marcado  por  los  reglamentos  en inter&  del  cliente,  el 
cuidado por  las  pertenencias  de  la  persona,  la  facilitacidn 
de  tramites y la rapidez en la atencidn  pero  sin 
precipitaciones. 

La enumeracidn  de  los  aspectos  anteriores  constituye 
s6lamente, un esfuerzo  de  globalizacibn:  posteriormente la 
iremos  concretando.  Uno de los  grandes  problemas  que  tenemos 
los Seres  Humanos  es la  falta de  concreci6n  de  los  Principios 
Generales: a  veces  no  somos  consecuentes  al  derivar  de  ellos 
una  aplicaci6n  concreta,  sobre todo cuando se implica  el 
comportamiento, la  conducta.  En algunos CQSOS no  se  hace la 
deduccidn  correcta. En otras  ocasiones se aduce  imposibilidad 
por  impedimentos de las  circunstancias: se culpa  a  otros o se 
dice  que  no  se  tenlan  los  medios o no  era  el tiempo propicio 
porque se complicaron las circunstancias y habia  otras  cosas 
que  requerlan  prioridad. 

El Servicio es un hdbito,  una  actitud  mental 
permanente,  constante,  que tiene como base la  profunda 
creencia  en la dignidad  del  Ser  Humano y en su valor,  si  nos 
quisi4ramos  ir  a  las  raices  filosbficas,  pero  que  desde el 
punto  de  vista  practico se puede  fundamentar  en la  mutua 
conveniencia: Si doy buen servicio. y e d o  obt-ener qananci2 y 
1” I ~ ~ ’ J : : ’ , ” t  - . =a=-%: -Y- - :?‘J’.’:Je ~;11>~:,~?-,‘ , ?tj- >-::-: - 53 :  

punto-de v i s t a  dei p6si;ivisrno j u r í d i c o ,  ciar Düeil ser-qicio es 
una obligacidn  que  en caso de no proporcionarse, puede  dar 
pie a una  sancibn. Es conveniente,  desde el punto de vista 

3c!$;:l* 5. - 
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jurldico,  mutuamente  provechoso  como  intercambio y est4 
asentado  en  el  principio  filosbfico  de la Dignidad Humana. 

4 )  W RUTA DEL SERVICIO: 

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

La primera  pregunta  que  tenemos  que  hacernos es,  ¿por 
que viaja el cliente?,  ¿Por  que lo  hace,  precisamente  por 
avidn?  ¿Por que lo  hace  por  Mexicana? A la primera  pregunta 
podemos  responder  diciendo  que el cliente viaja porque 
quiere,  porque  es  conveniente para 61, porque lo necesita, 
porque  es  obligatorio o porque  lo  mandan. Cada respuesta 
acepta  un  matiz  diferente.  En  algunos  casos  pueden 
con  juntarse  dos o mds razones. No es  lo  ..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  lo 
mismo  que  si tengo que  firmar  unos  papeles o asistir a un 
funeral  en  Merida  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 
co~unicaci6n telefbnica,  telegrdfica,  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  avi611, generalmente es meis 
cdndlo y seguro, y representa  una  mejor  alternativa  cuando  el 
traslado  por  tierra  podria  ser  de  mbs  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  avidn  son la 
comodidad, la rapidez y la  seguridad. 

La  decisidn  de  hacerlo  por  Mexicana  en  lugar  de  otra 
linea  adrea  puede ser porque  no  haya  otra  alternativa,  porque 
el horario  es m6s adecuado,  porque  los  aviones  son  mejores o 

158 



rnds nuevos y tienen televisibn, 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 via  jar, se pone  en 
contacto con nuestro departamento de reservaciones, una 
sucursal de boletos o una agencia de viajes. En este momento, 
lo mds importante son los horarios de los vuelos de tal 
manera que  ofrezcan opciones. Puede no haber lo que el 
pasajero desea, pero si se le ofrece otra alternativa, 
quedar6 contento. La tarifa  es importante, y si hay opcidn de 
ofrecer alguna mds baja, Bsta deber6 proponerse. Es 
importante que al pasajero no se le engaAe y se le oriente en 
todas  sus preguntas proporciondndole informaci6n acerca  de 
las condiciones  como  son franquicias de equipaje, 
anticipacidn en la presentacidn 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  dgil 
y solicita. Por ello, es importante que  cuando haya  alguna 
promocidn o cambio se  de a conocer oportunamente. Las 
modificaciones constantes y repentinas desconciertan al 
empleado e impiden que pueda ofrecer opciones que en  algún 
momento no conoce. Cambiar es necesario, sin embargo, hacerlo 
sin informar es fatal. El cliente, al entrar en contacto 
puede estar ya motivado por alguna tarifa u horario, y en  el 
caso en que ya no est6 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  61 mismo no se 
sienta acosado, que  tenga los medios materiales como manuales 
de consulta y capacitaci6n pertinente y adecuada. Los cambios 
constantes en  nada  ayudan al servicio, y a la satisfacci6n 
del cliente, aunque  tenemos que convenir que son necesarios 
en cierta proporcidn, para adecuarse a los cambios del 
mercado, las frecuentes modificaciones den la impresidn de 



ser tiros al aire,  con  escopeta , para  ver si oe  le  pega a la 
bandada, y si bien, asf algunas  postas  dan en  el  blanco,  son 
muchas mds las que  se  desperdician,  perdiendose en el aire. 

Cuando 88 cambian los itinerarios  oonstantemente,  se 
refleja  una  falta de seriedad  que en  nada  tiene  que  ver  con 
las  necesarias  adecuaciones al mercado ya que ,los intereses 
del  pQblico  no  cambian  tan  repentinamente, y si bien  podria 
suceder en  algun  momento,  esto  s610  es el resultado  de 
acontecimientos  extraordinarios y no permanentes.  Tal  podria 
ser el caso de la aprobaci6n  de  una  ley o el endurecimiento 
de  las  politicas  migratorias  de  los  Estados  Unidos  con 
relacibn a los  Inmigrantes  Mexicanos, una  emergencia  nacional 
o un evento  cultural o deportivo  aunque en  estos  casos ya de 
antemano  se  conocen  las  fechas  de  su  realizacibn. 

Plantear el inmovilismo  total o el cambio a toda 
costa, a nada  conducen: ya desde  los  albores del pensamiento 
filosbfico  se  plante6  esta  disyuntiva y ha prevalecido la 
idea de  que se debe  de  cambiar lo que  es  necesario y 
conservar  lo  que  es  indispensable.  Cambiar  conservando y 
conservar  cambiando. En  una  Linea  Adrea,  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  armbnica  diseñada  estrategicamente. 

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, quittindolo a otras  necesidades  prioritarias; 
distrayendo  esfuerzos en  algo  que  no  es  urgente,  creando una 
sensacibn  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._ckid&a9"e inter&  corno se  ati.e_naa al 
cLile_n_t_e_..m  .-e.).._-momento  .¿&-hacer.-. su rel-ervacibn 'o comprar el, 
boleto ..-.Y ~-0.n .e3 - umbral.  de .la .__. eggectativa y . s-Qn  dete.rmingntes.. en 
40 que vendx.&....-dgspg5s . La  buena  imagen de las  oficinas  de 
boletos, la rapidez en  la atencibn, el  inter&  para orientar 
al cliente,  serdn  los  puntales  de lo que el cliente  espere 
que venga posteriormente. 

- .. ... . - 
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B) $N EL ABROPUEEtV: ATBNCION PERso#ALIIADA. 

Una vez  en  el  Aeropuerto,  El  primer  contacto 8s con 
el  equipa  jero, o con el trabajador que hace  las  funciones  de 
tal. Para 61 no  hay  categorias  socioecon6micas ni niveles 
salariales y culturales, en  lo que se refiere a lo  que  espera 
de  atencidn.  Algunos  querrdn que se les  ayude  con el 
equipaje,  otros lo considerardn  como  algo  totalmente 
innecesario;  descubrir  esto es parte  del  secreto  de una buena 
atencibn.  La  presencia es importante y la comunicaci6n,  por 
ello  la  informacidn  constante y actualizada  de  ddnde  se 
documentan  los  vuelos y el tratar  de  descubrir si hay algdn 
requerimiento  especial  para turnarlo a la  persona  adecuada, 
podrfa ser el inicio  de  una  buena  atenci6n.  Conocer  los 
proceso  de trabajo y las  horas  de  los  cierres, los lugares de 
documentacidn y situaciones  especiales  como  pasajeros 
enfermos, sillas de  ruedas,  menores  sin  acompañar,  etiquetas 
de  identificacidn  del  equipaje,  etc  de  tal  manera  que 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 atenci6n  frente al mostrador. 

El saludo es  obvio  en  un tono comedido y solicito  con 
una  sonrisa  amable  en el semblante y el  inter& constante  de 

y , c ' :~-  adivinar  las  necesidades  de  los  pasajeros  preguntdndoles a 
Udnde van y colocarlos en  la fila  correcta; si en  ese  momento 
detecta  alguna  situacidn  especial,  remitirlo  con  alguna 
persona  que  pueda  solucionarle su problema. 

La limpieza  en  el aspecto y la correccidn  en  el 
lenguaje, a pesar de ser un trabajador,  es  importante;  sigue 
sienUo  parte  de la  imagen de la CompaAia y a la  larga,  ya  lo 
dijimos  anteriormente,  suma en  el resultado final. La  misidn 
del  equipajero es de  auxilio y orientacibn; si cumple  bien su 
cometido  facilita el resto  del  trabajo.  La  atencibn  debe  ser 
natural y el trato espontdneo,  generalmente,  cuando  el 
cliente se da  cuenta  de  que  el  inter6s  no es 61 sino su 
dinero,  se  previene  mbs y lo  cuida.  Cuando el inter&  es  la 
propina y no  el cliente, los resultados  no  son  tan  positivos 
en  cuanto a la  propina. 
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DeRpUAR  de la ntencidn  del equipajero  viene un l a p m  
de  espera  que  puede ser mayor o menor,  dependiendo del  vuelo 
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 atencibn.  Normalmente,  en 
documentacidn manual, la atencidn  no  debe  de  exceder  de 
veinte  segundos  por pasajero. En este  momento  se  recibe el 
equipaje,  se  desprende el cupbn  de  vuelo  que  se  intercambia 
por  el  pase de  abordar  asigndndole un nllmero progresivo a l  
pase  de  abordar y se  distribuyen a los  pasajeros  en  los 
diferentes  asientos,  informdndoles  de a ddnde  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  embarque.  Le  expresidn  del 
rostro del  despachador, el dirigirse por  el  nombre  del 
cliente, la  sonrisa, el presentarle  las  opciones  disponibles 
en  relacidn  con la seleccidn  del  asiento y la informaci6n 
correspondientes  acerca de los  tramites y trayectos 
posteriores,  son los  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 los clientes,  como en  el caso de que  alguien  sin 
reservacidn  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 sindnimo de mal  servicio,  pero 
si lo  es  una  respuesta  altanera e indiferente  sin  que  se 
busque  alguna  otra  alternativa.  No  le  estamos  haciendo  ningan 
favor al cliente cuando  decide  viajar  por  nuestra  Linea 
Ahrea,  sino que es  un  intercambio  mutuamente  provechoso. 

Tal  vez en estos  momentos  es  importante  hacer hfasis 
en que cliente  no  &lamente  es  el  pasajero  que  llega a tiempo 
para  un  vuelo  confirmado,  sin  exceso de equipaje y sin ningh 
problema.  Sino  que  cliente  es toda persona  que  se  coloca 
detrds del  mostrador  para  pedir  un servicio  que  puede  ser la 
documentaci6n o la informacibn; que puede  tener o no 
reservacidn o incluso  ser  sujeto a espacio o acompafiante. 

Los tiempos de  espera  largos se identifican  con  el 
mal servicio,  de ahi que en esos  momentos para llenar  ese 



lapso  inevitable  la  alternativa es acortarlo  abatiendo  el 
tiempo  par  medio  de la rapidez  en la atencidn o llenando el 
espacio  temporal  con otras actividades  que  posteriormente 
pudieran  necesitarse  como el preparar  los  boletos y 
documentos,  tener  listo al dinero  para  el  pago  de  los 
impuestos  de  uso  de  aeropuerto  cuando  sea  necesario, 
elaboraci6n  de  cartas  de  medio e identificacidn  de  equipaje. 

Actualmente, la forma  en  que  asignan las labores  en 
los aeropuertos,  constituye  un  obstbculo  para la integracidn 
del  servicio. Al dividir  las  funciones  se  olvida  el  todo y se 
pierde  la  dimensibn  global.  Cuando a un empleado  se  le  asigna 
la  documentacidn  de un vuelo,  considera  sdlamente  su 
responsabilidad  la  documentacidn  de  dicho  vuelo  sin 
preocuparse  por  todos  los  demds,  no  importa  que  haya  una 
enorme  desproporcidn  en  el  nomero  de  pasajeros, y por  tanto, 
inequidad  en  la  carga  de  trabajo.  Si a alguien  le  tocan 
vuelos  llenos,  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  dnfasis  en  que la 
divisidn  es  por  conveniencia,  pero  que  en  ningún  momento  es 
una' limitacibn, se convierten  en  camisas  de  fuerza  que 
impiden se proporcione  un  buen  servicio. 

Una  alternativa a la fragmentaci6n  de  las  funciones 
es la organizacidn  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,  habrd  una  distribucidn  m6s  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 las  fuerzas  individuales  se  sumardn 
incrementando  los  buenos  resultados.  La  participacipacidn  en 
aspectos  adicionales a la  operacibn  crear6  en  los  empleados 
la  mentalidad  de  que la empresa  no  es  algo  ajeno,  sino  algo 
propio y de  lo  cual 61 mismo forma  parte.  El  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  avibn,  salas de abordaje,  demoras 
o cancelaciones  asi  como  vuelos  que se abordan  en  posiciones 
remotas. La informaci6n  que  el  empleado  proporciona  al 
cliente  debe  ser  clara e inteligible y adecuarse a cada 



pasajero: rrlgunoR  neaelsltcrn que Rea minuclam, otrm yn 
aonoaen 1oR proceso8 y trayectoa, Cuidar qua In informacl6n 
1 legue a quien In requiera. e~ rewponsnbll.1And de centro8 
de acopl.0 y concentraaidn  que en  cada aeropuerto  exieten, 
dependiendo del  tamaho. 

Llamar a los  pasajeros  por su  nombre  con una sonrisa 
de interes,  es al.go que  no  puede  dejarse  de  lado en ningdn 
momento. Los trazos en las lineas de los pases  de  ttbordar, el 
poner la informacidn  en  los  lugares  que  corresponde, It3 
claridad en los ndmeros y letras asi como la nitida  impresidn 
de  los  mismos son detalles  que  se suman al recuento final. 

Para  muchos  pasajeros el  detalle  de la asignacidn  de 
asiento  es  de  suma  trascendencia:  mds  cuando  viajan 
acompafiados y algunos  de loa  acompafiantes  son  nifios. Sabemos 
que los  asientos  tienen  ciertas  caracteristicas  que los 
restringen y limitan,  de  tal  manera  que  no  todos  los 
pasajeros  pueden  sentarse en cualquier  asiento. Por ello, la 
asignacidn de asientos  debe de comenzar  siempre  por la 
asignacidn  de  los  asientos  restringidos  tales  como  aquellos 
de las  salidas  de  emergencia y dejar  siempre al final grupos 
de asientos  juntoe,  porque  mds  vale  que al final se  sienten 
juntos  pasajeros  que  venian  separados a que  pasajeros  que 
venian  juntos se dispersen,  sobre  todo,  cuando viajan con 
nifios.  La asignacidn  de  asientos  es  sumamente  'importante  para 
algunos  clientes.  Unos  seleccionan  adelante,  otros atr8is: 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  lo  mds 
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 avidn. Por ello  deciden  llevdrselos  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.  El 
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 los  trdmites  migratorios 
posteriores  si es el  caso: mirar al  pasajero a los ojos y 



dirigirse a 61 por su nombre,  son  detalles  que  van 
incrementando la auma de  experiencias  que a la postre  dardn 
por resultado el  buen servicio. 

En todo  momento una actitud  .positiva se refleja  en el 
rostro y el interds que se muestra  por la persona  del 
pasajero;  por  ello  ee  cuida de l a  apariencia  propia,  del 
uniforme y del  brden,  limpieza y aspecto  del  sitio  de 
trabajo 

Una vez  terminada la documentaci6n  del  pasajero, que 
se le informe con  claridad y precisibn a dbnde,  por  dbnde y a 
qu& horas  debe  presentarse,  es  otro  detalle  del  servicio. LOR 
grandes trayectos  molestan,  sin  embargo,  en  ocasiones  son 
inevitables; sin  embargo,  podria  plantearse  como  alternativa 
que  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  sehalizaci6n', y en  esta 
aspecto,  mbs vale  pecar  por  exceso  que por defecto. Los 
anuncios y su actualizacidn  deben  contener  los  detalles mbs 
recientes del  estado  de  la  operacibn. Es cierto  que en  los 
aeropuertos  mexicanos,  gran  parte  de ella  depende de ASA,  
pero  tambidn a este  organismo se le  pueden  plantear  las 
necesidades y conseguir  su  colaboraci6n. 

En  las  salas  concentradoras , donde  las  hay, como en 
M6xico la sala B, lo mbS importante  es  que haya lugares 
suficientes y cdmodos d6nde puedan  los  pasajeros  esperar, 
letreros  claros y bien  disefiados y un sistema  de  sonido  donde 
con  voz  clara y agradable se anuncie  constantemente a los 
pasajeros  que  deben  de  pasar a la sala y por  ddnde se accede 
u ella.  En estos  lugares es mucho el  desconcierto  cuando ya 
se est6  acercando la hora y aQn  no se llama a los pasajeros , 
por ello es  importante  mantenerlos  constantemente  informados 
y por  conveniencia  remitirlos a la sala de Qltima  espera  tan 
pronto como se sepa la puerta  de  abordaje. 

En  la sala  de  altima  espera  debe  haber  alguien  que 
reciba a los pasajeros y que les  informe  que estcln en  el 
sitio  correcto.  Por  ello  es  importante  que  se  vigile que se 
hayan  puesto  los  letreros, que se den los anuncios al sonido 



general y se insista en que se repitan  regularmente.  En  este 
momento, se puede  adelantar  el  proceso  de  abordaje 
verificando  que  no  haya  bultos  voluminosos, y en  todo caso. 
detectarlos y etiquetarlos  informando a los  pasajeros  con 
amabilidad las razones de seguridad  que en Cierta  forma son 
prioritarias.  En  este  momento se debe- estar  pendiente  para 
reconocer a los pasajeros  que  requieren  alguna  atenci6n 
especial ya sea  porque son importantes,  porque  van,  en  silla 
de ruedas o porque  son  menores sin acompañar.  Tambien se 
pueden  detectar  posibles  problemas a la hora  del  abordaje, 
como medios  sentados en salidas de  emergencia O 
requerimientos  especiales. Es necesario  contar  con un buen 
equipo de sonido,  con  un  aparato de intercomunicaci6n y con 
la papeleria  de  emergencia  que  pudiera  necesitarse  tal  como 
etiquetas  de tlltima hora,  cartas de medio  sin  acompañar, 
responsivas  m4dicas,  plantillas de asientos  etc. 

El proceso de abordaje es importante  en  el dnimo de 
los pasajeros.  Para  que el Representante  de  Tráfico no 
abandone la sala,  el  Supervisor o Representante  de 
Operaciones  debe  ser  quien  le  indique la hora  en  que  debe 
iniciarse el abordaje y este,  para  que 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  telescdpico,  el  abordaje  lo  iniciardn los pasajeros 
que  estdn  sentados  en la parte  posterior del a v i 6 n .  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  desear6 a los pasajeros  buen viaje, y 
llevara  mentalmente  una  cuenta  provisional en grupos de 
veinte, de  tal  manera  que  al  terminar  de  pasar  el  último 
pasajero  reinicie su recuento  ganando  tiempo.  Una vez 
totalizado  el  nG5mero de pasajeros  ya  abordados, 
inmediatamente  emprenderd  la  deteccibn  de  los  posibles 
faltantes a travds  del  ordenamiento  progresivo.  Mientras 
tanto los pasajeros son acomodados  por los sobrecargos a 
bordo  del avibn. 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 
dltima hora. El realizar el abordaje  con  calma y sin 
nerviosismo  es  parte de la  previa  preparaci6n y del 
concederse  el  tiempo  necesario  para  cada  cosa.  La 
precipitaci6n  conduce a errores y a mala  impresi6n  ante .los 
pasajeros.  Con  equipos de trabajo  se  puede  lograr la 
organizaci6n  de  tal  manera  que  haya apoyo para realizar  el 



trabajo.  Una  vez  termi-nado  el  proceso se ve  que  todo  est4  en 
orden,  se  hacen l o s  anuncios  correspondientes  y  se  deja el 
vuelo  libre a la tripulaci6n. 

La  salida a tiempo  no  es  parte  del  servicio,  ya  que 
es un  obligacidn  que  s6lamente  puede  excusarse  por la 
seguridad. No debe  haber  cabida  para  errores  y 1.a puntualidad 
debe  ser  nuestro  objetivo a nivel general, ya  que  ,dehe  darse 
por  sentada.  En  el  momento  en  que  hubiera  alguna  situación 
anormal  llegada  la  hora  de salida de  itinerario,  siempre'será 
necesario  informarlo a los  pasajeros. 

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

A bordo  del  avión  los  clientes  toman  mucho  en  cuenta 
el  inter&  de  los  pilotos al dar los anuncios  acerca  de las 
condiciones  de la ruta y agradecen  cuando  se  les  informan  los 
detalles  de la trayectoria  del  vuelo; si se  l.es  muestra, 
desde  el  aire  algún  paisaje  bello,  ellos  sienten  el  inter&; 
si se  les  pudieran  dar  datos  de  relevancia  hist6rica o 
geogrdfica,  quedarian m& contentos. 

La  presencia,  la  atenci6n y el  rostro  de  los 
sobrecargos son, tal vez, algunos de los detalles  que mds 
permanecen  en  el  dnimo de los  pasajeros, y por  ello  se  fijan 
en  su  disposici6n y en su actitud solicita y comedida  desde 
que los clientes  abordan  para  acompaharlos a sus asientos y 
auxiliarles  con  el  equipaje,  si  es  necesario. LOS alimentos 
que  se  ofrecen  deben  ser  frescos y tener  buena  presentación y 
en  cantidad y calidad  suficientes  para  el  total  de  los 
pasajeros  a  bordo. Los clientes se fijan  mucho en la 
apariencia y en el rostro, valoran  en  gran  med.ida la sonrisa 
y la actitud  positiva. 

Otros  detalles  que se suman  son la orientacidn  que se 
ofrece a los pasajeros, e3 proporcionarles l o s  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  que  generalmente  lo  que  una  persona  desea 
al  emprender un viaje  es  llegar a su destino, por ello, es 
importante  que  haya  quien  lo  reciba y le  informe a los 
pasajeros  ddnde se debe  recoger  el  equipaje y como  se  llega a 
ese  lugar. 

La  entrega  rapida y completa  del  equipaje  es la 
culminacidn de un  buen  servicio, y los pasajeros se sienten 
muy  satisfechos  cuando  al  llegar a la sala o cuando  msximo 
cinco  minutos  despues  llega su equipaje, y se l e s  informa 
debidamente  en  ddnde  deberdn de  recogerlo.  Aqui,  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  razdn  no  llegue  el  equipaje,  siempre  habra  un 
disgusto,  pero  este  puede  menguarse si hay  inter& y atencidn 
inmediata e interesada  por  parte de los encargados  de 
equipajes. 

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  habrd 
quedado  satisfecho y en la prdxima  ocasion  que  necesite 
emprender un viaje, no dudar6  en  repetir la experiencia,  en 
cambio si l a  suma de  los  detalles  del  servicio  es  negativa, 
cuando este pasajero  tenga  que  realizar  otro  viaje  recurrirá 
a la competencia. 



6 )  UN MERCADO DE RESERVA Y GRAN POTENCIAL 

La  competencia  por  los  clientes  de  las  aerolineas 
mexicanas no  sdlamente  esta  en  el  aire; se ha  olvidado a ese 
enorme  mercado  potencial  que  existe  en  las  poblaciones medias 
a las que  tradicionalmente  no se les  considera  como  posibles 
clientes. Se intent6  captarlos a traves  de l a s  aerolineas 
regionales , pero  este  concepto  no ha prendido,  tal  vez  por 
las  tarifas o por los  procesos  que  complican la utilizacidn, 
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 los  
ferrocarriles,  en  cuanto  a  transporte,  en  un  plano  rezagado, 
aunque no asf en los aspectos  de  carga,  sobre  todo la de  gran 
peso y volumen. 

Debemos  conocer  nuestro  producto y compararlo  con  el 
de la competencia;  ya seiialamos que  cempetencia  no  es 
sdlamente 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  atenci6n  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 m A s  importantes  y a las de  tamaño  medio de 
entre  cien  y  doscientos mil habitantes,  excepto  los  destinos 
turfsticos,  con  los  actuales  equipos  de  vuel.os,  sería 
embarcarse  en  una  aventura sin posibilidades  de  bxito.  Sin 
embargo,  tener  en  cuenta  este  mercado de reserva  puede 
significar  el  camino  de  expansibn, . siempre y cuando se 
ofrezca al pdblico  lo  que  requiere  y  que  en  cierta  forma le 
proporciona  actualmente  el  servicio  disponible, de tal  manera 
que  se  mejore y se  supere  en  cuanto a oportunidad,  ya  sea  por 
el  costo, la rapidez, la comodidad,  la  atencibn, la seguridad 
o la  sencillez  de  trdmites. 



En  el  interior de la Repdblica  serie  -importante 
establecer  convenios  con las aerolineas  regionales de 
alfmentaci6n  reciproca;  En  el  exterior,  tal vez .tambi&n 
pudieran  efectuarse,  sobre  todo  con  la  eventual  firma  del 
tratado de libre  comercio,  convenios  semejantes. 

A este  tipo de pasajeros  les  espantan los trdmites 
engorrosos y complicados;  prefieren  la  simplicidad y en la 
medida en  que los procesos de atenci6n  sean m6s fdciles se 
habrdn  ganado  puntos perra lograr su preferencia.  Comparan  con 
los autobuses  donde  no hay areas  esteriles ni lapsos 
prolongados  -de  espera, , pero es un trayecto mds largo y 
riesgoso  por  carreteras  que  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  comparacibn por parte  del  pasajero así. 
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 este  pasando  actualmente, no 
habria ni siquiera  esperanzas  de salir airosos  de la 
competencia  con los transportadores  terrestres. 

Ahi est6  ese  mercado  como  viable  posibilidad  siempre 
y cuando  se  reQnan  ciertos  requisitos  como  las  tarifas, la 
simplificacidn  de  tramites y el ahorro de  tiempo.  La 
modernizaci6n  del pais pide que los  desplazamientos  sean  mbs 
rtípidos y eficientes;  ahi  esta la oportunidad  integradora  de 
la  aviacibn  en  contraposicidn a la transportacidn  terrestre. 
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7 )  CONCLUSION: 

Es este  un  trabajo  que  pretende  contribuir a la 
concreci6n de un  concepto  que  todos  percibimos,  y  que  en la 
mayoria de los casos  conocemos  por  la  falta  de  rea.l.izaci6n 
del  mismo.  Sabemos  perfectamente  cuando  no  se  proporciona  un 
buen  servicio  y a veces  lo  consideramos  como  algo  no  esencial 
de  nuestro  quehacer  cotidiano, o como  deciamos  en un 
principio,  de  tanto  repetirla la palabra se va  vaciando  hasta 
convertirse  en  un,  lugar  común. Sabemos que hay que  dar  un 
buen  servicio,  ,pero  no  sabemos ni cudndo ni donde. 

Si pretendidramos  reseñar  todos los momentos y las 
caracterfsticas  que  debieran  reunir seria una labor 
inagotable.  Bas.te  recordar  que  en  cada  uno de los momentos  en 
que  un  empleado de la linea  aQrea  entra  entra  en  contacto  con 
un  cliente  ya  sea  personalmente,  por  telefono o a traves de 
las instalaciones o equipos, se produce  un  momento  de  verdad 
que  contara  en  el  balance  final. 

Este balance f i n a l  , no  s6lamente  es  el  resultado  de 
actitudes  y  disposiciones,  sino  que  tambien  de los si.stemas 
de  trabajo  y  organizacibn. El trabajo  en  equipos y la 
reorganizacidn de los  itinerarios con un  criterio  de 
permanencia flexible, son  tal  vez de . los aspectos mds 
importantes  de  orden  estrategico  que  pudieran  contribuir a 
ese  balance  final  con  aportes  positivos. 

El servicio,  ademds,  es  rentable,  porque  permite la 
generacidn de ganancias al obtener m8s pasajeros,  y  reduce 
los  costos al suprimir los gastos  innecesarios.  Actualmente 
es  epoca  de  competencia, y aunque no lo fuera,  siempre  es 
momento  de  tener  muy  en  cuenta los detalles  del  servicio. 
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- _  Capltulo 12 
Los cobros   en   exce so   de  ASA: Una 

sangr6a  para  !.'exican:;. 

1 .- INTROOUCClON 

Para que  una  empresa  obtenga  mayores  ingresos,  sdlamente  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  promocibn y 
publicidad, o porque  al  aumentar las operaciones se elevan  tambibn los gastos  para 
realizarlas. 

. .. 

La mayor  captacibn,  vía  incremento  de  tarifas,  en  estos  momentos no es lo m4s 
aconsejable  debido  al  gran  número  de  competidores,  si  no se hace previamente  una 
concertacibn con ellos;  aún  así  este  mecanismo  no  podría  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 vía que  queda y que  en  este  estudio  percibimos  como  insoslayable es la de 
orientar los esfuerzos  hacia la disminución y optimizacih de los costos  de  operacibn. 
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 vía 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  Direccibn  Jurídica y de  Administracibn,  por conducto de su Gerencia de 
Organizacibn, que  viene  desarrotlando en relacibn  a los gastos  que Mexicana de 
Aviación  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;  revisión  de  pasajeros 
por  seguridad;  transportación  de  pasajeros  a  posiciones  remotas  por  medio  de  salas 
móviles o autocares,  así  como el servicio  de  pasillos  telesc6picos y finalmente, el 
abastecimiento  de  combustible. 

De los aspectos  que se pretenden  destacar  en  este  estudio,  hay  algunos, 
tenemos  que  aceptarlo,  que  tienen  respaldo  legal,  puesto  que  así  esten  establecidos 
en  la Ley, pero  que  sin  embargo, son  excesivamente  onerosos  para  la  Empresa;  no 
tienen  fundamento  objetivo, y no  estAn en coffel.aci6n  con  sus  ingresos. Las empresas 
tienen  gastos fijos y variables,  y  generalmente,  la  mayor  cantidad  de  gastos  variables 
esta  asociada  con  una  mayor  producción, es decir,  con  una  mayor  posibilidad de 
ingresos. Entre los gastos  que  podrían  servir  como  indicadores, se  puede  mencionar 
el  incremento  en  el  número  de  comidas  que se distribuyen  a los pasajeros  en  nuestros 
vuelos, el aumento  en  la  impresi6n  de la cantidad  de  boletos, o el  número  creciente  de 
etiquetas  de  equipaje  de  pasajeros  documentados. 

Sin  embargo,  existen  tambien los gastos  variables  no  productivos,  aquellos  que 
quedan  en  el  aire  sin  que  tengan  una  repercusibn  directa  en los ingresos  de  la 
cornpanla;  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  resultado  de  un  analisis  minucioso, se tiene.precisado  que ASA nos  cobra 
parte  de los servicios  anteriores  en base al peso mlSximo  estructural  de  las aeronaves; 
aquél que  por  definici6n  en  ningún  momento  nuestros  aviones  deben  alcanzar  porque 
es un  límite  que  necesariamente, por seguridad  de la  operacibn, se tiene que evitar. 
Este cobro  adicional,  de  aproximadamente 17%, se  réaliza  en  cada  una  de  nuestras 
operaciones de  aterrizaje y de  estacionamientos  que se estan  llevando  a cabo en  este 
momento, y cada  día  que  pasa 8s 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,  quedardn  de  manifiesto  en el 
presente  trabajo. 
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3.- ALTERNATI\CAS 

Algunos  de  estos  servicios  no  proporcionados, como ya ha sido sehlado, 
actualmente  están  reglamentados, y ASA no  esta  fuera  de  la Ley al  aplicarlos,  sin 
embargo, lo que es  necesario  cuestionar es la arbitraria  definicibn  de los "Limites 
Superiores" o de las  unidades base para su cobro. Hacia un  replanteamiento y 
modificación  de  estas  unidades o límites,  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  la 
cantidad  cerrada,  se  redondean  a  la  unidad  inmediatamente  superior. 

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

C) La arbitraria  diferenciación  tarifaria  de los vuelos  nacionales  e  internacionales,  sin 
que  haya  una  correlación  objetiva  que  justifique la desproporcionada  elevaci6n de 
las tarifas  entre  uno y otro servicio. 

D) La aplicacibn  de  las  tarifas  de salas m6viles y autocares,  por  servicio y tiempo, y 
la misma  situación  mencionada  por las fracciones  de  tiempo,  ya  que son muchos 
los minutos  que se  cobran  sin  que  estos  vehículos o servicios  esten  al  servicio 
exclusivo  de.  la  empresa. 

E) Actualmente ASA esta  cobrando  tarifas  superiores  a  las  autorizadas  por  la 
Secretaría de Hacienda,  puesto  que  no hizo losajustes regresivoscorrespondientes, 
cuando  se  cambi6  la  política  econ6mica  de  indexacidn de la  inflacidn y se ordenó 
que  las  tarifas  regresaran  a su nivel  original, es decir  al  que se autorizb  que  entrara 
en vigor  el  13  de  Noviembre  de 1990. Con algunas oscilaciones, generalmente 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; 
ademhs,  Mexicana  no  recupera el 2.4% sino  una  cantidad  menor. 



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 ta unidad  siguiente,  ya  que  en el Único caso en  que  esto no sucedería,  sería 
cuando  el peso del  avi6n  coincidiera con toda  exactitud  a  una  cifra  cerrada  en 
toneladas.  Un  kilo  que  se  exceda  de la unidad  expresada  en  toneladas, es ajustado  a 
la  alza  en  la unidad  siguiente. Esto tiene  repercusiones  en cada una de las  operaciones 
que  Mexicana  realiza  en  territorio  nacional  diariamente y si nos damos  cuente del gran 
número  de ellas, y las  consideramos  en  un periodo de un ano,  la  cantidad  que pagamos 
por  esta  "victoria  de  escritoriol'de ASA es considerable  ya  que  a  elta  no le representa 
gastos  sino,  simplemente,  el  haber sido mhs  efectiva  al  hacer  que  prevaleciera  su 
definicibn y al  haber  comprometido el peso de su fuena política  para  que se 
considerara asi en  la  legislacibn. 

La repercusibn  en  porcentaje  de pago por  servicios  no realizados, e6 
aproximadamente  del 1 % ya que  se  considera  sobre  el peso total de las  aeronaves, que 
oscila alrededor  de las 80 toneladas y que  varía  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 lo m& que 
se pueda. 

.B) LAS FRACCIONES DE TIEMPO 

El primer  puntoes  importante,  sin  embargoel  presente es mucho  más  trascendente 
que  el  t6pico  anterior y con  una  repercusibn  mucho  m4s  digna  de  consideracibn.  Se 
refiere  a los pagos  que  Mexicana  realiza  a ASAen los conceptos  de  estacionamientos 
en  plataforma, salas moviles y autocares,  por los minutos  que  no  utiliza los servicios 
y que  sblamente  porque  no  caen  en  números  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 lo vemos  prhcticamente  con  un  ejemplo;  de 61 
obtendremos  algunas conclusimes; para  ello nos valdremos  de  una  muestra  derivada 
de las facturas  por cargos de estacionamiento  en  plataforma  presentadas  por ASA del 
período que va del 15 al 31 de  Marzo  de 1992. 



15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 
26 
27 
28 
29 
30 
31 

TOTAL 

TtEMPO 
UTILIZADO 
MINUTOS 

742 
537 
444 
486 
490 
528 
51 1 
707 
51 1 
422 
51 1 
568 
542 
533 
764 
571 
595 

9482 

TIEMPO 
COBRADO 
MINUTOS 

990 
840 
690 ~ 

780 
81 O 
840 
81 O 

1020 
780 
660 
780 
81 O 
840 
81 O 
990 
780 
750 

13980 

P~~CENTAJE  
COBRADO NO 

UTILIZADO 

33.42% 
56.42% 
55.40% 
60.49% 
65.30% 
59.00% 
58.51 % 
44.27% 
52.64% 
56.39% 
52.64% 
42.60% 
54.98% 
51.. 96% 
29.58% 
36.60% 
26.05% 

47.75% 

De losdatos  anteriores,  obtenidos  de  lafacturacibn  de ASA, tenemos  que  durante 
el período  considerado  en  Puerto  Veillarta,  Mexicana  solamente  utilizb  la  plataforma 
durante 9,462 minutos,  mientras  que ASA, de  acuerdo con las condiciones  vigentes, 
actualmente  est6  facturando 13,980; es decir,  un 47.75% más de lo que Mexicana 
realmente  utiliz6 la plataforma. 



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

1 ) En promedio, ASA cobra  49.19%  más  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% m8s 
de lo que  Mexicana  utiliza  la  plataforma: 

3) Por to menos el 95%  de  las  veces, ASA cobra  entre el 2588% y el  72.49%. 

4) En todos los casos, ASA cobra  entre  el  14.22% y el 84.15% mas  de 10 que 
" realmente  Mexicana  utiliza  la  plataforma. 

Estos son los resultados  de  la  apltcaci6n  del  análisis  estadistico  corroborados por 
los  datos  de la muestra  ya  que  efectivamente,  en  doce  ocasiones  el  porcentaje de m&, 
cobrado por ASA, se coloca  en el rango de 37.53% y 60.84%.  Las otras  cinco 
observaciones  están  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% m& de lo que  realmente  Mexicana 
utiliza  su  servicio;  ya  vimos,  sin  embargo,  que  la  media  es  del 49.19%. 

Ante  este  andlisis  numerico  se  reitéra que el criterio  de cobro aplicado  por ASA, 
es  porque  así  est&  oficialmente  establecido;  sin  embargo,  la  discusi6n,  no  debe 
perm&ecer  exclusivamente  en  el  plano  de  la  legalidad  actual,  sino  de la posibilidad 
de  que se  puedan  establecer  pardmetros m& asequibles  para  la  determinacibn  de  los 
costos. En todo caso, si lo legal es lo establecido  en la Ley, y no  hay  ninguna  razbn 
objetiva o de  orden  moral  que  se  oponga  al  cambio,  basta  con  que  haya  una 
modificacidn  para que el  concepto se transforme y con 61, se  elimine  toda la secuela 
de  consecuencias  negativas  que  arrastra-para  nuestra  compafiia y el resto  de  las 
líneas  aereas. 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. 



No  hay  una  raz6n  objetiva para que al fijar las tarifas,  el  concepto de que LA 
PRIMERA HORA0 FRACCION SE TOME ENTERAY  LOS SIGUIENTES  PERIODOS 
DE TIEMPO SE AJUSTEN EN LAPSOS DE MEDIA HORA, y sobre eltos, ASAaplique 
las  tarifas.  Este  criterio  es  en  exceso  desventajoso  para  Mexicana y distorsiona  sus 
costos, ya  que  sus  tiempos  de  “turn  around” son, en  la  mayoría  de los casos, inferiores 
a  una  hora, y ya,  por  definicibn,  en  consecuencia,  SIEMPRE SE ESTARA PAGANDO 

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

La unidad,  en  este &so laprimera  hora o las  medias  horas  subsecuentes,  ha  sido 
establecida  arbitrariamente;  no  hay  una  raz6n  real  para  que  se  tome  esta  unidad  como 
pat&  de  medida;  no se puede  tomar  como  unidad  el  kil6metro  cuando lo que se 
recorren  son  metros. Si se  aduce  que  así lo cobran los estacionamientos  de  autos,  la 
comparacibn es ingenua y no  tiene  fundamento,  ya  que  no  es  aplicable en este caso; 
ASA no es estacionamiento, y por  otro  lado  Mexicana; como duda de  una  flota y como 
usuario  constante y permanente,  debería  detener  tarifas  preferenciales. En la  pr6xima 
reforma  monetaria,  el  redondeo se hará  a  la  cantidad  en  centavos  mhs  pr6xima  que sea 
múltiplo  de  cinco,  no  al  nuevo  peso  siguiente. 

Lo que  debemos  hacer  es  realizar  gestiones  ante  las  autoridades  hacendarias 
para  que  se  modifique  el  patr6n  de  cobro;  para ello se  podrían  presentar  algunas  de 
las  siguientes  alternativas: 

1 ) La tarifa más exacta  sería  la que estableciera la cotizacih por minutos  reales  de 
utilizaci6n;  con  ello  efectivamente se podrían  programar los itinerarios y tarifas  en 
base  a  precios  reales;  este  sería el criterio m8s acorde y justo  para  Mexicana y 
reuniría los requisitos  de  TIEMPO  UTILIZADO,  TIEMPO PAGADO. 

2) Que ASA cobre  las  tarifas  por  día y por  estaci6n y entonces sí, podría 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  ejempto 
de  esta  alternativa,  tendríamos los siguientes  resultados: 

” -” . . . . . . . .. . . 



DIA 

15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 
26 
27 
20 
29 
30 
31 

.TOTAL 

nEW0 

MINUTOS 
unLlzAD0 

742 
537 
444 
486 
490 
528 
51  1 
707 
51 1 
422 
51 1 
568 
542 
533 
764 

,571 
595 

6492 

mwo 
COBRA00 
MINUTOS 

750 
540 
450 
51 O 
51 O 
540 
540 
720 
540 
450 
540 
570 
570 
540 
780 
600 
600 

a750 

1.07% 
0.50% 
1.35% 
4.93% 
4.08% 
2.27% 
5.67% 
1.83% 
5.67% . 

6.63% 
5.67% 
O. 35% 
5.55% 
1.31 % 
2.09% 
5.07% 
O. 84% 

3.22% 

Como puede  verse del  ejemplo  anterior,' los minutos  cobrados y no  utilizados se 
reducirían  considerablemente, y su  porcentaje  llegaría  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  períodos  de 5 o 10 minutos o fraccibn. 
Generalmente,  nuestros  itinerarios-esthn disehdos para que los aviones  salgan 
si  no  a  la  hora exacta, sí en  horarios  expresados en minutos  multtplos de 5. Si 
consideramos los vuelos  del  día 15 de Mano en Puerto  Vallarta,  tendriamos el 
siguiente  ejemplo: 



VUELO 

221 
228 
226 
71 5 
725 
732 
733 
81 4 
81 5 
907 
91 2 
91 3 
91 8 
91 9 
976 
977 

TOTAL 

TIEMPO TEMPO 

MINUTOS M~NÚTOS 
REAL A COBRAR 

40 
34 
45 
30 
40 
55 
90 
45 
50 
55 
30 
38 
45 
40 
55 
50 

40 
35 
45 
30 
40 
55 
90 
45 
50 
55 
30 
40 
45 
40 
55 
50 

742 746 

PORCENTAJE 
COMADO NO 
UTILIZADO 

0.00% 
2.94% 
0.00% 
O. 00% 
0.00% 
0.00% 
O. 00% 
O. 00% 
0.00% 
0.00% 
O. 00% 
5.26% 
O. 00% 
0.00% 
O. 00% 
O. 00% 

0.40% 

Como puede verse, en  este caso, el tiempo  utilizado  no pagado, se reduce 
considerablemente,  incluso m8s que  sobre la anterior  forma  de c6mputo considerada, 
ya  que  comparbndola  con  lo que  actualmente se cobra,  el  resultado es 122.97 veces 
menor,  puesto que pocas veces el  tiempo  utilizedo  no es multiplo  de 5. 

4) Otra  posibilidad  sería  la  de  establecer  una  cantidad  fija  de  tiempo  por  servicio  tanto 
nacional como internacional,  con  un  tiempo  de  gracia.  Por  ejemplo,  podría 
establecerse corno 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. 



C) LOS VUELOS NACIONALES E INTERNACIONALES 

Desde nuestro  punto  de  vista,  no  hay  razdn  objetiva  alguna  para  que se encuentre 
establecida  una  diferencia  de  tarifas  entre los dos  tipos  de  vuelos;  el  hecho  de  que  una 
operacidn tenga como destino  el  extranjero o provenga  de éI, no es  suficiente,  ni 
justifica  una  elevación  tan  desproporcionada  en sus costos,  superior  casi  de  un 1 0 0 % .  

Podría argumentarse  que  la  raz6n para  establecer  esta  diferencia es que se 
pretende  que  las  aerolíneas  extranjeras  aporten  una  mayor  contribucibn  vía  tarifa,  al 
desarrollo,  conservación y mantenimiento de  la red aeroportuaria nacional, y que con 
ello se pretende  privilegiar  a  las  arolíneas nacionales,  estableciendo  una  tarifa mhs 
baja para los vuelos  dom6sticos. Sin embargo,  no  podemos  dejar  de  considerar  que 
Mexicana, de  entre  todas las  aerolíneas  que  operan  en el país, es la que mds vuelos 
internacionales  tiene y es  a ta que m& le  impacta  en  sus  costos esta forma  de 
cotizaci6n, ya  que  por  convenios  internacionales ASA no  puede  establecer  tarifas 
diferentes  para  servicios en razón  de  la  bandera  de  la  matrícula. 

Cabe destacar  que  si  se  estableciera  una  tarifa  única  podría ser benbfico o 
perjuduciat  ya  que  dependería  de  la  que se adoptara.  Por ello, es importante  tener en 
cuenta  esta  posibilidad  que  a  la  larga  podría  resultar  contraproducente. Sin embargo, 
es  necesario  señalar un hecho  que  eleva  considerablemente los gastos  que  Mexicana 
realiza en un  vuelo  internacional y que deben ser  tomados  en  cuenta  al  establecer  las 
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  clasificacidn  de los vuelos,  aplicando 
indiscriminadamente  la  etiqueta  de  vuelo  internacional  a  cualquier  vuelo cuya escala 
sea desddhacia 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 debería 
ser  considerado  internacional, es en LAX-PVR y para el aterrizaje  dicha  clasificacibn 
sí estaría  justificada,  no  en  cambio para  el  estacionamiento.  Sin  embargo ASA 
considera  el tramo PVR-MEX como  internacional y así lo cobra  a  una  tarifa  que es casi 
el doble  de  la  aplicada  para  vuelos nacionales. 



Para que  dimensionemos la magnitud det problema y tomemos accidn inmediata, 
estableciendo  procedimientos de control  orientados  a  determinar  las  cantidades  que 
hemos  pagado  en exceso, baste  sefialar  que  en  una  muestra  de 1 1  días  en  Puerto 
Vallarta,  en la que se  consideró  la  operación de 122 vuelos, ASA clasifico mal 34 de 
ellos, considerando como internacionales  vuelos cuyo destino  era  una  estacibn en 
territorio nacional. Los errores  sefialados  en  esta  estación, y en  esta  muestra, 
representan  un 27.86Oh 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 la tremenda  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  comparación con  facturación  real  de ASA. 

Ló dramatic0  del  asunto es que  durante  mucho  tiempo  nadie se asom6  siquiera 
al problema y hoy, gracias  a  an4lisis  comoel  presente,  pretendemos  generar la debida 
ponderación  a  esta  cuestidn.  A la falta  de  control se  debe el excesivo aumento  que se 
produjo  en los gastos  por  ajustes  en  las  tarifas,  a  partir  del  año  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  sangría.  Cualquier 
análisis  de  costo-beneficio  justifica  la  asignacibn  urgente  de  recursos  materiales y 
humanos  para  que  se  dediquen  a la tarea  de eSt8ble~er estos  diferenciales  excesivos 
que  durante  mucho  tiempo nos ha cobrado ASA. Además  para  evitar  que  se  sigan 
produciendo  estos casos que, según  se  ve,  datan  de  la  fecha  senalada, y que si 
hacemos  una  proyección  podemos  llegar a cifras  considerables de todo  aquello  que 
se le ha  pagado  en exceso a ASA, 'y de las  cuales  nos  ocuparemos  en et estudio 
posterior  con  datos  concretos y pormenorizados. 

¿Que hacían, mientras  tanto  las hreasde  laempresa  a  quiénes  correspondía  este 
control? El control  del  presupuesto y su  debida  aplicación  es  una  de  las  principales 
funciones  de  las  áreas  operativas,  de  las  jerarquías  de línea, y característica de  un 
ejecutivo  es  saber  distinguir  entre lo urgente y lo importante,  entre lo necesario y lo 
contingente. 



D) LAS TARIFAS POR- SALAS MOWILES, AEROCARES Y PASILLOS 
TELESCOPlCOS 

El error,en  la  clasificacidn de los vuelos  tambi6n se manifiesta  en  este rubro así 
como  en  los  aterrizajes y en los cobros por revisibn  de  seguridad  a los pasajeros. La 
dimensión  del  problema,  según  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  explicación  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  In6vileS 
como  en  pasillos  telesc6picos  cuando  en  realidad  s6lamente  esta  a  disposici6n  de 
Mexicana  a lo sumo  media hora, ya  que  nuestros  vuelos  inician  su  abordaje,  en sala 
móvil  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 mbviles  como los aerocares 
no estan  todo el tiempo  a  disposición  de  Mexicana,  sino  que  pueden  ser  utilizados  por 
otras  companías  simultáneamente,  excepto  los  pasillos. En ocasiones  causan  demoras 
por  falta de  personal, y su  servicio es deficiente,  cobran  a  la  Empress 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  estación  dombstica,  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  pi6  en  los 
aeropuertos  donde  no  hay  pasillos  telescbpicos. ASA, sin  embargo,  cobra  el  servicio 
completo;  carQa  un  tiempo  en  el  que no esta  plenamente  a  disposicibn  de  Mexicana 
y en  una  hora cobra simultáneamente,  por  tanto,  varios  servicios  ya sea  a  Mexicana 
0.a otras  compafiías. 

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 indexacidn  no  es  uniforme y las 
diferencias  en  pequefias  cantidades,  por  elgran  volumen  de  operaciones y en  vista de 
que  para  obtener  el  resultado  final  se  considera el peso de los aviones,  tiene  enormes 
repercusiones. 



i 

Con un ejemplo  podremos darnos cuenta de la  falta  de  uniformidad  del  criterio con 
que seestan cobrando  las  tarifas.  Analicemos,  por  ejemplo  las  tarifas  por  estacionamiento 
en plataforma: 

TIPO DE VLO TARIFA  TARIFA  DIFERENCIA 
AUTORIZADA COBRADA 

NAC.  NORMAL . 3200 3280 +2,5O/b 
lNTNAL NORMAL 5980 61 20 +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 
añadir  que.  la  reclamación  posterior,  cuando ya los indices  de  interés  bancarios han 
permitido  a ASA recuperar,  via  inversión la cantidad  que  posteriormente  regresará a 
la compañía, es otra'forma  de sangrar-a Mexicana. 

4) CONCLUSIONES: 

A resma de .que en un  estudio  posterior se presentarán.  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  comparáción con  datos 
actuales;  considero  que  ya  de  este análisis se pueden  obtener algunas  consecuencias 
importantes: 

I ) Es urgente  que  Mexicana  propicie el andisis y se prepare  minuciosamente,  por 
medio  de  estudios,  como  el  constituido  por la presente  aportacidn,  para la próxima 
revisión de las tarifas  de ASA, y tengamos  en  cuenta l a s  consecuencias tan 
onerosas que  puede  traer  la  definición 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  pláticas  con  Hacienda. 
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2) Es urgente  que  ASA  ajuste  sus  tarifas  homologhndolas  con  las  autorizadas  ya  que, 
por sistema, nos  están  cobrando  de más; si en algún momento no se l e s  paga.  a 
tiempo,  ASA cobra  recargos,  ¿Por  que no genera  intereses  por  esta  cantidad 
adicional  cobrada? Adem&, la recuperacitm  que  Mexicana  plantea  tiene  que  ser 
sobre  cifras  estimadas y no sobre  cantidades  reales.  ASA  debe  hacer los cobros 
sobre  las  tarifas  autorizadas  actualmenteme  yregresar  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 mbxirno  de  operaci6n y no el 
maxim0  estructural. 

4) Es  urgente  que se-revise la definición de  vuelo  internacional  que aplica ASA,  ya 
que los errores!  curiosamente, no van  a la consideration de  vuelos  internacionales 
como  nacionales, sino al  teves, y en  un  enorme  porcentaje.  Esto  se  debe  de  hacer 
del  conocimiento  de  ASA  inmediatamente y evitar  así  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 verificación 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.  ASApuede  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  adiestrearniento;  en  las  facturas  presentadas  por  ASA  no hay excepción 
alguna;  sabemos  que  frecuentemente  se  presentan  estas  situaciones,  sin  em- 
bargo, no están  consideradas  por ASA en  vista  de  que ASA cobra  tiempoefectivo, 
¿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  sistemáticamente. 

6) Es urgente que  se haga  una  revisi6n  minuciosa de todos los pagos  que  se  han 
hecho a ASA y en los cuales se  han aplkado 'tarifas eir6neas o criterios 
equivocados  en la clasificacidn de los vuelos,  de  ahí se puede  recuperar  una 
cantidad  de  recursos  significativos  que ha desangrado  profunda'mente  a  Mexicana 
de  Av'iaci6n. 
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Mexicana  no  ha  titubeado  en  crear  una  s6lida  infraestructura  orientada  a  obtener 
mayores  ingresos.  La  reorganización  de  las  Direcciones  Comercial y de.Carga  a eHo 
están  encaminadas. No se  han  escatimado  recursos  materiales  ni  humanos. No ha 
habido vacilacih alguna  en la autorización  de  nuevos  productos,  propagandas o 
promociones,  todo ello para  incrementar  nuestras  operaciones y el  nljmero de 
nuestros  pasajeros,  pero,  Len  qué  medida  esto  es  rentable,  si  no  se  revisan  previamente 
los costos?  Para  que  las  reorganizaciones  mencionadas  realmente  tengan  6xito,  es 
inaplazable la revisi6n de los costos,  de  tal  manera  que  logremos  bajar el punto  de 
equilibrio,  ese  punto  donde  no  se  obtienen  ni  perdidas ni ganancias; 'ello requiere 
tambien la  dedicaci6n  de  una  organización  que  con  menos  gente  tenga  resultadosmds 
efectivos y proporcione las condiciones  adecuadas para que  cuando se aumente  el 
nú.mero  de  vuelos  de  carga y de  pasajeros  transportados,  este  incremento  realmente 
sea  rentable, y no  siga  siendo,  como  actualmente,  una  sangría  para  Mexicana  de 
Aviación, y en  gran  medida  una  de  las  causas  de  que  no  haya  utilidades. 

. .  
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