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Resumen

Este reporte esta formado por tres partes principales. En la primera se describe el
desarrollo de la infraestructura aeroportuaria en México. Esta primera parte inicia
con los afios de liderazgo econdmico de las aerolineas privadas, especialmente
PANAM; continda con las tres décadas de desarrollo del subsector bajo la
administracién del organismo publico descentralizado Aeropuertos y Servicios
Auxiliares (ASA); vy finaliza con una descripcion del proceso de concesién de los
aeropuertos a la iniciativa privada, nacional y extranjera, que se ha dado desde
1997.

En la segunda parte se presenta un andlisis de la nueva estructura de la red
federal aeroportuaria, constituida por los 58 aeropuertos que eran administrados
por ASA antes del proceso de privatizacion. Debido a la considerable
heterogeneidad de los volumenes de demanda que son atendidos por estos
aeropuertos, para el analisis fue necesario utilizar un procedimiento de
clasificacion, recurriéndose a la técnica basada en la curva de distribucién
acumulada de Pareto. Con base en esta categorizacion, se analiza la composicién
de los nuevos grupos aeroportuarios y su participacion en la distribucion de la
demanda en el sistema, medida tanto en pasajeros, como en operaciones.
Finalmente, se estudia con mayor detalle al grupo ASA Corporativo y se plantean
una serie de consideraciones en relacién con el problema de la baja utilizaciéon que
enfrentan la mayoria de los aeropuertos que lo forman, identificandose los casos
mas criticos y que se considera requieren de una atencion especial.

En la tercera parte del trabajo se presentan las estrategias de desarrollo que se
consideran aplicables en los aeropuertos con problemas de baja demanda y que
se desempefian en un entorno de mercado abierto a la competencia. Se describen
los cambios en la organizacion del sistema de transporte aéreo que han resultado
de la aplicacion de los nuevos esquemas de apertura a la participacion de
inversionistas privados y se plantean dos grupos de posibilidades de actuacion
comercial para las terminales, uno en el nivel estratégico, relacionado con la
funcion general del aeropuerto dentro de la red y el segundo de nivel tactico,
relacionado con las actividades y servicios adicionales que se pueden realizar en
la terminal con la intencion de diversificar los servicios ofrecidos, los grupos de
clientes atendidos y mejorar la posicion de la terminal alcanzando una mayor
ventaja competitiva a través de agregar valor a los servicios prestados y
generando demandas adicionales.
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Abstract

This report is structured on three parts. In the first one, the historical development
of the airport infrastructure in Mexico is described, beginning with the years of
economic leadership of private airlines, mainly PANAM; continuing with the three
decades of sector’s rapid growth under the administration of the governmental
Aeropuertos y Servicios Auxiliares (ASA); and ending with a brief description of the
airports concession process to foreign and domestic private sector, since 1997.

In the second part, an analysis of the federal airport network new structure is
presented. This network is formed by the 58 airports formerly managed by ASA
before the privatization process. Due to the considerable variation among the
demand volumes attended by the airports, a classification criterion was needed,
finding adequate the Pareto’s distribution model. On the basis of this classification,
the structure of the new airports groups and its participation on the total system
demand, measured on annual passenger and annual operations basis, are
analyzed. The “ASA Corporativo” group is considered on detail and a series of
observations about the under-utilization problem, faced for most of these airports,
are presented, including an identification of the main critical cases among them.

On the third part, the development strategies considered applicable to the under-
utilized airports are presented. The changes on the air transport system
organization are described, consequence of the opening to private investors and
the free market rules. Two groups of options are considered, the first one, at a
strategic level, deals with the general airport function on the network, and the
second, at a tactical level, is related with the additional activities and services that
could be carried out at the terminal space in order to diversify the clients groups
and the services offered, gaining a competitive advantage, and attracting additional
demand.






Resumen Ejecutivo

La Secretaria de Comunicaciones y Obras Publicas (SCOP) otorgé la primera
concesion para realizar servicios de transporte aéreo en nuestro pais el 12 de julio
de 1921. No obstante que en aquellos afios los campos aéreos eran poco
sofisticados y que la ley establecia como prerrogativa exclusiva de la SCOP su
construccién y administracion, en la practica fue comun que las aerolineas se
hicieran cargo de esta tarea, razén por la cual un buen nimero de terminales
aéreas se mantuvieron como propiedad privada hasta la década de los sesenta,
en que el gobierno mexicano adquirié la mayoria de los aeropuertos en el pais.

En esa década la aviacién comercial recibié un fuerte impulso por parte del
gobierno federal, especialmente a través de la nacionalizacion de la empresa
Aeronaves de México y la adquisicion de los aeropuertos que hasta entonces
habian permanecido propiedad de la compania Pan American Airlines, a través de
su filial, la Compafia Mexicana de Aviacion (CMA).

Ante el crecimiento de la red aeroportuaria federal, en 1965 se crearon la
Direccion General de Aeropuertos, en la Secretaria de Obras Publicas, y el
organismo publico descentralizado Aeropuertos y Servicios Auxiliares (ASA); este
ultimo con la responsabilidad de operar, administrar y conservar los aeropuertos
propiedad de la nacion.

Durante tres décadas ASA administré y acrecentd el numero de aeropuertos de la
red federal, ofreciendo un servicio de alta calidad, acorde con los estandares de la
aviacion internacional, y obteniendo ingresos importantes, tanto por la prestacién
de servicios aeronauticos, como por la venta de combustibles para la aviacion.
Para 1995, el sistema aeroportuario mexicano estaba integrado por un total de
1,726 aerdédromos y 83 aeropuertos. ASA administraba 58 de esos aeropuertos,
de los cuales, 43 prestaban servicio para vuelos nacionales e internacionales y 15
exclusivamente para servicios domésticos.

En el diagnéstico realizado para conformar el Programa de Desarrollo del Sector
Comunicaciones y Transportes 1995 — 2000, se encontré que las necesidades de
modernizacion de equipo e infraestructura en las terminales aéreas requerian
crecientes inversiones que serian dificilmente cubiertas con el presupuesto publico
asignado a ASA, previéndose como opcion viable la participacion de capital
privado en los aeropuertos, mediante un esquema de concesiones.

En 1995 se promulgé la nueva Ley de Aeropuertos y en 1998 la SCT publicé los
lineamientos generales para la apertura a la inversidon privada en el Sistema
Aeroportuario Mexicano. De acuerdo con el esquema de reestructuracion, los 58
aeropuertos administrados por ASA fueron reagrupados en cinco entidades
administrativas, cuatro de ellas dispuestas para ser concesionadas al sector
privado. Estos cuatro grupos aeroportuarios fueron denominados Pacifico, Centro
Norte, Sureste y Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México, agrupando un
total de 35 terminales. Los aeropuertos restantes (23), no estan disponibles para
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ser concesionados y han permanecido administrados directamente por ASA, con
la denominacién de ASA Corporativo.

Las terminales de la red federal aeroportuaria presentan una gran heterogeneidad
cuantitativa en la demanda que atienden, tanto medida en pasajeros atendidos,
como en operaciones realizadas. Esta dimensién de disparidades necesariamente
causa problemas de agrupamiento y comparacion, obligando a la utilizacién de un
criterio de clasificacidn para la realizacion de cualquier analisis.

En este estudio hemos decidido utilizar la regla de Pareto como criterio de
agrupamiento y clasificacion, al encontrar una gran coincidencia entre la
distribucién empirica de los datos y el mencionado modelo tedrico, de tal manera
que la curva de frecuencias acumuladas pasa por los puntos clave 80/20 y 50/95,
de la distribucion de Pareto, definiendo las tres areas correspondientes a los
subgrupos caracteristicos de las categorias A, B, y C de este criterio de
clasificacion.

En la categoria A quedaron incluidos los once aeropuertos mas importantes del
pais, al atender poco mas del 80% de la demanda de transporte de pasajeros. La
categoria B incluye diecinueve aeropuertos, denominados de segundo nivel, que
atienden aproximadamente 15% de la demanda, hasta alcanzar el 95% del total; y
finalmente, la categoria C incluye los restantes veintinueve aeropuertos,
clasificados de tercera importancia, y que en conjunto atienden solo el 5% restante
de la demanda.

De la informacion analizada se puede concluir que el agrupamiento que se hizo de
los aeropuertos, ademas del criterio geografico, buscé formar entidades
relativamente homogéneas en términos de la demanda agregada medida por las
operaciones realizadas anualmente.

Al comparar la demanda atendida por los grupos aeroportuarios y ASA
Corporativo, hemos encontrado que la distribucion es muy desequilibrada, pues la
participacion de este ultimo apenas supera el 3% del total de los pasajeros
atendidos en el afo 2000. Esta diferencia es especialmente importante
considerando que ASA Corporativo esta integrado por 27 aeropuertos, mismos
que representan el 43.5% de la red federal.

En el afo 2002, ASA tuvo veintisiete aeropuertos bajo su administracion directa,
trece internacionales y catorce nacionales. Todos ellos, excepto Tuxtla Gutiérrez y
Ciudad del Carmen, son de la categoria C de Pareto.

Las terminales de ASA se encuentran distribuidas geograficamente por casi todo
el territorio nacional, quizds con una ligera concentracion mayor en la zona
sureste. Se observa que para este grupo aeroportuario no existid alguna
consideracién geogréfica en la asignacion de terminales, sino que simplemente le
quedaron asignadas las que no fueron incluidas en los grupos aeroportuarios
concesionados.

La mayoria de los aeropuertos internacionales de ASA registraron en el afio 2000
una demanda entre dos y tres mil operaciones anuales, que representa menos de
diez operaciones promedio por dia. Respecto al numero promedio de pasajeros
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Resumen ejecutivo

por operacion, el intervalo va de un maximo de 50 pasajeros, hasta un minimo de
1.8 pasajeros.

En lo que respecta a los aeropuertos nacionales, el aeropuerto con mejores
indicadores presenta una demanda de cerca de diez mil operaciones anuales y 36
pasajeros promedio por operacion. Los casos mas criticos atienden un promedio
de menos de una operacion diaria.

Sin embargo, en el estudio hemos considerado que los indicadores de baja
demanda no pueden considerarse definitivos para diagnosticar problemas de
subutilizacion en un aeropuerto, ya que éste es un fendmeno que se presenta por
una combinacion de problemas de demanda y oferta. Es decir, habra aeropuertos
que registren una demanda baja, pero que asimismo no tengan una gran
capacidad de oferta; esto podria reflejar una situacién de equilibrio relativamente
estable y no implicar necesariamente un problema de baja utilizacion. En nuestra
opinion, el problema mas grave de subutilizacion se presenta cuando una terminal
tiene una capacidad alta, combinada con una demanda particularmente baja.

El exceso de capacidad de la infraestructura plantea problemas econdémicos
importantes. Por los altos costos fijos, el costo promedio de produccién es mucho
mayor al costo marginal, la curva del costo promedio siempre esta por encima de
la curva de demanda y si el precio, o tarifa, se iguala al costo promedio, la
demanda cae a niveles infimos, haciéndose necesario subsidiar la tarifa para
lograr niveles razonables de demanda.

Evidentemente no hay rentabilidad financiera en la explotacion de estas
instalaciones, sin embargo, el criterio compartido por la mayoria de los expertos es
que no es conveniente, incluso desde el punto de vista econémico, suprimir el
servicio y abandonar la infraestructura existente, especialmente considerando la
importancia del transporte como promotor del desarrollo regional y factor
integrador del territorio nacional.

Las terminales aeroportuarias administradas por ASA son justamente aquellas
cuyos rendimientos econémicos no satisfacen criterios privados y deben evaluarse
en funcién del beneficio social que producen, sin pretender con ello, por supuesto,
cejar en la busqueda de los mayores niveles de eficiencia en el consumo de los
recursos utilizados.

Con base en el criterio de comparar oferta y demanda para determinar casos con
problemas de subutilizacion, en el estudio se ha desarrollado un procedimiento de
medicion de la utilizacion de los aeropuertos de ASA, encontrandose que el
promedio de utilizacién de los aeropuertos internacionales es de 14%, estando
nueve aeropuertos por debajo de esta cifra y sélo cuatro por encima. Tres de los
aeropuertos con utilizaciéon por debajo del promedio son los que consideramos
tienen los mayores problemas, puesto que combinan la baja utilizaciéon con una
buena capacidad de oferta, estos son Nuevo Laredo, Campeche y Matamoros,
mismos que estan operando alrededor del 5% de su capacidad estandar,
atendiendo entre 5 y 9 operaciones diarias con pistas entre 2000 y 2500 metros y
con capacidad para recibir aviones relativamente grandes.
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El transporte aéreo moderno es una industria compleja, integrada por varios
elementos constitutivos, cada uno con mision y caracteristicas propias, que se
interrelacionan combinando o complementando sus funciones sustantivas, con el
fin comdn de ofrecer servicios de transporte aéreo de pasajeros y/o carga, a la
sociedad.

Cuando los sistemas de transporte aéreo son administrados por un organismo
administrativo integrador, como en el caso de un gobierno nacional, el sistema es
concebido, desarrollado y gestionado en conjunto, integrando todas las funciones
administrativas y asignando tareas y objetivos para cada componente, mediante
un proceso de planificacién centralizado que define la misiéon y cuotas de
produccién para cada elemento.

En tal modelo, la mercadotecnia es una funcion empresarial que se dirige casi
exclusivamente hacia los usuarios finales, debido a que la producciéon y
productividad del sistema se miden a partir de las ventas concretadas con los
usuarios finales, ya sean pasajeros o productores de carga.

En contraste, en los sistemas que se establecen y organizan por medio de un
mecanismo de mercado, la misidn y las cuotas de produccion de los componentes
se definen mediante un equilibrio interno que se alcanza a través de un proceso
de competencia entre los elementos con funciones similares.

En este segundo modelo, el sistema se desintegra desde el punto de vista
administrativo, pero subsiste estructuralmente a través de la divisién basica de
funciones y las interrelaciones necesarias para permitir y mantener el objetivo
comun de servicio, que, sin embargo, no necesariamente coincide con los
objetivos particulares de cada uno de los componentes.

Existen algunas diferencias significativas entre los dos modelos de configuracion
sistémica descritos previamente. En primer lugar, en el modelo del equilibrio de
mercado, se establecen administraciones relativamente independientes para cada
componente. Estas administraciones consideran a los componentes como centros
de negocios y cada una de estas empresas tiene obligacion de generar y cuidar
SUsS propios recursos con una perspectiva de rentabilidad econémica individual.

Otra diferencia significativa con el modelo de planificacién centralizada, consiste
en la existencia de un proceso de competencia entre componentes relativamente
redundantes o que realizan funciones similares, que les obliga al planteamiento de
estrategias mercadotécnicas que tienen como objetivo no sélo a los componentes
internos con los que tradicionalmente se relacionan comercialmente, sino también
a los usuarios finales y nuevos usuarios, o segmentos de mercado, que
anteriormente no se consideraban objeto de servicio del sistema en general, o del
componente en particular.

Adicionalmente, el ambiente de competencia y la necesidad prioritaria de superar
a los adversarios para sobrevivir, obliga a un mayor desarrollo de las habilidades
empresariales para generar y atraer demanda, esto es, obliga a asumir una actitud
mucho mas enfocada al exterior de la empresa.



Resumen ejecutivo

En la actualidad, en muchos paises, los sistemas de transporte estan viviendo una
transicion entre el modelo de planificacion central y el modelo orientado al
mercado. Por la estructura de configuracion del sistema, la transicion entre estos
dos modelos de desarrollo y gestion es mas dificil para algunos componentes que
para otros. Asi, en el caso del equilibrio de mercado, los componentes que tienen
relacién directa con el objeto de servicio y ventas del sistema en conjunto, tienen
mayor experiencia y estan mejor preparados para las actividades mercadotécnicas
que aquellos que previamente estaban Unicamente relacionados “comercialmente”
con otros de los componentes al interior del propio sistema.

En el caso del transporte aéreo, las aerolineas, los agentes de carga y los agentes
de viajes, en ambos modelos tienen contacto directo con los usuarios finales y
estdn mas acostumbrados a establecer estrategias y tacticas de mercado para
competir por la demanda; en cambio, los aeropuertos tradicionalmente han tenido
una relacion casi nula con la fuente externa de recursos y han dependido en lo
econdémico, tanto del pago de servicios prestados a las aerolineas, como de los
subsidios provenientes de los gobiernos locales y nacional. Lo grave del asunto es
que estas dos fuentes de ingresos hoy dia no estan aseguradas para un numero
importante de aeropuertos, que aparentemente han quedado “fuera de lugar” ante
los cambios en la organizacion del transporte aéreo en muchos paises.

Por lo anterior, para las administraciones aeroportuarias el nuevo enfoque de
mercado representa un reto de mayor magnitud, puesto que la definiciéon de
condiciones de organizacion que los nuevos esquemas economicos establecen
para la viabilidad de las empresas, las obliga a asumir los cambios de enfoque y
estrategia con la mayor celeridad y determinacion posible, pues se corre el riesgo
de perder la carrera por la permanencia y la funcionalidad.

Si bien la tendencia senalada es cierta y esta presente en las estrategias de
desarrollo de practicamente todas las terminales aeroportuarias, la situaciéon es
especialmente critica en el caso de las terminales aéreas que deben su existencia
a objetivos sociales de desarrollo regional y que tienen bajos niveles de demanda
de servicios aeronauticos tradicionales, como son la mayoria de las terminales que
en nuestro pais han permanecido bajo la administracion directa de ASA después
del proceso de concesionamiento a la iniciativa privada de los principales
aeropuertos de la red aeroportuaria nacional.

En el pasado, la mayoria de los aeropuertos funcioné basicamente como una
herramienta para la generacion de externalidades macroecondmicas, potenciando
el desarrollo industrial y turistico de su area geo-econdmica de influencia,
esencialmente mediante el mejoramiento de su accesibilidad a través de la
conexion al sistema mundial, o al menos nacional, de transporte aéreo.

La mision de los aeropuertos consistié fundamentalmente en la atencién operativa
de las aerolineas que hubieran decidido, o0 que hubieron sido designadas, a
ofrecer servicios en ese destino geografico, brindando con ello un servicio publico
a la comunidad en su conjunto y en muchas ocasiones sin perseguir objetivos de
rentabilidad econdémica.
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La eficiencia del aeropuerto, al igual que la de las aerolineas y el sistema en su
conjunto, se solia medir principalmente en funcion del nimero de pasajeros
atendidos y también, aunque menos importante, en el nimero de operaciones
aeronauticas realizadas. Casi siempre fue menos usual medir la eficiencia
mediante la comparacion de los recursos consumidos, contra las ventas
realizadas, o los ingresos percibidos.

Se puede decir que los aeropuertos han operado principalmente como un medio
de enlace entre usuarios y aerolineas y rara vez como empresa de negocios, con
intereses de rentabilidad econdmica, e intereses comerciales de mayor diversidad
de mercados y servicio al cliente.

Un buen ejemplo lo constituye el segmento de la carga aérea, pues el poco interés
comercial tradicional de las aerolineas por esta actividad, se ha reflejado en una
evidente escasez de esfuerzos por parte de los aeropuertos para desarrollar este
mercado de transporte. Aunque con ello hubieran podido potenciar su funcion
logistica, superando el papel simple de terminal unimodal, uniservicio, hacia el
desarrollo de una posible funcion mas avanzada de plataforma logistica,
esencialmente multimodal y multiservicio.

La teoria administrativa ensefia que en situaciones de cambio ambiental
acelerado, o peor aun, de cambio estructural dentro de un sistema, las empresas
deben recurrir a la planeacién de su futuro estableciendo multiples premisas
sélidamente fundamentadas en la mayor cantidad posible de informacién
proveniente del entorno, esto es del mercado.

La situacién de cambio no soélo actua sobre las actividades de planeacion
empresarial, sino que impacta todas las areas de actividades de la empresa,
puesto que se hace necesario revisar tanto las actividades substantivas, como las
colaterales, determinar los nuevos intereses y clientes trascendentes, y adaptar
los recursos y estructura de la empresa a los nuevos objetivos.

En el caso de los aeropuertos, una de las opciones disponibles consiste en revisar
la funcién que se cumple dentro de la estructura del sistema de transporte aéreo,
puesto que en algunos sistemas modernos no todas las terminales cumplen con
las mismas funciones tradicionales de simple intermediario entre aerolineas y
pasajeros, sino que algunas realizan mayores funciones operativas, funcionando
como plataformas de transferencia, o centros de procesamiento y distribucion,
tanto de carga, como de pasajeros.

Los modernos sistemas de organizacion espacial de redes conocidos como “Hub
and spoke” estructuran jerarquicamente sus terminales, basandose en una
diferenciacion funcional, de tal manera que algunas de ellas operan como base de
operaciones de una o mas aerolineas y como centro de convergencia de rutas, y
las demas operan como terminales o extremos de la red, generando y atrayendo
viajes.

Evidentemente, en el arreglo jerarquizado existen mayores actividades de
transferencia que en el arreglo tradicional, lo cual puede aumentar la longitud y
duracién de los viajes en promedio; sin embargo, al ordenar los movimientos y
concentrar la demanda, permite un uso mas racional de los recursos, tanto
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infraestructura como equipo de vuelo, que a la larga puede implicar reducciones
importantes en los costos de produccion de los servicios.

Los sistemas jerarquizados han sido una respuesta estratégica del transporte
aéreo a los problemas financieros que las aerolineas han enfrentado en las
ultimas décadas, a raiz de la apertura a la competencia, el ingreso de nuevas
aerolineas al mercado y la guerra de tarifas desatada por la desregulaciéon
economica iniciada en los afios ochenta.

La intencion del cambio de definicién estratégica del aeropuerto, en cuanto a su
posicion funcional dentro de la red, consiste en mejorar su posicion estratégica
dentro del sistema, fortalecer su competitividad frente a sus competidores vy
aumentar los volumenes de demanda atendidos.

Es importante sefalar que esta estrategia competitiva consiste en una conocida
técnica mercadotécnica de diferenciaciéon de producto y paraddjicamente implica
salirse de la competencia dentro del segmento de mercado en el que
originalmente se encontraba inscrito, para moverse hacia otro segmento de
mercado en el que normalmente hay menos competencia, por haber menos
competidores que hayan desarrollado los atributos de servicio especificos del
segmento especializado.

En los mercados abiertos a la competencia, las estrategias tradicionales consisten
en el mejoramiento de la productividad para lograr abatir el precio del producto, en
el mejoramiento de las técnicas de mercado para atraer clientes y el mejoramiento
de los niveles de servicio para conservar a los ya existentes. En la estrategia de
diferenciacion del producto, lo que se busca es cambiar el segmento de mercado
en que se compite, normalmente formando o fortaleciéndose en lo que se
denomina un nicho de mercado, mediante la identificacion de un segmento de
demanda que requiere un servicio mas especializado o novedoso.

Evidentemente, el cambio de rol estratégico para el aeropuerto depende, en gran
medida, de la asociacion estratégica con alguna aerolinea a la que resulte
conveniente establecer su base de operaciones regionales o su nodo de
concentracion de operaciones en el aeropuerto en cuestion. Esto es valido tanto
para el caso de los nodos centrales, como para los aeropuertos de carga.

Respecto a la localizaciéon geografica de la terminal, como factor determinante de
su viabilidad como centro de operaciones regionales, nacionales o incluso
internacionales de una o mas aerolineas, de pasajeros o carga, conviene sefalar
que el transporte aéreo posee ciertas caracteristicas particulares que aumentan
las posibilidades de muchas terminales para constituirse en nodos centrales de
parte de la red, o de la red misma.

En general, se sabe que la ubicacidon geografica de una terminal determina su
area de competitividad econdmica dentro de la red de transporte. Sin embargo, es
importante tener en cuenta que esta premisa es mas determinante para los modos
de transporte terrestre que para el transporte aéreo, puesto que los primeros
enfrentan mucho mayores impedancias en los desplazamientos espaciales.
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Dentro de este orden de ideas, se infiere que otros factores resultan mas
importantes, que la localizacion, para determinar la competitividad de un
aeropuerto como centro de operaciones de una aerolinea, especialmente factores
relacionados con las facilidades para realizar actividades especializadas en la
terminal.

La diferenciaciéon de la empresa aeroportuaria, dentro de un ambiente de
competencia abierta, es posible al menos en dos niveles diferentes: el primero es
una opcion a nivel estratégico que define la posicion del aeropuerto con relacion a
su funcién general dentro del sistema de transporte aéreo; el segundo, al que
podemos considerar una opcion en el nivel tactico, busca la diferenciacion del
aeropuerto en términos del rango de servicios ofrecidos “en casa”, es decir en el
espacio de la propia terminal aeroportuaria.

Esta segunda opcion también busca mejorar la posicién del aeropuerto en el
mercado, pero como proveedor de multiples servicios y no concentrado en un
conjunto de servicios genéricos intimamente relacionados con las operaciones
aeronauticas. Econdmicamente, lo que se pretende es la generacién de algunas
rentas adicionales aprovechando la condicion semi-monopdlica de estos servicios,
puesto que se prestan en un mercado sin, o0 con muy pocos, competidores.

En la actualidad muchos aeropuertos en el mundo estan cambiando el enfoque
tradicional dirigido de manera casi Unica al producto genérico del aeropuerto, por
un nuevo modelo en el que se busca ampliar la variedad de servicios ofrecidos, el
valor adicionado a estos y los grupos de clientes atendidos.

Una solucion relativamente evidente se basa en, por una parte, fortalecer las
fuentes de ingresos indirectamente relacionadas con las operaciones aeronauticas
y, por otra parte, fomentar el desarrollo de negocios no necesaria y estrictamente
relacionados con el transporte aéreo.

Esta solucién tactica busca establecerse al nivel estratégico en la empresa,
reorganizando su estructura administrativa y el enfoque de gestion para fortalecer
el area mercadolégica en la busqueda de la adopcién de una nueva filosofia
comercial aeroportuaria. De esta forma, el aeropuerto requiere transformarse en
una entidad de mercado mas sofisticada, que puede ser descrita como una
empresa proveedora de servicios multiobjetivo, ya que ademas de su funcién
tradicional, relacionada con las operaciones aeronauticas, el aeropuerto se
convierte en una especie de “hub” comercial en el que se ofrece una variedad de
propuestas de servicios y productos diversificados, dirigidos a un conjunto
ampliado de usuarios objetivo.

El conjunto de clientes potenciales incluye no sélo a los pasajeros y empleados de
las aerolineas, que ya son clientes relativamente cautivos, sino también a los
residentes de la comunidad local, a los empleados y empresas operando directa o
indirectamente dentro del area de influencia del aeropuerto, turistas y otras
personas a las que se puede llamar entusiastas de la aviacion.

Se puede identificar cinco grupos de servicios que son candidatos a establecerse
de manera complementaria a las actividades genéricas que se realizan en una
terminal aeroportuaria y que presentan condiciones potenciales de desarrollo
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comercial: servicios de ventas comerciales, servicios turisticos, servicios para
reuniones profesionales o de grupos especiales, servicios logisticos y servicios de
consultoria.

Estas propuestas estratégicas y tacticas buscan apoyar a los aeropuertos que
después del proceso de privatizacion han resultado aparentemente inviables
desde la perspectiva neoliberal de rentabilidad financiera, como consecuencia de
que la demanda que atienden de servicios aeronauticos tradicionales es muy
limitada.

Todos estos aeropuertos fueron desarrollados con la intencion de generar una
estructura aeroportuaria abundante y con amplia cobertura en todas las regiones
de nuestro pais. No se puede olvidar que la perspectiva de desarrollo del
subsistema de transporte aéreo en México, durante décadas no persiguid
Uunicamente objetivos relacionados con la eficiencia econémico — financiera, sino
que las variables de decision respecto a la construccion y mantenimiento de la
infraestructura de transporte tenian importantes componentes socio —econémicos
y que el transporte siempre fue considerado un elemento estructurante del
desarrollo econémico del pais.
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Capitulo1 Introduccidén

Durante la década de los afios 90, el Estado Mexicano llevo al cabo un importante
y amplio proceso de privatizacion' del sector transporte, que abarcé a todas las
modalidades fundamentales en el ambito federal y que incluyd tanto la
construccién, mantenimiento y explotacién comercial de la infraestructura basica,
como la transferencia de propiedad y la administracién de las empresas
prestadoras de servicios publicos de transporte.

Por el tema de este trabajo, es interesante notar que el proceso de privatizacion
del sector transporte inicid en el subsector aeronautico, mediante la puesta en
marcha del “Esquema Rector del Sistema Nacional de Transporte Aéreo”, en
1988 (Heredia; 1999a) y la venta al sector privado de las dos principales
aerolineas del pais, Aeroméxico en 1988 y Mexicana de Aviacién en 1989 (Rico;

2001).

En contraste con la primicia en la transferencia del control de las aerolineas al
sector privado y la reestructuracion geografico - administrativa de las rutas aéreas,
la apertura a la participacién de particulares en la construccion y explotacion
comercial de la infraestructura aeroportuaria se ha registrado casi al final del
proceso de privatizacion del sector. Los antecedentes mas remotos, que hemos
documentado, se encuentran en el diagnostico del sistema aeroportuario que se
elabor6 para la conformacion del Programa de Desarrollo del Sector
Comunicaciones y Transportes 1995 — 2000. En éste, se expresa la conveniencia
de permitir la participacion de inversionistas privados en la red aeroportuaria
administrada por el organismo publico descentralizado Aeropuertos y Servicios
Auxiliares (ASA).

"Alo largo del reporte nos referiremos indistintamente por privatizacion a diferentes formas de
participacion del sector privado en las empresas e infraestructura del sector transporte. En México
la propiedad de la infraestructura basica es detentada por el Estado, por lo tanto la participacion de
la iniciativa privada en su construccion y explotacién se realiza Unicamente por medio de
concesiones. En cuanto a la prestacion de los servicios, cuando estos se consideran servicios
publicos propios la participacién de particulares también se controla por medio de concesiones y
cuando se consideran servicios publicos impropios, la participacion de particulares se regula por
medio de permisos. Las empresas que brindan servicios de transporte si pueden ser de propiedad
privada, incluso extranjera en cierta proporcion. En general se entendera por privatizacion a
cualquier proceso de transicion hacia esquemas de mayor permisividad a la participacion del sector
privado, quedando entendido que nunca significa la transferencia de propiedad de la infraestructura
basica.

2 Si bien no puede considerarse que el esquema rector haya representado una modificacion formal
al marco regulatorio del subsector aeronautico, puesto que no establecia nuevas condiciones para
el otorgamiento de concesiones o la liberacion de las tarifas, si defini6 un nuevo sistema de
organizacion de los servicios y las rutas en el territorio nacional, y senté las bases para una mayor
facilidad de ingreso a nuevos prestadores del servicio, atendiendo principalmente los segmentos
troncal — regional y regional — alimentador, de la industria (ver Rico 2001).
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La “Ley de Aeropuertos”, publicada el 22 de diciembre de 1995 en el Diario Oficial
de la Federacion, establecié la posibilidad y las reglas de concesién para las
terminales aeroportuarias a sociedades mercantiles establecidas conforme a las
leyes mexicanas. Estas modificaciones al marco legal fueron imprescindibles,
puesto que hasta ese momento la administracién de los aeropuertos publicos
habia sido restringida estrictamente al Estado Mexicano.

En ese mismo 1995 se formé el “Comité de Reestructuracion del Sistema
Aeroportuario Mexicano”, con el objetivo de definir los esquemas de participacion
conjunta de los sectores publico y privado, tanto en las inversiones necesarias
para la construccion, mejoramiento y conservacién de la infraestructura, como en
la administracion y explotacién de los servicios prestados por los aeropuertos. En
el Diario Oficial de la Federacién del 9 de febrero de 1998, la Secretaria de
Comunicaciones y Transportes (SCT) publicd los lineamientos generales para la
apertura a la inversion privada en el Sistema Aeroportuario Mexicano.

De acuerdo con el proceso de reestructuracion definido por la SCT, a partir del
ultimo trimestre de 1997, los 58 aeropuertos administrados por ASA fueron
reagrupados en cinco entidades administrativas, disponiéndose que cuatro de
ellas estuvieran disponibles para aceptar participacion del sector privado. Estos
cuatro grupos aeroportuarios fueron denominados Pacifico, Centro-Norte, Sureste
y Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México, con sede en los aeropuertos
de Guadalajara, Monterrey, Cancun y la Ciudad de México, respectivamente, e
integrando un total de 35 aeropuertos.

Los aeropuertos restantes (23), no fueron declarados en disposicién para recibir
participacion del capital privado y han permanecido administrados directamente
por el organismo paraestatal Aeropuertos y Servicios Auxiliares, denominandose
ASA Corporativo®.

Un analisis cuantitativo de la demanda que atienden los aeropuertos mexicanos
ofrece la conclusion de que su distribucién es sumamente heterogénea, pues
mientras que algunos atienden demandas significativas, otros atienden demandas
dramaticamente pequefas. Adicionalmente, la concentracién de la demanda es
muy alta en unos cuantos aeropuertos principales.

Si consideramos que, con la notable excepcion del aeropuerto internacional de la
Ciudad de México, en general los aeropuertos en nuestro pais tienen capacidades
de oferta bastante mayores a las demandas que atienden, sera facil vislumbrar
que la mayoria de ellos se aproximan a una situacion problematica de carencia de
demanda, con la consecuente subutilizacion de su capacidad operativa,
volviéndose esta situacion especialmente critica para la mayoria de las terminales
administradas por ASA, que en algunos casos atienden demandas infimas.

La falta de demanda se convierte en un problema de rentabilidad financiera en el
momento en que la evaluacion de la utilidad de las instalaciones aeroportuarias se

% Conviene sefialar que ASA mantiene bajo su control la venta de combustible para las aeronaves,
que se realiza en todo el pais y que esta actividad es una fuente de ingresos importante para la
federacion.
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concentra en los ingresos percibidos por los servicios aeronauticos ofrecidos a las
aerolineas. En los aeropuertos que atienden unos cuantos vuelos al dia, el peso
de los costos fijos es muy grande y provoca que el costo promedio por operacién
sea escandalosamente alto y muy superior al costo marginal. Esto implica
numeros rojos en la contabilidad, obliga a la existencia de subsidios para
posibilitar la continuidad del servicio y dificulta lograr el interés del sector privado
para hacerse cargo de la administracion y desarrollo comercial de estas
terminales.

El presente estudio nace de la preocupacién de la SCT ante la subutilizacién y el
problema de rentabilidad presente en muchas de las terminales aeroportuarias
que permanecen administradas por ASA después del proceso de privatizacion. Ha
tenido la intencién de estudiar la génesis de la situacién actual, la nueva estructura
de la red federal aeroportuaria e investigar algunas posibles estrategias de
actuaciéon comercial para los aeropuertos que se caracterizan por demandas de
servicios aeronauticos tradicionales muy bajas.

Para cumplir con lo anterior, el reporte esta estructurado alrededor de tres
capitulos substanciales. El primero se llama “Antecedentes sobre la formacion del
sistema aeroportuario mexicano”, e incluye una breve revisidon histérica sobre el
establecimiento de las terminales aeroportuarias en el pais, su posterior
crecimiento auspiciado por el Estado Mexicano y el proceso de privatizacién
registrado en los ultimos afos. Este capitulo es breve y tiene la intencion de servir
como antecedente al lector que no conozca detalladamente el proceso de
evolucién historica de los aeropuertos en nuestro pais, incluyendo su relacién con
el Estado Mexicano y las aerolineas comerciales.

En el capitulo denominado “Analisis de la estructura actual de la red federal
aeroportuaria mexicana”, se presenta un analisis cuantitativo de la demanda de
transporte de pasajeros y de operaciones aeronauticas que son atendidas por los
aeropuertos de la red federal.

Considerando la enorme heterogeneidad de los volumenes de demanda atendidos
por cada uno de los aeropuertos, para realizar el analisis fue necesario utilizar un
criterio de clasificacion, agrupando los aeropuertos en funcion de su frecuencia
relativa de participacién en el total de la demanda. El criterio de clasificacion
utilizado esta fundamentado tedricamente en el modelo de distribucion de Pareto y
los aeropuertos se clasificaron en tres grandes categorias, segun su nivel de
importancia en la atencién a la demanda. La primera categoria, formada por 11
aeropuertos, se hace cargo del 80% de la demanda nacional de transporte de
pasajeros; la segunda categoria, formada por 19 aeropuertos, atiende el 15%
adicional de la demanda, para en conjunto alcanzar el 95% del total; finalmente,
en la tercera categoria (29 aeropuertos) se encuentran alrededor de la mitad de
los aeropuertos de la red federal y la mayoria de los de ASA, haciéndose cargo de
un modesto 5% de la demanda total. Evidentemente esta clasificacion permite
identificar cuales son los aeropuertos mas relevantes en términos de ingresos por
servicios aeronauticos tradicionales y atencidn a la demanda.
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El agrupamiento y la clasificacion realizada permitieron, adicionalmente, un
andlisis de la distribucion de la demanda entre los grupos aeroportuarios
concesionados y el grupo ASA Corporativo, lo cual permitié entender el criterio de
agrupamiento que se propuso por la autoridad, mismo que da la impresién de
haber pretendido ofrecer un buen nivel de equilibrio econémico - operativo entre
los grupos aeroportuarios, ademas del criterio geografico ya mencionado.

La informacioén estadistica utilizada para el analisis cuantitativo presentado en este
capitulo tercero, proviene esencialmente de la Direccion General de Aeronautica
Civil (DGAC), de la SCT vy del organismo publico Aeropuertos y Servicios
Auxiliares (ASA). Esta informacién fue obtenida tanto de las publicaciones oficiales
de las fuentes, como de la informacion anual en medios magnéticos y las
versiones preliminares de sus publicaciones, que la DGAC amablemente comparte
periédicamente con el IMT, para la elaboracién del Manual Estadistico del Sector
Transporte y demas estudios e investigaciones que se realizan en este instituto.
Vaya nuestro sincero agradecimiento, tanto a la DGAC, como a la Coordinacion de
Integracion del Transporte del IMT, por su amable disposicion para ofrecernos
esta informacion vital para la realizacién del estudio.

Este tercer capitulo concluye con algunas observaciones de orden econdémico
sobre el problema de la subutilizacion presente en muchas de las terminales de
ASA y se incluye un diagnostico cuantitativo exploratorio con la intencion de
identificar los aeropuertos en situacion mas critica y que requieren de una atencion
relativamente urgente, o al menos especial. Con este propdsito se desarrollé un
indice de utilizacion que considera la capacidad de oferta de la terminal, la
demanda medida en el ultimo afo y un factor de ocupacion promedio de las
terminales con mayor utilizacion en el pais, este ultimo como factor de
ponderacion. Parte de la intencion del diagndstico realizado es posibilitar un
estudio de caso posterior, en caso de que se considere conveniente.

El capitulo cuarto, denominado “Estrategias de desarrollo aeroportuario en un
entorno de mercado”, pretende ofrecer algunas posibilidades de desarrollo
comercial y econémico para los aeropuertos. Estas estrategias se espera que
resulten especialmente utiles para los aeropuertos que tienen problemas de
ingresos por falta de servicios aeronauticos tradicionales, ya que se considera que
son una posible fuente importante de ingresos adicionales. Adicionalmente se
considera que la aplicaciéon de la filosofia comercial expuesta es de utilidad para
todas las terminales, puesto que tiene como objetivo la mejora en la calidad y la
variedad de los servicios ofrecidos, asi como la promocién de una mayor
integracion logistica con sus clientes.

Para la elaboracion de esta parte del reporte se realizd una intensiva investigacion
documental en las publicaciones periédicas especializadas en la materia, en libros
y por medio de la Internet. El resultado fue muy escaso, debido a que
practicamente todos los articulos y trabajos que tratan sobre problemas
relacionados con la capacidad de las instalaciones aeroportuarias, versan sobre la
carencia de capacidad ante crecientes demandas por atender, pero muy pocos
sobre problemas derivados del exceso de capacidad. Esto no dejé de ser una
sorpresa, dado que el problema de la subutilizacion es compartido tanto por
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paises en desarrollo, como por paises desarrollados. Los primeros por falta de
actividades generadoras de viajes, es decir de demanda de transporte, y los
segundos por exceso de instalaciones, ante la abundancia de recursos destinados
a la infraestructura basica.

En la investigacion documental se encontré que el tema de la capacidad
excedente es mas tratado en textos sobre economia del transporte, que en los
articulos de ingenieria del transporte aéreo, sélo que evidentemente el enfoque es
mas en términos de la evaluacion econémica o social de proyectos.

Finalmente, se encontr6 que en las publicaciones especializadas comienza a
haber cierta atenciéon a problemas derivados de la privatizaciéon que se ha
implementado en muchos paises del mundo, como aquellos relacionados con la
apertura a la competencia que resulta de la privatizacion aeroportuaria y el
abandono del esquema de la integracién estatal de grandes redes de
infraestructura y servicios. De acuerdo con la perspectiva liberal, la competencia
se enfrenta preferentemente con la diferenciacién del producto ofrecido y el uso de
herramientas de mercadologia y mercadotecnia, y parece que esa es la tendencia
general en el mundo.

En nuestro caso hemos encontrado util la vision de fomento a la evolucion
comercial de los aeropuertos, porque los efectos de un ambiente de competencia
intensiva producen efectos similares a los de la escasez de la demanda, esto es
una disminucion importante de los ingresos obtenidos de la prestacion de servicios
aeronauticos tradicionales.

El capitulo cuarto esta dividido en tres partes principales. En la primera se
describen los efectos del cambio de modelo econdmico en el sistema de
transporte aéreo desde una perspectiva tedrica, se sefalan las peculiaridades de
la planificacion centralizada y del modelo de mercado privatizado, mencionando
las dificultades que encuentran las administraciones aeroportuarias para afrontar
la transicidon entre una y ofra, y los cambios necesarios en la filosofia de gestion
empresarial.

En la segunda parte se enfatizan las fortalezas y debilidades de los aeropuertos
en un ambiente que privilegia la rentabilidad financiera y se plantea una
interesante posibilidad de cambio de funciéon dentro de la red aeroportuaria
regional o nacional, que se considera una opcion estratégica de desarrollo.

En la tercera y ultima parte se describe lo que se ha llamado el paquete ampliado
de servicios que el aeropuerto puede ofrecer, cambiando su rol de actividades
secundarias o complementarias, hacia una condicion de mayor trascendencia
comercial para la empresa aeroportuaria; a esta posibilidad de cambio se le
considera una opcion tactica de desarrollo.

El reporte se complementa con tres anexos que contienen informacion actualizada
y relevante, que por su abundancia no pudo ser incluida en el cuerpo principal del
texto.

El anexo 1 presenta el listado de todos los aeropuertos de la red federal sefialando
el grupo aeroportuario al que queddé asignado en el proceso de reestructuracién y
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la demanda atendida en el afio 2000, medida tanto en pasajeros transportados,
COmMo en operaciones realizadas.

El anexo 2 presenta la informacion mas reciente obtenida de la DGAC, sefalando
el numero de aeropuertos que hay por categoria administrativa, incluyendo los
concesionados, los administrados por ASA, los privados, los administrados por
gobiernos estatales y municipales y los administrados por las autoridades
militares.

El anexo 3 presenta informacion operativa detallada sobre cada uno de los grupos
aeroportuarios concesionados al sector privado, incluyendo algunos mapas con la
localizacién geografica de las terminales, clasificadas de acuerdo con el criterio de
Pareto.

Para finalizar esta introduccion, hemos considerado conveniente senalar, aunque
parezca obvio, que el problema de la falta de demanda de transporte se resuelve
esencialmente mediante un incremento de la demanda de transporte.

Siendo la demanda de transporte una demanda derivada, es evidente que ésta
so6lo se incrementara por medio de un cambio en las condiciones de alguna de las
muchas variables que explican su existencia.

De acuerdo con Manheim (Manheim; 1979) las variables explicativas de la
demanda de transporte pertenecen a dos grandes categorias, una dentro de lo
que Manheim llama el Sistema de Actividades, y la segunda que depende del
propio sistema de transporte.

Las variables que forman parte del sistema de actividades son todas aquellas
relacionadas con las actividades econdémicas y sociales, y casi todas son de efecto
positivo, de tal suerte que cuando estas crecen, la demanda de transporte se
incrementa. Es evidente que el fomento o desarrollo de estas actividades tendria
un efecto benéfico en la demanda de transporte y muchos de los problemas de
capacidad excedente se resolverian, e incluso mejorarian notablemente los costos
de produccion de transporte, debido al efecto de los rendimientos crecientes a
escala, presentes en las industrias intensivas en capital y con grandes costos fijos,
como el transporte aéreo. Sin embargo, queda claro que el desarrollo de estas
actividades normalmente queda fuera de las posibilidades de actuacion de las
empresas de transporte o incluso de la cabeza de sector, la SCT, por lo cual, en
este reporte ni siquiera se menciona como una posibilidad estratégica de
actuacion, aunque debe quedar claro que ello consistiria la solucién obvia al
problema.

En cuanto a las variables que dependen del sistema de transporte (tarifas, tiempos
de recorrido, seguridad, confiabilidad, etc.) estas se encuentran relativamente mas
al alcance de un organismo rector, como lo es la SCT, o de las empresas
prestatarias de los servicios. Sin embargo, también existen algunas limitaciones
importantes, muchas de ellas derivadas precisamente del cambio de modelo de
organizacion de los mercados y de las funciones del 6rgano rector y planificador,
como lo eran ASA o la propia SCT; algunas otras limitaciones son de orden
econémico, como pudieran ser las limitaciones para ofrecer tarifas mas bajas. Si al
disminuir el precio de un bien o servicio, su demanda tiende normalmente a
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incrementarse, entonces ¢porqué no promover la demanda disminuyendo el
precio?, simplemente por los costos de produccién y la ausencia de subsidios que
pudieran absorber parte de estos costos. Normalmente se enfrenta un circulo
vicioso de problemas, pues los costos promedio son muy altos, justamente porque
la demanda es muy baja (y los costos fijos tienen un peso muy alto) y la demanda
es muy baja, porque los precios son muy altos, y asi sucesivamente.

Por las razones anteriores hemos llegado a la conclusidon de buscar proponer
alternativas como las que se presentan en este reporte, omitiendo la
recomendacion, relativamente obvia, de incidir sobre los factores generadores
directos de la demanda se servicios de transporte aéreo.






Capitulo 2 Antecedentes sobre la formacion
del sistema aeroportuario mexicano

2.1 Origenes de las terminales aeroportuarias en México

La Secretaria de Comunicaciones y Obras Publicas (SCOP) otorgd la primera
concesion para realizar servicios de transporte aéreo en nuestro pais el 12 de julio
de 1921.

Para regular las modalidades de transporte que iban surgiendo, el gobierno
mexicano hubo de definir la concepcion juridica y econdmica con que operarian
los nuevos servicios publicos y el tipo de propiedad que les corresponderia, tanto
para las empresas prestatarias, como para la infraestructura basica. En el caso de
las terminales aéreas, el nuevo marco legal establecié que la SCOP seria la
encargada de construirlas y conservarlas, manteniendo la soberania nacional
sobre su propiedad, misma que se considerd de caracter estratégico.

No obstante que en aquellos afos los campos aéreos eran poco sofisticados y que
la ley establecia como prerrogativa de la SCOP su construccion y administracion,
en la practica fueron las aerolineas quienes en muchos casos acondicionaron sus
propios campos, conforme urgia su existencia a consecuencia de la rapida
expansion de rutas y destinos atendidos por los crecientes servicios.

Una de las consecuencias de esta participacion “externa” en la construccion de las
terminales aéreas, fue que muchas de ellas mantuvieron la condicion de
“propiedad privada” durante varias décadas, hasta que fueron finalmente
adquiridas por el gobierno mexicano, a partir de la década de los afios sesenta.

Durante el periodo sexenal del presidente Lazaro Cardenas, la aviaciéon comercial
comenzo a consolidarse de manera definitiva; la Compafia Mexicana de Aviacién
(CMA), adquirida desde 1929 por la poderosa trasnacional Panamerican Airways
(PANAM), fue expandiendo sus rutas de manera constante y, por su parte,
Aeronaves de México (AEROMEXICO), creada en 1934, comenzdé a tener
presencia en el occidente del pais, a partir de de su ruta original hacia Acapulco.

Una de las obras mas destacadas de aquellos afios fue la construccién, en 1939,
del “Puerto Aéreo Central de la Ciudad de México”. El nuevo aeropuerto, que
vendria a sustituir a los legendarios llanos de Balbuena, fue construido por la
SCOP, pero con una importante participacion econdmica y técnica de la CMA-
PANAM.

En la década de los cuarenta, el gobierno Federal construyé los aeropuertos de
Acapulco, Guadalajara, Hermosillo, La Paz, Mazatlan, Matamoros, Nogales,
Saltillo, Tijuana, Tuxtla Gutiérrez y algunos otros de menor importancia.



Estrategias de actuacion comercial para las terminales con baja utilizacion en la nueva estructura
aeroportuaria mexicana

Por su parte, la Compafiia Mexicana de Aviacién construyd, con el apoyo
economico del gobierno de los Estados Unidos, los aeropuertos de Tampico,
Veracruz, Ciudad Juarez, Zacatecas y San Luis Potosi.

La aerolinea estadounidense American Airlines, construyé el de “El Norte” en
Monterrey (que hasta la fecha sigue siendo de propiedad privada) y los gobiernos
locales (estatales y municipales) construyeron los de Guaymas, Aguascalientes,
Mexicali, Matamoros, Oaxaca y otros. En la construccion de algunos campos
aéreos también intervinieron organismos publicos como PEMEX, la Comision del
Balsas, y la Comisién Federal de Electricidad (Ruiz, 1999).

En la década de los sesenta la aviacion comercial recibié un fuerte impulso por
parte del gobierno federal, especialmente a través de la nacionalizacion, en 1960,
y posterior desarrollo de la empresa Aeronaves de Meéxico; la adquisicion
gubernamental, en 1965, de los aeropuertos que hasta entonces habian
permanecido propiedad de la Compania Mexicana de Aviacion - PanAm vy,
finalmente, la compra por parte de inversionistas mexicanos de la totalidad de las
acciones de la CMA en 1967 (Esparza, 1987).

Un poco antes, en 1958, se dieron los primeros pasos, ya que, con apoyo discreto
del gobierno, los inversionistas mexicanos copropietarios de Aeroméxico
recuperaron las acciones que unos afos atras habian sido adquiridas por la
PANAM*. Menos de un mes después de esta transaccién, en agosto de 1958, y en
gran medida por los problemas que se tenian con la CMA — PANAM, se constituyé
el sindicato de pilotos (ASPA), que se convertiria en un actor importante en el
proceso de cambio estructural que la industria aeronautica registré en la década
de los sesenta.

La relacion entre el gobierno mexicano y la Pan American habia sido un tanto
tirante desde hacia muchos anos y uno de los puntos de diferencia tenia que ver
con las condiciones de nacionalidad y contratacién de los pilotos®. Cuando se
formo ASPA, los directivos estadounidenses de la CMA se negaron a reconocerlo,
fundandose en que la Ley Federal del Trabajo los consideraba empleados de
confianza. Para avanzar en su posicion, rescindieron el contrato de trabajo del que
en ese momento era el secretario general del sindicato. La respuesta fue una
huelga general, con una inmediata requisicion gubernamental de las empresas,
para garantizar la continuidad del servicio, y la modificaciéon de la Ley Federal del
Trabajo, para afianzar la posicién laboral.

En este conflicto, la Compafiia Mexicana de Aviacion resulté seriamente afectada

* Esta empresa norteamericana no solo era propietaria de la Compania Mexicana de Aviacion, sino
que también poseia parte de las acciones de Aeronaves de México.

® Como un ejemplo citemos que en 1932 la PANAM creé una empresa denominada Aerovias
Centrales, S.A., con objeto de tomar las rutas de otra empresa que se habia declarado en quiebra.
En 1935, el Secretario de Comunicaciones, Francisco Mujica, hombre muy cercano al presidente
Cardenas, expidié una ley que obligaba a que los pilotos de aeronaves comerciales, con matricula
mexicana, fueran mexicanos por nacimiento. PANAM se mostré sumamente inconforme y en vez
de cumplir con la citada ley, prefirié disolver Aerovias Centrales.
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en sus finanzas, en parte por su duracion y, en parte, porque justamente en esos
meses fueron adquiridos por la empresa los primeros aviones turbopropulsados
(Rico, 2001), lo cual les representd importantes erogaciones. El contrato colectivo
de trabajo entre la CMA y ASPA, se firmoé en mayo de ese 1960, con una evidente
victoria sindical y del gobierno mexicano.

La otra consecuencia, de gran trascendencia para el pais, que resultoé de la huelga
de 1960, fue que Aeronaves de México se convertiria en propiedad del Estado
Mexicano, por medio de un decreto de nacionalizacion del Presidente Adolfo
Lopez Mateos.

En los siguientes afios, mientras Aeroméxico se desarrollaba con todo el apoyo
gubernamental y se convertia en un instrumento destacado para el logro de
objetivos de integracién social y politica, la CMA se vio agobiada por una larga
serie de problemas laborales y financieros que la llevarian hacia cambios muy
importantes en su organizacion interna, e incluso en su régimen de propiedad,
para finales de la década.

En 1965, tratando de aliviar sus problemas financieros, la CMA — PANAM vendio
al gobierno federal los aeropuertos que mantenia bajo su propiedad, recibiendo
por ellos alrededor de 100 millones de pesos, que casi se transfirieron integros al
IMSS, PEMEX vy la Secretaria de Hacienda, por adeudos no cumplidos en afios
anteriores (Esparza; 1987).

Para finales de 1967, la situacion de la CMA comenzé a mejorar debido a una
serie de cambios radicales en su organizacién interna. Los funcionarios mexicanos
ocuparon los puestos de mayor jerarquia administrativa, substituyendo a los
estadounidenses, y poco después se lograria que las acciones propiedad de la
PANAM fueran finalmente adquiridas por los inversionistas nacionales. Con esto,
se ampliaron notablemente las posibilidades de negociacién, tanto con los
acreedores, como con los sindicatos, y se cerré un largo capitulo de problemas
con la empresa transnacional, obteniéndose que por primera vez en su historia, la
“‘Mexicana”, efectivamente lo fuera.

2.2 Creacidon del organismo publico descentralizado
Aeropuertos y Servicios Auxiliares (ASA)

En el afio de 1965, en gran medida como consecuencia de la adquisicion de los
aeropuertos que habian sido propiedad de la CMA, se crearon la Direccién
General de Aeropuertos, en la Secretaria de Obras Publicas, y el organismo
publico descentralizado Aeropuertos y Servicios Auxiliares (ASA); este ultimo con
la responsabilidad de operar, administrar y conservar los aeropuertos propiedad
de la nacion.

El patrimonio de ASA quedé constituido con los aeropuertos de México, Acapulco,
Campeche, Ciudad del Carmen, Ciudad Juarez, Ciudad Obregén, Ciudad Victoria,
Culiacan, Chihuahua, Durango, Guadalajara, Hermosillo, La Paz, Leodn,
Matamoros, Mazatlan, Mérida, Mexicali, Nogales, Oaxaca, Puerto Vallarta, San
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Luis Potosi, Tampico, Tamuin, Tapachula, Tijuana, Torredn, Tuxtla Gutiérrez,
Veracruz, Villahermosa y Zihuatanejo (ASA, 1995).

En ese mismo sexenio (1964 — 1970), se incorporaron los aeropuertos de
Monterrey (Mariano Escobedo), Tehuacan y Nuevo Laredo y en el sexenio
siguiente (1970 — 1976), Loreto, Chetumal, Aguascalientes, Morelia, Reynosa,
Guaymas, Manzanillo, San José del Cabo, Cancun y Cozumel.

Durante la administracion 1976 — 1982, ASA se hizo cargo de los servicios de
abastecimiento de combustibles e incorporé a su patrimonio los aeropuertos de
Reynosa, Puerto Escondido y Minatitlan.

En el periodo 1982 — 1988 se incorporaron los aeropuertos de Huatulco, Puebla,
Tlaxcala y Los Mochis. También se adquirieron el Aeropuerto Internacional de
Toluca, al Gobierno del Estado de México, y el de Cuernavaca, al Gobierno del
Estado de Morelos (ASA, 1995).

2.3 EIl proceso de concesion de los aeropuertos a la
iniciativa privada

Para 1995, el sistema aeroportuario mexicano estaba integrado por un total de
1,726 aerédromos® y 83 aeropuertos. Aeropuertos y Servicios Auxiliares (ASA)
administraba 58 de esos aeropuertos, de los cuales, 43 prestaban servicio para
vuelos nacionales e internacionales y 15 exclusivamente para servicios
domésticos (SCT, 1995).

El analisis de los datos de la demanda atendida en ese afio arrojaba que en siete
aeropuertos de la red administrada por ASA se concentr6é el 70 por ciento del
movimiento de pasajeros. El Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México, por
si sélo, atendio el 35.9 por ciento de los pasajeros y el 50 por ciento de la carga
(SCT, 1995).

En el diagnéstico realizado para conformar el Programa de Desarrollo del Sector
Comunicaciones y Transportes 1995 — 2000, se encontrd que las necesidades de
modernizacion de equipo e infraestructura en las terminales aéreas requerian
crecientes inversiones que serian dificilmente cubiertas con el presupuesto publico
asignado al organismo publico descentralizado ASA, previéndose como opcién
viable la participacion de capital privado en la construccion, operacion vy
administracion de los aeropuertos, mediante un esquema de concesiones.

Para posibilitar la nueva organizacién del subsector fue necesario modificar el
marco juridico vigente, que, como ya se mencion0, restringia estrictamente la

¢ Aerédromo.- Area definida de tierra o agua adecuada para el despegue, aterrizaje, acuatizaje o
movimiento de aeronaves, con instalaciones o servicios minimos para garantizar la seguridad de su
operacion (DGAC, 2000).

Aeropuerto.- Aeroédromo civil de servicio publico que cuenta con las instalaciones y servicios
adecuados para la recepcion y despacho de aeronaves (DGAC, 2000).
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participacion del sector privado en la construccion y administracién de la
infraestructura aeroportuaria.

De esa manera, a finales de 1995 se promulgé una nueva “Ley de Aeropuertos” y
se formo el “Comité de Reestructuracién del Sistema Aeroportuario Mexicano”,
con el objetivo de definir los esquemas de participacion conjunta de los sectores
publico y privado, tanto en las inversiones necesarias para la construccion,
mejoramiento y conservacion de la infraestructura, como en la administracion y
explotacién de los servicios prestados por el sistema.

En el Diario Oficial de la Federacion del 9 de febrero de 1998, la Secretaria de
Comunicaciones y Transportes publico los lineamientos generales para la apertura
a la inversion privada en el Sistema Aeroportuario Mexicano, fundamentandose en
el Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000 y en el Programa de Desarrollo del

G Figura 2.1
Centro Nueva Red Federal Aeroportuaria
NEAE Mexicana
13
Con
G participacion SG. A,t
Pacifico de capital ureste
12 privado 9 ASA
35 27
G. A
Ciudad
México Total = 58 aeropuertos

Sector Comunicaciones y Transportes 1995-2000 (Heredia; 1998c).

De acuerdo con el proceso de reestructuracién, a partir del ultimo trimestre de
1997, los 58’ aeropuertos administrados por ASA fueron reagrupados en cinco
entidades administrativas, disponiéndose que cuatro estuvieran disponibles para
aceptar participacion del sector privado. Estos cuatro grupos aeroportuarios fueron
denominados “Unidades de Negocio” Pacifico, Centro Norte, Sureste y Aeropuerto
Internacional de la Ciudad de México, con sede en los aeropuertos de
Guadalajara, Monterrey, Cancun y la Ciudad de México, respectivamente. Los

" En 1997 hubo algunos cambios, el aeropuerto de Tlaxcala dejo de ser administrado por ASA y se
incorporaron a la red las estaciones de combustible de San Cristébal de las Casas y Palenque
(ASA; 1998).
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aeropuertos restantes (veintitrés), no estaban disponibles para recibir participacién
del capital privado y permanecerian administrados directamente por el organismo
paraestatal Aeropuertos y Servicios Auxiliares, denominandose ASA Corporativo®
(ASA, 1998).

En cada grupo con participacion privada se formé una sociedad controladora de
participacion estatal mayoritaria, propietaria de las sociedades concesionarias de
cada uno de los aeropuertos que conforman al grupo. En la nueva legislacion se
previdé que las sociedades concesionarias tuvieran también participacion estatal
mayoritaria y que fueran poseedoras del titulo de concesiéon del aeropuerto
correspondiente (Heredia; 1998c).

Inicialmente, para cada sociedad controladora del grupo aeroportuario, se
seleccionaria, mediante licitacion publica, a un socio privado estratégico que
aportaria entre el 10 y 15% del capital social de una sociedad mercantil que seria
constituida conforme a las leyes mexicanas (Heredia; 1998c).

En una segunda etapa, se tiene planeado que el Gobierno Federal emita acciones
representativas del capital social de las sociedades controladoras, mismas que
seran colocadas, mediante ofertas publicas, en los mercados de valores, nacional
e internacionales.

Respecto a la participacién de inversionistas extranjeros, en el nuevo esquema
juridico esta previsto que podran participar directamente hasta en el 49% del
capital social de las sociedades controladoras y que participaciones mayores solo
seran autorizadas mediante una autorizacion expresa de la Comision Nacional de
Inversiones Extranjeras (Heredia; 1998c).

En el capitulo siguiente se describe con mayor detalle la conformacién de los
nuevos grupos aeroportuarios y la distribucién de la demanda que se registré entre
ellos para el ano 2000. Sin embargo, conviene adelantar que bajo la nueva
estructura de organizacién de la red federal aeroportuaria, los aeropuertos
concesionados, a pesar de ser un poco mas de la mitad de los aeropuertos
antiguamente administrados por ASA, atienden el 97% de la demanda del
subsector, medida en pasajeros.

8 En algunos documentos de ASA, estos aeropuertos se dividen en dos grupos, a los que se les
denomina Corporativo Norte y Corporativo Sur.
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Para el afio 2000, la Direccién General de Aeronautica Civil (DGAC, 2001) reporto
que se tenian registradas en el pais un total de 1,215 instalaciones habilitadas
para el despegue y aterrizaje de aeronaves; que de éstas, 1,130 eran aerédromos
y 85 aeropuertosg, incluyendo los administrados por Aeropuertos y Servicios
Auxiliares (ASA), la Secretaria de Comunicaciones y Transportes (SCT), la
Secretaria de la Defensa Nacional (SEDENA), la Secretaria de Marina-Armada de
México y los Gobiernos Estatales y Municipales.

Hasta antes de la apertura a la inversién privada, ASA administraba directamente
59 de estos aeropuertos, mismos que conforman la red federal aeroportuaria
mexicana. En el cuadro A.1.1 del anexo 1, se presenta el listado de los 59
aeropuertos que conformaban la red de ASA, el nimero de pasajeros y de
operaciones que se registraron en cada uno de ellos en el afio 2000 y el Grupo
Aeroportuario al que quedaron asignados en el proceso de reestructuracion
mencionado en el capitulo anterior™.

Conviene senalar que la informacién que se presenta en el cuadro A.1.1 ha sido
obtenida del documento “La Aviacion Mexicana en Cifras” publicado por la
Direccion General de Aeronautica Civil, de la SCT y que esta publicacion, por una
razon que desconocemos, no incluye datos para los cuatro aeropuertos (Teran,
Chis; Ixtepec, Oax; Ensenada, B.C.; Copalar, Chis.) que, aunque son
administrados por ASA, operan en aeropuertos militares bajo jurisdiccion de la
SEDENA.

En el anexo 2 se presenta un resumen con la informaciéon mas reciente (agosto de
2002) ofrecida por la Direccion General Adjunta de Aeropuertos, de la Direccién
General de Aeronautica Civil de la SCT, sobre la conformacion de la Red
Aeroportuaria Nacional (85 aeropuertos), en funcion de su categoria
administrativa, incluyendo no sélo los aeropuertos que se han concesionado a los
Grupos Aeroportuarios (35 aeropuertos) y los que permanecen bajo administracion
de ASA Corporativo (27 aeropuertos), sino también los que son manejados por
gobiernos estatales (12 aeropuertos) y municipales (5 aeropuertos), los
particulares (3 aeropuertos) y los aeropuertos militares (administrados por la
SEDENA o la SM) que realizan operaciones civiles (3 aeropuertos).

® De éstos, 28 autorizados exclusivamente para servicios nacionales y 57 también para servicios
internacionales.

% Cabe aclarar que el aeropuerto de la ciudad de Puebla actualmente es administrado por el
gobierno del Estado, habiendo dejado de formar parte de la red federal y reduciéndola a 58
aeropuertos.
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3.1 Jerarquizacion de los aeropuertos de la red federal
utilizando la Regla de Pareto

3.1.1 La Regla de Pareto como criterio de clasificacion y jerarquizacion

Con la intencidn de realizar un analisis de la nueva estructura del Sistema
Aeroportuario Mexicano, hemos recurrido a un criterio utilizado en estudios
econémicos y en ingenieria logistica, llamado “Regla o Ley de Pareto”. El método
se basa en la determinacién de la importancia relativa, dentro del sistema, de cada
una de las terminales, utilizando como criterio la funcién de distribucion de
probabilidades de Wilfredo Pareto.

Wilfredo Pareto fue un ingeniero italiano que a principios del siglo XX realizdé una
serie de estudios econdmicos, histéricos y contemporaneos, sobre la distribucién
del ingreso entre diversos estratos de la poblacién, encontrando una forma de
distribucién empirica que se repetia sistematicamente, aun para diversas
sociedades y en diversas épocas.

El modelo tedrico, que se deriva de las distribuciones empiricas estudiadas por
Pareto, es una funcion probabilistica conocida como distribucién de Pareto. En
particular, la llamada “Regla de Pareto” se deriva de la funcién de densidad, o de
probabilidades acumuladas y de su curva caracteristica.

En esencia, la regla de Pareto afirma que, en una gran cantidad de casos, la
mayoria del ingreso en una sociedad se concentra en una pequefa proporcion de
la poblacion, aproximadamente en una relacion 80/20; esto es, que el 80% de los
ingresos corresponden al 20% de la poblacién, que, evidentemente, esta dentro de
los estratos mas favorecidos.

La regla 80/20 se complementa con otras dos proporciones tipicas (o areas
definidas por la curva de frecuencias acumuladas) que corresponden a las areas
15/30 y 5/50. De acuerdo con estas proporciones, el siguiente 15% del ingreso
(después del primer 80%) corresponde al siguiente 30% de la poblacién (después
del primer 20%) y finalmente el ultimo 5% del ingreso se distribuye entre el 50%
restante de la poblacién, que es la de menores ingresos.

Una de las peculiaridades especialmente util de la relacion de Pareto, es que se
ha encontrado valida y aplicable en el analisis de muchos otros fenédmenos, no
solo socio-econémicos.

En el caso del andlisis logistico (Ballou, 1992; Christopher, 1994) la relacién de
Pareto se utiliza para la clasificacion de objetos en inventario y que son objeto de
decisiones de aprovisionamiento, puesto que se ha encontrado que para una gran
variedad de productos, sélo una pequena parte de ellos (20%) suele representar la
mayoria (80%) de los movimientos en el almacén o ventas, mismos que
evidentemente requieren de una atencion especial.

Adicionalmente, en muchos casos de relaciones comerciales se ha encontrado
que una pequefia proporcion (20%) de los clientes o los usuarios suelen significar
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la mayoria (80%) de las ventas o ingresos de una empresa de productos o
servicios, mientras que alrededor de la mitad de los clientes participa aportando
sé6lo el 5% de los ingresos.

Estas proporciones permiten clasificar los clientes en ordenes de importancia, ya
que bajo esas circunstancias de participacion, por razones financieras y de
esfuerzo empresarial, no todos los clientes deben tener los mismos niveles de
servicio y para hacer una clasificacion racional de ellos, se puede recurrir a la
regla de Pareto, estableciendo tres grupos, con niveles de importancia distinta, a
los que se les llama A, B, y C, mismos que estan definidos por las areas bajo la
curva de Pareto en los puntos (20%, 80%) y (50%, 95%).

Estas areas representan las relaciones 80/20, 15/30, y 5/50, como se muestra en
la figura 3.1.

Figura 3.1
Clasificacion A, B, C, basada en la Curva de Pareto
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Fuente: Elaboracion propia.

Los elementos agrupados en cada una de estas categorias tienen una mayor
homogeneidad y pueden ser objeto de consideracién diferenciada, con base en su
importancia relativa dentro del sistema, en términos de su contribucién a los
ingresos o las operaciones.

En el caso de los sistemas de transporte, la regla de Pareto también encuentra
multiples ejemplos de validez y aplicabilidad, lo cual ha resultado util para la
caracterizacién y clasificacibn de componentes que muestran un intervalo muy
amplio de variacion.
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Dos trabajos realizados en el Instituto Mexicano del Transporte ofrecen ejemplos
de utilizacion de la regla de Pareto en estudios de transporte, uno sobre el
autotransporte de carga (Rico, 1995) y el otro sobre el transporte aéreo de carga
en el ambito doméstico (Rico, 2001a).

3.1.2 Aplicacion de la Regla de Pareto a la red federal aeroportuaria

En el caso de las terminales que conforman el Sistema Aeroportuario Mexicano,
en el cuadro A.1.1, del anexo 1, se puede verificar que presentan un intervalo de
variacion muy amplio en cuanto a los pasajeros atendidos o las operaciones
realizadas. Por ejemplo, en el caso de los pasajeros atendidos en el afio 2000, la
terminal mas grande (Ciudad de México) movilizé6 58,000 veces mas pasajeros
que la mas pequefa, pues para la primera se tienen registrados mas de 21
millones de pasajeros, mientras que para la segunda solo se tienen 359 pasajeros.

Figura 3.2
Relacion de Pareto en la red federal aeroportuaria
Clasificacion "ABC"
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Aeropuertos y Servicios Auxiliares, cifras preliminares
2000, tomado de SCT — DGAC “La aviacion mexicana en cifras 1994 — 2000”, version en medios
magnéticos.

Esta dimension de disparidades necesariamente causa problemas de
agrupamiento y comparacion, obligando a la utilizacion de un criterio de
clasificacion para la realizacion de cualquier andlisis.

En este estudio hemos decidido utilizar la regla de Pareto, como criterio de
agrupamiento y clasificacion, al encontrar una gran coincidencia entre la
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distribucién empirica de los datos y el modelo tedrico de Pareto, incluso sin la
necesidad de recurrir a pruebas estadisticas de bondad de ajuste, como hubiera
sido necesario en el caso de una distribucion menos coincidente.

Los datos presentados en el cuadro A.1.1, sobre el manejo de pasajeros en las
terminales aeroportuarias del Sistema Aeroportuario Mexicano, fueron procesados
para determinar su frecuencia relativa y posteriormente ordenados y sumados
para obtener la curva de frecuencias acumuladas. La distribucidon acumulada de
las frecuencias relativas de participacion de los 59 aeropuertos del SAM se
presenta graficamente en la figura 3.2.

En esta figura 3.2 se puede constatar graficamente la buena coincidencia
sefalada entre la distribucién empirica de los datos del SAM y el modelo tedrico
de Pareto, pues la curva pasa practicamente por los puntos clave 80/20 y 50/95,
definiendo las tres areas correspondientes a los subgrupos de las categorias A, B,
y C caracteristicas de la curva de Pareto.

En la region A quedaron incluidos once aeropuertos que se constituyen en las
terminales mas importantes dentro del sistema (del pais) al atender poco mas del
80% de la demanda de transporte de pasajeros; la region B incluye diecinueve
aeropuertos, denominados de segundo nivel, que atienden aproximadamente 15%
de la demanda; y finalmente, la regién C incluye los restantes veintinueve
aeropuertos, clasificados de tercera importancia, que en conjunto atienden el 5%
restante de la demanda.

En los siguientes paragrafos se describen con mayor detalle los subconjuntos de
aeropuertos, A, B y C, obtenidos por medio del criterio de clasificacion de Pareto.

3.1.3 Aeropuertos de primer nivel en la red federal aeroportuaria

En el cuadro 3.1 se presentan los once aeropuertos que resultaron clasificados en
la categoria “A” por medio del criterio de Pareto y que, por lo tanto, se pueden
considerar de la mayor importancia en el pais. Estos aeropuertos, en conjunto,
movilizaron el 80.3% de los casi sesenta millones de pasajeros11 que la red federal
aeroportuaria atendié en el afio 2000.

En el cuadro se incluyen el rango que le corresponde a cada una de las terminales
dentro del SAM, el corporativo al que fue asignada en el proceso de
reestructuracion, los volimenes de pasajeros y operaciones atendidos en el afio
2000, el cociente entre pasajeros y operaciones y su clasificacion dentro del
sistema, de acuerdo con la regla de Pareto.

De acuerdo con los datos sobre pasajeros atendidos del cuadro 3.1, la Ciudad de
México se encuentra en una escala muy por encima de todas las demas
terminales que le acompafan, incluso considerando que todas son del “primer
nivel” dentro del SAM.

" En el anexo 1 se puede verificar que el total de pasajeros atendidos por el SAM en el afio 2000
fue de 59,366,199 pasajeros.
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Es importante destacar que en términos de las operaciones anuales, las
diferencias no son tan grandes entre la terminal de la Ciudad de México y las
demas terminales de esta primera categoria “A”, como lo son en los datos sobre
pasajeros atendidos.

Cuadro 3.1

Terminales “A” de la red federal aeroportuaria
Primera categoria (Clasificacion de Pareto)

Rango . Pasajeros Operaciones Clasificacion
si‘ztnefria Aeropuerto Corporativo afio 2000 afio 2000 PAX/OPR de Pareto
1 México CM 21,042,610 272,654 77.2 A
2 Cancun GS 7,572,246 77,625 97.5 A
3 Guadalajara GP 5,021,004 106,498 471 A
4 Monterrey GCN 3,563,248 89,826 39.7 A
5 Tijuana GP 3,117,374 39,376 79.2 A
6 Pto. Vallarta GP 2,079,589 30,134 69.0 A
7 San José del Cabo GP 1,394,584 16,902 82.5 A
8 Hermosillo GP 1,061,822 35,658 29.8 A
9 Acapulco GCN 966,894 14,670 65.9 A

10 Bajio GP 945,397 21,269 444 A
1" Mérida GS 895,976 20,625 43.4 A
Siglas: CM: Ciudad de México GS: Grupo Sureste GP: Grupo Pacifico

GCN: Grupo Centro - Norte ASA: ASA Corporativo

Fuente: Elaboracién propia con datos de Aeropuertos y Servicios Auxiliares, cifras preliminares 2000, tomado
de SCT — DGAC “La aviacién mexicana en cifras 1994 — 2000”, versién en medios magnéticos.

Se puede observar que, sin considerar a la Ciudad de México, el intervalo de
variacién de los pasajeros atendidos por los aeropuertos de esta categoria, va, en
términos generales, de un millén a los siete millones de pasajeros anuales, que las
dos terminales mas importantes son Cancun y Guadalajara seguidas de Monterrey
y Tijuana en un siguiente nivel. Las cinco ultimas terminales comparten un nivel
similar en la parte mas baja de este estrato, rondando el millon de pasajeros
anuales.

El indicador de los pasajeros promedio por operacion realizada, permite obtener
una aproximacién de la escala de las aeronaves que estan utilizando las
terminales y de la concentracion de la demanda, este ultimo aspecto muy
relacionado con problemas de rentabilidad en funcién de rendimientos crecientes a
escala, tanto en el uso de las aeronaves, como de la infraestructura.

En este indicador destaca Cancun con cerca de 100 pasajeros por operacion,
siguiéndole San José del Cabo, México y Tijuana, estos ultimos con el indicador
cercano a los 80 pasajeros por operacion, el valor promedio para los once
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aeropuertos es de 61 pasajeros. Es interesante notar que Cancun y San José del
Cabo son destinos turisticos con gran cantidad de movimientos internacionales.

Como se podra verificar mas adelante, los aeropuertos de menor categoria, en
general, no solo realizan menos operaciones, sino que también manejan menos
pasajeros por operacion, lo cual contribuye a dificultar los problemas de
rentabilidad por escasez de demanda.

Figura 3.3

Aeropuertos categoria “A”
de Pareto

Tijuana

Golfo de México

Océano Pacifico Acapulco

Desde la perspectiva geografica y considerando la localizacién de los once
aeropuertos en el territorio nacional, se puede observar que las terminales estan
situadas en todos los extremos geograficos del pais, con la notable excepcion de
las regiones al sur de la republica. Se infiere'? que, de manera similar a lo que se
encontré en el caso del transporte de carga (Rico, 2001a), la red conecta a los
extremos geograficos del territorio con el centro socio — econémico — politico del
pais, localizado en la Ciudad de México.

Geograficamente también se puede destacar la existencia de una serie de
terminales alineadas transversalmente con respecto al eje Norte —Sur, a la altura

'2 Puesto que no estamos manejando informacion de los volimenes de intercambio entre origenes
y destinos.
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del centro del pais, comenzando con Puerto Vallarta (o incluso San José del
Cabo), continuando con Guadalajara, el Bajio y México y culminando con Mérida y
Cancun. Es probable que esta concentracion longitudinal de las terminales
simplemente reproduzca la localizacion de las ciudades donde se encuentran
asentadas, sin tener una explicacién relacionada con la movilidad de pasajeros y
mercancias por el modo aéreo de transporte.

Respecto a la asignacion de las terminales a los Grupos Aeroportuarios se
observa que las once terminales principales del sistema quedaron repartidas entre
todos los Grupos Aeroportuarios abiertos a la participacion de inversionistas
privados y que ninguna de éstas se mantuvo administrada por ASA. Esto implica
que ninguno de los aeropuertos manejados directamente por el Estado Mexicano
es de categoria “A”, o de primera importancia y que consecuentemente ninguno
atiende volumenes de demanda considerables.

Como se ha reiterado, la Ciudad de México constituye por si misma un grupo
aeroportuario, por cierto el mas importante del pais con el 35.4% del total de los
pasajeros atendidos por el sistema en el afno 2000. Se tiene entendido que este
aeropuerto también sera concesionado al sector privado, sin embargo, por el
momento, sigue siendo administrado por el gobierno mexicano.

Al Grupo Aeroportuario del Pacifico, que es el segundo en importancia, le
correspondieron seis de los once aeropuertos principales: Guadalajara, Tijuana,
Puerto Vallarta, San José del Cabo, Hermosillo y del Bajio.

A los Grupos Aeroportuario del Sureste y Grupo Aeroportuario del Centro — Norte,
les correspondieron respectivamente solo dos de los once aeropuertos principales
del pais: Cancun y Mérida, al primero, y, Monterrey y Acapulco, al segundo.

También se puede observar que los primeros cuatro aeropuertos, en orden de
importancia, se asignaron respectivamente a los cuatro grupos aeroportuarios
abiertos a la participacion privada. Mas adelante, en este mismo capitulo, se
describira con mayor detalle la conformacion de los nuevos grupos aeroportuarios.

3.1.4 Aeropuertos de segundo nivel en la red federal aeroportuaria

En el cuadro 3.2 se presentan los diecinueve aeropuertos que corresponden a la
categoria “B” del criterio de Pareto y que resultaron clasificados como de segunda
importancia en el pais. Estos aeropuertos, en conjunto, fueron responsables de
movilizar el 15% de los pasajeros que el Sistema Aeroportuario Mexicano atendié
en el afo 2000.

En el cuadro 3.2, al igual que en el cuadro 3.1, se presenta el rango que le
corresponde a cada una de las terminales dentro del SAM, el corporativo al que
resultd asignada en el proceso de reestructuracién, los volumenes de pasajeros y
operaciones atendidos en el afio 2000, el cociente entre pasajeros y operaciones y
su clasificacién dentro del sistema, de acuerdo con la regla de Pareto.

22



Capitulo 3 Analisis de la estructura actual de la red federal aeroportuaria mexicana

El intervalo de variacién de los pasajeros atendidos en estos aeropuertos va, en
términos generales, de los 250 mil, a los 800 mil pasajeros anuales y muchas de
las terminales rondan alrededor de los 500 mil pasajeros por ano.

Cuadro 3.2

Terminales “B” de la red federal aeroportuaria
Segunda categoria (Clasificacion de Pareto)

Rango . Pasajeros Operaciones Clasificacion

Si(:?eﬁ:a Aeropuerto Corporativo afio 2000 afio 2000 PAX/OPR de Pareto
12 Mazatlan GCN 832,894 18,021 46.2 B
13 Zihuatanejo GCN 672,996 10,241 65.7 B
14 Cozumel GS 598,109 14,694 40.7 B
15 Culiacan GCN 590,913 25,863 22.8 B
16 Chihuahua GCN 526,180 28,403 18.5 B
17 Villahermosa GS 524,330 18,352 28.6 B
18 Cd. Juarez GCN 517,971 12,712 40.7 B
19 Morelia GP 510,718 14,582 35.0 B
20 Veracruz GS 489,711 15,013 32.6 B
21 Oaxaca GS 455,318 10,663 42.7 B
22 La Paz GP 449,240 14,357 31.3 B
23 Mexicali GP 425,068 7,151 59.4 B
24 Tampico GCN 373,133 15,718 23.7 B
25 Torredn GCN 365,539 20,154 18.1 B
26 Aguascalientes GP 365,426 9,228 39.6 B
27 Tuxtla Gutiérrez ASA 354,298 9,916 35.7 B
28 Bahias de Huatulco GS 326,710 5,077 64.4 B
29 Cd. del Carmen ASA 270,052 26,872 10.0 B
30 Zacatecas GCN 247,064 5,813 425 B

Siglas: CM: Ciudad de México GS: Grupo Sureste GP: Grupo Pacifico

GCN: Grupo Centro - Norte ASA: ASA Corporativo

Fuente: Elaboracion propia con datos de Aeropuertos y Servicios Auxiliares, cifras preliminares 2000,
tomado de SCT — DGAC “La aviacién mexicana en cifras 1994 — 2000”, versién en medios magnéticos.

Respecto al indicador de los pasajeros promedio por operacion, en esta categoria
de aeropuertos se observa una disminucidén con respecto a la categoria anterior,
tomando un valor promedio de cuarenta y seis pasajeros, con los casos extremos
en Bahias de Huatulco, con casi setenta, y Ciudad del Carmen, con tan solo 10
pasajeros promedio por operacion.

Desde la perspectiva geografica se puede observar que estas diecinueve
terminales también se encuentran ubicadas en los extremos geograficos del pais,
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pero que, a diferencia de las primeras once, en esta categoria ya se tienen casos
de aeropuertos localizados al sur del territorio, destacando Villahermosa, Oaxaca y
Tuxtla Gutiérrez, las tres, coincidentemente, capitales politicas de entidades
federativas.

Figura 3.4
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Respecto a la asignacion de las terminales a los Grupos Aeroportuarios se
observa que, al igual que las once terminales principales del sistema, estos
aeropuertos del segundo nivel quedaron asignados casi por completo a los grupos
aeroportuarios abiertos a la participacion de inversionistas privados, con excepcion
de Tuxtla Gutiérrez y Ciudad del Carmen, que se mantienen administrados por
ASA. Estos dos aeropuertos son los mayores de entre los manejados
directamente por el gobierno mexicano, no obstante ser de los menores en la
segunda categoria de Pareto y también, coincidentemente, ser de los que tienen
menores valores promedio de pasajeros por operacion.

Se puede afirmar que los aeropuertos de esta segunda categoria son los que
forman el grueso de los aeropuertos asignados a los grupos aeroportuarios con
participacién privada, quedando los del tercer nivel asignados casi por completo a
ASA Corporativo.
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En el cuadro 3.2 se observa que ocho de los aeropuertos de esta categoria fueron
asignados al Grupo Aeroportuario del Centro — Norte, cinco fueron asignados al
Grupo Aeroportuario del Sureste, cuatro fueron asignados al Grupo Aeroportuario
del Pacifico y los dos restantes a ASA.

3.1.5 Aeropuertos de tercer nivel en la red federal aeroportuaria

En el cuadro 3.3 se presentan los 29 aeropuertos que corresponden a la categoria
“C” y que resultaron clasificados como los de tercera importancia en el pais,
aplicando el criterio de Pareto. Estos aeropuertos, en conjunto, fueron
responsables de movilizar Unicamente el 4.7% de los pasajeros que el Sistema
Aeroportuario Mexicano atendié en el aino 2000, no obstante ser equivalentes al
49.1% de las terminales aéreas, midiéndolas simplemente por el niumero total de
ellas. Estas proporciones corresponden estrictamente a la distribucién tedrica de
Pareto.

En el cuadro 3.3, al igual que en los cuadros 3.1 y 3.2 precedentes, se incluyen el
rango que le corresponde a cada una de las terminales dentro del SAM, el grupo
aeroportuario al que resulté asignada en el proceso de reestructuracion, los
volumenes de pasajeros y operaciones atendidos en el afio 2000, el cociente entre
pasajeros y operaciones y su clasificacion dentro del sistema, de acuerdo con el
criterio de Pareto.

El intervalo de variaciéon de los pasajeros atendidos en estos aeropuertos va de
casi cero a 250 mil pasajeros anuales con una progresion casi lineal. Por su parte,
las operaciones varian con una mayor amplitud, cubriendo valores desde poco
mas de 150, hasta casi treinta mil operaciones anuales, que corresponden al
aeropuerto de Toluca, mismas que se deduce son principalmente debidas al
transporte de mercancias, puesto que este aeropuerto tiene un promedio de tan
sélo 1.8 pasajeros por operacion.

Continuando con el indicador de los pasajeros promedio por operacion, en esta
categoria de aeropuertos se observan los valores mas pequefos en todo el
sistema, yendo desde casi cero hasta un maximo de cincuenta para Nuevo
Laredo; el valor promedio es de 20 pasajeros por operacion, lo cual sugiere que el
tipo de aeronaves para el transporte de pasajeros que operan en estas terminales
es de escala muy pequena, ademas de que también se realizan muchas menos
operaciones por dia'®.

Desde la perspectiva geografica se puede observar que estas terminales se
encuentran localizadas, a diferencia de las dos categorias anteriores, no
necesariamente en los extremos geograficos del pais; sin embargo, también se
puede observar una cobertura relativamente baja en las regiones al sur del
territorio.

¥ Conla excepcion ya sefialada del aeropuerto de Toluca, en el que se realizan mayoritariamente
operaciones debidas al transporte de carga.

25



Estrategias de actuacion comercial para las terminales con baja utilizacion en la nueva estructura
aeroportuaria mexicana

Cuadro 3.3

Terminales “C” de la red federal aeroportuaria

Tercera categoria (Clasificacion de Pareto)

R;annglo Aeropuert Corporati Pasajeros Operaciones PAX/OPR Clasificacion

siotorma puerto Orporativo 1 afio 2000 afio 2000 de Pareto
31 Manzanillo GP 245,866 6,359 38.7 C
32 Durango GCN 232,108 14,651 15.8 C
33 Tapachula GS 231,673 5,096 455 C
34 Los Mochis GP 206,726 11,444 18.1 C
35 San Luis Potosi GCN 189,273 15,892 11.9 C
36 Reynosa GCN 150,950 5,054 29.9 C
37 Minatitlan GS 149,612 3,797 39.4 C
38 Cd. Obregon ASA 143,767 9,008 16.0 C
39 Tepic ASA 131,716 5,282 24.9 C
40 Puebla ASA 130,883 8,241 15.9 C
41 Colima ASA 130,205 3,379 38.5 C
42 Nuevo Laredo ASA 113,324 2,287 49.6 C
43 Cuernavaca ASA 106,507 3,622 30.2 C
44 Matamoros ASA 87,097 3,294 26.4 C
45 Querétaro ASA 66,741 7,658 8.7 C
46 Guaymas ASA 66,702 3,259 20.5 C
47 Campeche ASA 63,078 2,133 29.6 C
48 Chetumal ASA 61,822 3,204 19.3 C
49 Loreto ASA 57,070 2,448 23.3 C
50 Poza Rica ASA 53,378 5,923 9.0 C
51 Cd. Victoria ASA 51,861 4,046 12.8 C
52 Toluca ASA 49,903 27,848 1.8 C
53 Pto. Escondido ASA 46,297 2,431 19.0 C
54 San Cristobal ASA 18,151 866 21.0 C
55 Uruapan ASA 13,298 2,813 4.7 C
56 Palenque ASA 10,162 2,010 5.1 C
57 Tamuin ASA 783 160 4.9 C
58 Tehuacan ASA 473 262 1.8 C
59 Nogales ASA 359 169 2.1 C

Siglas: CM: Ciudad de México GS: Grupo Sureste GP: Grupo Pacifico

GCN: Grupo Centro - Norte

Fuente: Elaboracién propia con datos de Aeropuertos y Servicios Auxiliares, cifras preliminares 2000,
tomado de SCT — DGAC “La aviacion mexicana en cifras 1994 — 2000”, version en medios magnéticos.

ASA: ASA Corporativo

Respecto a la asignacion de las terminales a los Grupos Aeroportuarios se
observa que estos aeropuertos del tercer nivel se mantuvieron asignados casi por
completo a la administracién directa de ASA, con la notable excepcion de las siete
terminales mas importantes de esta categoria, que estan asignadas a los grupos
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aeroportuarios abiertos a los inversionistas privados y que, paraddjicamente, son
los aeropuertos con menos operaciones de esos grupos aeroportuarios.

Es claro, entonces, que el criterio de asignacion de aeropuertos a los grupos
aeroportuarios tuvo en cuenta la magnitud de las operaciones y los pasajeros

Figura 3.5
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atendidos, permaneciendo bajo administracion gubernamental preferentemente las
terminales mas pequefias en este sentido.

En los siguientes paragrafos de este capitulo se ampliaran estas observaciones y
se analizard la distribucién de la demanda entre cada uno de los grupos
aeroportuarios en que se dividié el Sistema Aeroportuario Mexicano.
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3.2 Distribucién de la demanda entre los Grupos
Aeroportuarios

3.2.1 Evoluciéon de la demanda agregada en el periodo 1994 - 2001

Iniciaremos este apartado presentando la serie de tiempo de los datos relativos a
los pasajeros atendidos por el sistema aeroportuario mexicano en el periodo 1994
— 2001. Esta serie se puede observar en la figura 3.6, en la que los datos estan en
millones de pasajeros por afio.

Figura 3.6
Pasajeros atendidos en la red federal aeroportuaria
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Aeropuertos y Servicios Auxiliares, cifras
preliminares 2000 y 2001, tomado de SCT — DGAC “La aviacion mexicana en cifras 1994 —
2000y 1995 - 2001”, version en medios magnéticos.

En la figura 3.6 se observa que la serie de tiempo mantuvo una fuerte tendencia
de recuperacién y crecimiento en el cuatrienio 1995 — 1999, después de la crisis
econémica de 1994, que afectd a la mayoria de los sectores econdmicos del pais,
incluyendo, por supuesto, al transporte aéreo. Este periodo de crecimiento
coincide con los afios de mayor estabilidad politica y econémica de la
administracion federal del presidente Ernesto Zedillo.

A partir de 1998 y 1999 se observa un punto de inflexion en la curva, de tal
manera que el crecimiento comenzd a ser menos intenso hasta alcanzar un
maximo en el ano 2000. En estos anos se presentd una notable desaceleraciéon de
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la economia de los Estados Unidos, que al coincidir con los ultimos afios del
sexenio Zedillista posiblemente afectaran el crecimiento de la demanda para el
subsector.

La tendencia decreciente que se observa a partir del afio 2000 fue reforzada,
lamentablemente, por la crisis de la aviacion mundial que se registré después de
los sucesos en Nueva York de septiembre de 2001. Por esta razon, la disminucion
de la demanda que se tuvo en el 2001 pudiera ser el preludio de varios afios con
demandas inferiores a la registrada en el afio 2000; es de esperar que en el 2002
los pasajeros transportados sean incluso menos que en el 2001, pero
posiblemente ese mismo 2002 o el 2003 coincidan con el minimo de este ciclo,
puesto que se espera una reactivacion de la economia de los Estados Unidos y el
apogeo del presente sexenio.

Como se comentara mas detalladamente en los siguientes paragrafos, se ha
observado que en el periodo de crecimiento entre 1995 y 1999 el crecimiento de la
demanda fue proporcionalmente mucho mayor en los aeropuertos chicos que en
las principales terminales del pais, lo cual puede sugerir la presencia de una
dinamica doméstica importante que se refleje en tendencias de crecimiento para el
subsector, compensando la situacién internacional.

3.2.2 Participacion relativa de los Grupos Aeroportuarios en el aiio 2000

Como ya se ha senalado previamente, a partir de 1997 el sistema aeroportuario
mexicano ha sido reestructurado dividiéndolo en cinco grupos de aeropuertos a los
que se ha denominado: Aeropuerto de la Ciudad de México, Grupo Aeroportuario
del Pacifico, Grupo Aeroportuario del Sureste, Grupo Aeroportuario del Centro —
Norte y ASA Corporativo.

También ya se ha sefalado que en los primeros cuatro grupos de aeropuertos de
la lista anterior, el Estado Mexicano ha decidido permitir la participacion de la
iniciativa privada en su administracion y financiamiento™, a diferencia de los
aeropuertos que continuan administrados por el organismo publico Aeropuertos y
Servicios Auxiliares y que integran el grupo aeroportuario denominado ASA
Corporativo. En el anexo 3 se presenta un grupo de cuadros conteniendo la
relacién detallada de los aeropuertos que forman cada uno de los grupos
aeroportuarios, ASA Corporativo, los que son administrados por los gobiernos de
los estados y municipios, los particulares, y los militares en que operan terminales
civiles administradas por ASA.

En el cuadro 3.4 se muestra la distribucion de los pasajeros atendidos y las
operaciones realizadas, en el afo 2000, por cada uno de los grupos
aeroportuarios'®, también se incluye la participacion relativa de cada uno de ellos

' Se tiene noticia de que en la actualidad se ha concretado la privatizacion de tres de los cuatro
grupos aeroportuarios para ello designados, quedando pendiente el aeropuerto internacional de la
Ciudad de México.

'3 La informacion sobre ASA Corporativo no incluye los datos que corresponden a los aeropuertos
de Comitan — Copalar, Loma Bonita, Teran e Ixtepec, por omisiéon de la fuente. Estas cuatro
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con respecto al total y el cociente de los pasajeros atendidos en el afio, entre 365,
para obtener una estimacién del promedio diario de la demanda que se atendié en
cada uno de los grupos aeroportuarios.

La figura 3.7, por su parte, muestra en forma gréafica la participacion relativa de
cada grupo aeroportuario en la atencion de la demanda para el afio 2000.

Cuadro 3.4

Red federal aeroportuaria
Participacion de los Grupos Aeroportuarios en el manejo de pasajeros y
operaciones para el afio 2000

peroportuario | ane 00 | "delTotal | OGN | % delTotal | (ic arag)
Ciudad de México 21,042,610 35.5% 272,654 23.5% 57,651.0
Pacifico 15,822,814 26.7% 312,958 26.9% 43,350.2
Sureste 11,243,685 19.0% 170,942 14.7% 30,804.6
Centro - Norte 9,229,163 15.6% 277,018 23.8% 25,285.4
ASA Corporativo (*) | 1,897,044 3.2% 128,790 11.1% 5,197.4
Total del Sistema 59,235,316 100.0% 1,162,362 100.0% 162,288.5

Nota: (*) No incluye a las cuatro terminales civiles a cargo del organismo que operan en aeropuertos
militares.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Aeropuertos y Servicios Auxiliares, cifras preliminares 2000,
tomado de SCT — DGAC “La aviacion mexicana en cifras 1994 — 2000, version en medios magnéticos.

De los datos en el cuadro 3.4, y en la figura 3.7, se observa que la distribuciéon de
la demanda entre los grupos aeroportuarios es muy heterogénea, con una
diferencia particularmente grande entre los grupos aeroportuarios con
participacién privada y ASA Corporativo. Es muy relevante notar que la
participacion de este ultimo grupo apenas supera el 3% de participacion con
respecto al total de los pasajeros atendidos por el sistema en el afio 2000.

Esta diferencia es especialmente importante considerando que el grupo ASA
Corporativo esta integrado por 27 aeropuertos, lo cual representa el 43.5% del
total de aeropuertos que constituyen el Sistema Aeroportuario Nacional. Esto
significa que ASA Corporativo administra casi la mitad de los aeropuertos del
sistema, pero tan solo le corresponde poco mas del 3% de la demanda. Las
proporciones sefialadas evidencian la magnitud del problema de subutilizacion
operativa que enfrentan la mayoria de las terminales que son administradas por el
organismo paraestatal, pero que sin embargo cumplen una funciéon importante
para la accesibilidad de muchas ciudades y localidades del pais.

terminales son aeropuertos militares en los que se realizan operaciones civiles por diversas
razones. La omision de esta informacion no afecta cualitativamente a las conclusiones, puesto que
su participacion en el sistema es marginal.
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De los datos del cuadro 3.4, se concluye que también entre los cuatro grupos
aeroportuarios abiertos a la inversién privada existen algunas diferencias
relativamente grandes, en cuanto a la demanda atendida, especialmente entre la
Ciudad de México y el Grupo Aeroportuario del Pacifico, que son los mayores,
comparados con los Grupos Aeroportuarios del Sureste y el Centro — Norte, pero
en lo absoluto de la dimensién que se tiene contra ASA Corporativo.

Es interesante notar que las diferencias sefaladas respecto a los pasajeros
atendidos por los grupos aeroportuarios, no son tan marcadas en el caso de las
operaciones realizadas, especialmente para los grupos aeroportuarios con
participacion privada.

En esta variable la participacion de tres de los grupos es muy homogénea y
cercana al 25%, siendo menor solamente la del grupo Sureste y especialmente la
del grupo ASA Corporativo.

Figura 3.7
Participacion de los Grupos Aeroportuarios en el manejo de
pasajeros para el afio 2000
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Aeropuertos y Servicios Auxiliares, cifras preliminares 2000, tomado de
SCT — DGAC “La aviacién mexicana en cifras 1994 — 2000, versiéon en medios magnéticos.

El hecho de que las operaciones realizadas en los aeropuertos no tengan una
buena correlacion con la cantidad de pasajeros atendidos, se explica por la
diferencia en la cantidad promedio de pasajeros por operacion, variable en la que
se detectan grandes diferencias para cada uno de los aeropuertos, como ya se
mencioné anteriormente.

De la observacion de los datos se puede concluir que el agrupamiento que se hizo
de los aeropuertos para formar los grupos aeroportuarios busco formar entidades
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administrativas relativamente homogéneas en términos de la demanda agregada
que se les ha presentado en los ultimos afios, pero medida no por los pasajeros
atendidos, sino por las operaciones realizadas anualmente.

Figura 3.8
Operaciones aeronauticas en el aiio 2000 por Grupo
Aeroportuario
ASA

Corporativo
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Aeropuertos y Servicios Auxiliares, cifras preliminares 2000, tomado de
SCT — DGAC “La aviacion mexicana en cifras 1994 — 2000”, versién en medios magnéticos.

También parece evidente que los aeropuertos en cada grupo se compensan unos
con otros, pues en cada caso se tienen algunos con niveles importantes de
actividad y otros menos utilizados, pero no con problemas extremos, puesto que
todos aquellos que presentan problemas relativamente grandes de falta de
demanda se mantuvieron bajo administracién directa del organismo publico.

En el siguiente apartado se analizan con mayor detalle las terminales que
constituyen al grupo ASA Corporativo.

3.3 Aeropuertos que forman el grupo ASA Corporativo

Para el afio 2002, Aeropuertos y Servicios Auxiliares (ASA Corporativo) tiene 27
aeropuertos bajo su administracion directa, 13 de ellos estan clasificados como
internacionales y los restantes 14 son aeropuertos nacionales. Todos los
aeropuertos de ASA, excepto Tuxtla Gutiérrez y Ciudad del Carmen, son de
categoria C, de acuerdo con la clasificacion basada en la Regla de Pareto y que
fue presentada previamente. El cuadro 3.5 presenta la relacion de los 27
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aeropuertos administrados por ASA, clasificados bajo las categorias de
internacionales y nacionales. Cabe mencionar que cuatro de las terminales
administradas por ASA estan localizadas en aeropuertos militares, dos en Chiapas
y dos en Oaxaca. Estos aeropuertos son el de Copalar, en Comitan, y el de Teran,
en Tuxtla Gutiérrez; asi como los de Ixtepec y Loma Bonita, en Oaxaca.

Cuadro 3.5

Aeropuertos que son administrados directamente por el organismo publico
Aeropuertos y Servicios Auxiliares (ASA Corporativo)

Aeropuertos administrados por ASA Corporativo (27)

Campeche ngad del Ciudad Obregon Chetumal
armen
. Guaymas Loreto Matamoros Nogales
Internacionales
(13): Puerto .
Nuevo Laredo Palenque Escondido Querétaro
Toluca
. o . Comitan /
Ciudad Victoria Colima . Cuernavaca
Copalar (*)
. Ixtepec (*) Loma Bonita (*) Poza Rica San Cristébal de
Nacionales las Casas
(14):
Tamuin Tehuacan Tepic Teran (*)
Tuxtla Gutiérrez Uruapan

Nota: (*) Terminal civil en aeropuerto militar
Fuente: SCT, Direccion General de Aeronautica Civil (DGAC), Direccién General Adjunta de
Aeropuertos, 2002.

En la figura 3.9 se puede observar que, geograficamente, las terminales de ASA
se encuentran distribuidas por casi todo el territorio nacional, quizas con una ligera
concentracion mayor en la zona sureste. Esto ultimo resulta l6gico en funcion de
que esta region es de las menos desarrolladas econémicamente en el pais y de
que estas terminales son de las que atienden menores demandas en el pais y en
la region, puesto que las terminales localizadas en los grandes centros
poblacionales y turisticos de la peninsula de Yucatan, como Mérida y Cancun,
quedaron asignadas al Grupo del Sureste.

En la zona noroccidental, ASA Corporativo tiene seis terminales, tres de ellas en
Sonora: Nogales, Ciudad Obregon y Guaymas; las tres restantes son: Loreto,
Tepic y Colima.
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En la zona nororiental, ASA administra cinco terminales, tres en Tamaulipas:
Nuevo Laredo, Matamoros y Ciudad Victoria, las dos restantes son Tamuin y Poza
Rica.

En el centro del pais se encuentran cinco terminales a lo largo de un corredor
transversal que coincide con la orientacion del eje neovolcanico, Uruapan,
Querétaro, Toluca, Cuernavaca y Tehuacan.

En el sur, tres terminales en el estado de Oaxaca, dos de ellas en aeropuertos
militares: Puerto Escondido, Ixtepec y Loma Bonita.

En el sureste, ASA tiene ocho terminales, cinco de ellas en la zona de los altos de
Chiapas: Palenque, Tuxtla Gutiérrez, Teran, Comitan y San Cristébal de las
Casas; y tres en la periferia de la peninsula de Yucatan: Ciudad del Carmen,
Campeche y Chetumal.

Figura 3.9

Aeropuertos administrados
por ASA Corporativo

Q

Océano Pacifico

Del analisis de la localizacion por regiones de las terminales de ASA, quizas la
ausencia mas evidente es la regién centro norte del pais, desde Guanajuato y San
Luis Potosi, hasta Chihuahua y Coahuila, donde todas las terminales fueron
asignadas a los grupos aeroportuarios, particularmente los grupos del Pacifico y
Centro Norte. Una posible explicacion radica en el hecho de que en esta region
hay una densidad menor de terminales, en general, y todas ellas estan localizadas
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en centros econdmicos relativamente alejados del centro del pais y con un nivel de
actividades econdmicas que garantiza cierta demanda cautiva de servicios de
transporte aéreo y por lo mismo no cumplen con el perfil tipico de las terminales
que actualmente pertenecen al corporativo de ASA.

Cuadro 3.6
Datos operativos de los aeropuertos administrados por ASA Corporativo (*)
para el aino 2000

Aeropuertos Internacionales (13)

Aeropuerto Pasajeros Operaciones | PAX/OPR | PAX/DIA | OPR/DIA
Toluca 49,903 27,848 1.8 136.7 76.3
Ciudad del Carmen 270,052 26,872 10.0 739.9 73.6
Ciudad Obregoén 143,767 9,008 16.0 393.9 247
Querétaro 66,741 7,658 8.7 182.9 21.0
Matamoros 87,097 3,294 26.4 238.6 9.0
Guaymas 66,702 3,259 20.5 182.7 8.9
Chetumal 61,822 3,204 19.3 169.4 8.8
Loreto 57,070 2,448 23.3 156.4 6.7
Puerto Escondido 46,297 2,431 19.0 126.8 6.7
Nuevo Laredo 113,324 2,287 49.6 310.5 6.3
Campeche 63,078 2,133 29.6 172.8 5.8
Palenque 10,162 2,010 5.1 27.8 5.5
Nogales 359 169 21 1.0 0.5
Subtotal 1,036,374 92,621 11.2 2839.4 253.8

Aeropuertos Nacionales (10)

Aeropuerto Pasajeros Operaciones | PAX/OPR | PAX/DIA | OPR/DIA
Tuxtla Gutiérrez 354,298 9,916 35.7 970.7 27.2
Poza Rica 53,378 5,923 9.0 146.2 16.2
Tepic 131,716 5,282 24.9 360.9 14.5
Ciudad Victoria 51,861 4,046 12.8 142.1 1.1
Cuernavaca 106,507 3,522 30.2 291.8 9.6
Colima 130,205 3,379 38.5 356.7 9.3
Uruapan 13,298 2,813 4.7 36.4 7.7
San Cristobal de Las 18,151 866 21.0 49.7 24
Casas
Tehuacan 473 262 1.8 1.3 0.7
Tamuin 783 160 4.9 2.1 0.4
Subtotal 860,670 36,169 23.8 2358.0 99.1
Total 1,897,044 128,790 14.7 5197.4 352.8

Nota: (*) No incluye a las cuatro terminales civiles a cargo del organismo que operan en aeropuertos
militares, por omision en la fuente.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Aeropuertos y Servicios Auxiliares, cifras preliminares
2000, tomado de SCT — DGAC “La aviacion mexicana en cifras 1994 — 2000”, version en medios
magnéticos.
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El cuadro 3.6 complementa la informacion anterior, presentando un listado con
datos operativos para 23 de las 27 terminales del corporativo ASA, las cuatro
terminales no incluidas son aquellas que operan en aeropuertos militares, debido a
que la DGAC no incluye datos para estas terminales en la publicacion “La Aviacion
Mexicana en Cifras”, misma que fue la fuente de informacién para este cuadro.

En el cuadro 3.6 se incluyen los pasajeros y las operaciones realizadas en cada
aeropuerto en el aino 2000; asi como tres indicadores compuestos: pasajeros
promedio por operacién, pasajeros promedio por dia y operaciones promedio por
dia. Con estos indicadores se puede establecer una comparacion de la demanda
que atiende cada terminal actualmente y con el indicador compuesto de los
pasajeros promedio por operacion, se pueden inferir algunas conclusiones sobre
el tipo de aeronaves y de servicios que se realizan en cada aeropuerto.

Sélo dos aeropuertos, uno internacional (Ciudad del Carmen) y uno nacional
(Tuxtla Gutiérrez), de la red de ASA, atienden volumenes de demanda de
pasajeros parecidos a los que atienden los aeropuertos de mediana jerarquia de
los grupos aeroportuarios concesionados a la iniciativa privada, todos los demas
presentan niveles de demanda modestos, con algunos casos especialmente
criticos.

Sin embargo, quizés la variable mas adecuada para medir la utilizacién de una
terminal aeroportuaria sea el numero de operaciones realizadas, en vez de los
pasajeros transportados, debido a que algunas terminales tienen una funcion
distinta a la del transporte de pasajeros y pueden tener una importancia
destacada.

Un buen ejemplo lo constituyen los dos aeropuertos en la lista en que se registra
el mayor numero de operaciones al afo, pues curiosamente ambos presentan una
demanda de pasajeros mas bien modesta y en cambio el nUmero de operaciones
estad muy por encima del promedio en el corporativo.

Estos dos aeropuertos son Toluca y Ciudad del Carmen, ambos pertenecen a la
categoria internacional y presentan una demanda anual cercana a las treinta mil
operaciones anuales, muy por encima de las diez mil operaciones anuales, que es
la cifra mas alta registrada en las demas terminales del corporativo.

El aeropuerto de Toluca actualmente se esta utilizando como una terminal
especializada en carga, puesto que la empresa de paqueteria internacional
Federal Express tiene su base de operaciones en esa terminal y la gran mayoria
de las operaciones no se asocia al transporte de pasajeros.

Por su parte, el aeropuerto de Ciudad del Carmen estda muy ligado a las
operaciones petroleras en la sonda de Campeche, puesto que esta terminal es la
base de operaciones de los helicopteros que realizan el transporte cotidiano de
trabajadores y carga especializada entre el continente y las plataformas de
perforacion que se encuentran localizadas en el Golfo de Campeche y por lo tanto
el niumero de pasajeros por operacion es mas bien bajo, como consecuencia de la
capacidad limitada de estas aeronaves.
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La mayoria de los aeropuertos internacionales de ASA (8 de 13) estan registrando
una demanda entre dos y tres mil operaciones anuales (lo cual significa menos de
diez operaciones promedio por dia), las excepciones son Ciudad Obregén y
Querétaro (entre 7,500 y 9,000 operaciones anuales), y Nogales que casi no
presenta actividad aeronautica. Respecto al numero de pasajeros por operacion,
el aeropuerto con el indice mas alto es Nuevo Laredo con 50 pasajeros en
promedio por operacion, después le siguen seis terminales (Campeche,
Matamoros, Loreto, Guaymas, Chetumal y Puerto Escondido) ubicadas en el
rango entre 20 y 30 pasajeros por operacion y que representan el gran promedio
de esta categoria. Los casos con menor demanda en todos los indicadores son
Palenque y muy especialmente Nogales.

En lo que respecta a los aeropuertos de la clasificacién nacionales, el caso con
mejores indicadores es Tuxtla Gutiérrez, con cerca de diez mil operaciones
anuales (27 operaciones promedio por dia) y 36 pasajeros promedio por
operacion.

En el siguiente rango se tiene seis terminales entre tres y seis mil operaciones
anuales, que equivalen a un promedio de entre 10 y 15 operaciones por dia. En
estos aeropuertos se tiene una amplia variacién del indicador de los pasajeros
promedio por operacion, pues se registran desde 40 para Colima y 30 para
Cuernavaca, hasta 9 para Poza Rica y 5 para Uruapan. Es probable que esta
ultima terminal esté atendiendo algunas operaciones de carga procedente de
Tijuana (Rico, 2001) y que por esa razon se disminuya su promedio de pasajeros
por operacion.

Los casos mas criticos en esta categoria, en términos de la demanda atendida,
son San Cristébal de Las Casas, Tehuacan y Tamuin, pues los dos ultimos
atienden un promedio de menos de una operacion diaria y el primero un poco mas
de dos, aunque con un promedio alto de pasajeros promedio por operacion (21
pasajeros).

3.3.1 Observaciones sobre la subutilizacion de los aeropuertos del grupo
ASA Corporativo

Finalmente, queremos apuntar que los indicadores de baja demanda no pueden
considerarse definitivos, por si solos, para determinar un diagndstico de problemas
de subutilizacion para un aeropuerto, ya que la subutilizaciéon es un fenémeno que
se presenta por una combinacién de problemas de demanda y oferta.

Es decir, habra aeropuertos que registren una demanda baja, pero que asimismo
no tengan una gran capacidad de oferta; esto podria reflejar una situacion de
equilibrio relativamente estable y no implicar necesariamente un problema de baja
utilizacion. El problema de subutilizacibon mas grave se presenta cuando una
terminal tiene una capacidad alta y esto se combina con una demanda
particularmente baja.

Adicionalmente se debe agregar que en la mayoria de los aeropuertos, aun los
mas utilizados, la demanda que atienden normalmente se encuentra muy por
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debajo de su capacidad tedrica, lo cual a simple vista podria dar una impresion de
baja utilizacion y sin embargo trabajan con normalidad.

Desafortunadamente, la capacidad minima de una pista, por pequefia que sea,
suele ser bastante alta para las pequefias demandas que en algunos aeropuertos
se presentan. Este es un problema relativamente comun de la infraestructura del
transporte y como tal tratado, con relativa extension, en libros especializados de
economia del transporte, como el de Thompson (1976).

Thompson (1976) senala que la infraestructura de transporte tiene cuatro
caracteristicas  particulares: es sumamente costosa, tiene duracion
excepcionalmente larga, tiene pocos usos alternativos, y ofrece economias de
escala.

Respecto a las economias de escala en la explotacién de la infraestructura de
transporte, este autor sefiala que es comun encontrar grandes indivisibilidades
entre sus niveles practicos de capacidad, siendo la mas importante la que se
encuentra en el nivel inferior, porque la capacidad minima suele ser muy alta en
comparacion con la demanda, caso que se presenta arquetipicamente en zonas
rurales o regiones poco desarrolladas.

El exceso de capacidad de la infraestructura plantea problemas econdmicos
importantes. Por los altos costos fijos, el costo promedio de produccién es mucho
mayor al costo marginal, la curva del costo promedio siempre esta por encima de
la curva de demanda, y si el precio, o tarifa, se iguala al costo promedio, la
demanda cae a niveles infimos, haciéndose necesario subsidiar la tarifa para
lograr niveles razonables de demanda.

Evidentemente no hay rentabilidad financiera en la explotacion de estas
instalaciones, sin embargo, el criterio compartido por la mayoria de los expertos es
que no es conveniente, incluso desde el punto de vista econémico, suprimir el
servicio y abandonar la infraestructura existente. En palabras de Thompson:

“Muchos aeropuertos estan en realidad subvencionados, al haber sido construidos
por razones de prestigio o para competir con una ciudad rival. Sin embargo, por
equivocada que haya podido ser la decision original de construir el aeropuerto, la
mera existencia de las instalaciones plantea el problema de utilizarlas con la
maxima ventaja ....... siendo irrelevantes los costos pretéritos para la forma en que
deban utilizarse ahora las instalaciones” (Thompson, 1976:150).

En apoyo a las ideas expuestas, se debe considerar la importancia, en absoluto
desdefable, del transporte como promotor del desarrollo regional y factor
integrador del territorio nacional, de nuevo en palabras de Thompson:

“Probablemente no hay decisiones en materia de transporte que puedan o deban
ser adoptadas por consideraciones exclusivamente econdémicas y hay muchas
decisiones en las que las consideraciones econdmicas pueden ser menos
importantes que las politicas, sociales y administrativas” (Thompson, 1976:16).
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Las terminales aeroportuarias que se ha decidido permanezcan administradas por
ASA, en gran medida son aquellas cuyos rendimientos econdmicos no satisfacen
criterios privados y deben evaluarse en funcion del beneficio social que producen,
sin pretender con ello cejar en la busqueda de los mayores niveles de eficiencia en
el consumo de los recursos utilizados.

Con base en el criterio de comparar oferta y demanda para determinar casos con
problemas de subutilizacién, se ha preparado el cuadro 3.7, en el que se muestra
una estimacion propia de la utilizacion de la mayoria de las terminales
aeroportuarias administradas por ASA.

A partir de la informacion disponible, que corresponde al afio 2000, en el cuadro
3.7 se incluyen la longitud de la pista, el avibn maximo operable, la capacidad del
aeropuerto medida en operaciones por hora, una estimacién de las operaciones
diarias que se atendieron y finalmente una estimacién de la utilizacion que se tuvo
en ese afio 2000.

La capacidad del aeropuerto medida en operaciones por hora, es un dato que
proviene de las propias estimaciones de ASA y que fue tomado de la publicacion
“Sistema Estadistico Aeroportuario” que se editaba anualmente. Las operaciones
diarias que se atendieron es un valor promedio que se obtiene de dividir las
operaciones anuales entre 365 dias, el dato de las operaciones anuales en cada
terminal proviene de la Direccion General de Aeronautica Civil, de la SCT.

La estimacion de la utilizacion se obtuvo con la siguiente formula:

ODP
Up=—""[FUE]x100  --eeeeeee (1)
donde
Ug = Utilizacion estimada
ODP = Operaciones diarias promedio registradas
Ch= Capacidad horaria de la terminal
HDO = Horas diarias de operacion
FUE = Factor de utilizacion estandar

En todos los casos se asumieron 12 horas diarias de operacion, considerando que
este es un valor razonable, por varios motivos operativos, especialmente porque
los aeropuertos pequefios normalmente no trabajan las 24 horas del dia. Esto
implica que en la féormula HDO es igual a 12 en todos los casos.
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Cuadro 3.7
Estimacién de la utilizacion de algunos de los aeropuertos administrados por ASA
Corporativo para el afio 2000

Internacionales

Longitud . Capacidad Operaciones | Estimacion de
Aeropuerto de pista M'A;Qiogo operaciones promedio por la utilizacion
(m) por hora dia afio 2000 afno 2000
Nogales 1800 B737 14 0.5 0.58%
Nuevo Laredo 2000 B727 22 6.3 4.63%
Campeche 2500 B727 20 5.8 4.69%
Matamoros 2300 B727 22 9 6.61%
Puerto Escondido 2300 B727 16 6.7 6.77%
Loreto 2200 B727 15 6.7 7.22%
Guaymas 2350 B727 16 8.9 8.99%
Chetumall 2208 B727 15 8.8 9.48%
Ciudad Obregén 2300 MD80 20 24.7 19.97%
Querétaro 1900 B737 15 21 22.63%
Toluca 4200 B747 35 76.3 35.24%
Ciudad del Carmen 2190 B727 30 73.6 39.66%
Nacionales
Longitud . Capacidad Operaciones | Estimacion de
Aeropuerto de pista M’z\;('?rzo operaciones promedio por la utilizacion
(m) por hora dia afio 2000 afo 2000
Tamuin 1400 F-27 14 0.4 0.46%
Tehuacan 1700 ATR-42 15 0.7 0.75%
Puerto Escondido 2300 B727 16 6.7 6.77%
Uruapan 2400 B727 16 7.7 7.78%
Colima 2300 B727 16 9.3 9.40%
Ciudad Victoria 2200 B727 18 11.1 9.97%
Cuernavaca 2772 B737 14 9.6 11.09%
Poza Rica 1800 B727 20 16.2 13.09%
Tepic 2300 B727 14 14.5 16.74%
Tuxtla Gutiérrez 2500 B727 22 27.2 19.99%

Claves: F-27

ATR-42

MD80

B737, B727, B747
Notas:

Fokker F 27 Friendship (40 a 50 pasajeros) (turbo hélice)

Avions de Transport Régional (40 a 50 pasajeros) (turbo hélice)

McDonnell Douglas 80 (140 a 170 pasajeros) (turbo reactor)

Boeing 737, 727, 747 (100 a 140; 150 a 190; 350 a 400 pasajeros)

1) No se incluyen datos sobre las cuatro terminales que operan en aeropuertos
militares, Teran, Copalar, Ixtepec y Loma Bonita, ni de Palenque (internacional) y
San Cristébal de Las Casas (nacional), por omision de informacion en la fuente.

2) La estimacién de la utilizacién se calculd considerando 12 horas de operacién
por dia y tomando la ocupacion promedio de los aeropuertos de Guadalajara,
Cancun y Monterrey, como la ocupacién maxima de referencia.

Infraestructura, equipo y capacidad: ASA, Sistema Estadistico Aeroportuario.
Demanda: Estimacion propia con informacion de la DGAC.

Fuentes:
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El factor de utilizacién estandar es un parametro que pretende que la estimacion
sea mas ‘realista”, considerando que ningun aeropuerto trabaja en la realidad al
100% de su capacidad tedrica. En la férmula, el efecto que produce es que el
resultado es una proporcién del nivel de utilizacion real que se presentd en un
conjunto de aeropuertos seleccionados y no de la capacidad teorica del
aeropuerto.

Para obtener un valor del factor de utilizaciéon estandar que reflejara el
comportamiento real de los aeropuertos mexicanos, se decidié calcular un
promedio de la utilizacién de los aeropuertos de Cancun, Guadalajara y Monterrey,
que son los de mayor demanda en el sistema y por tanto considerables como
modelo de comparacion de utilizacion satisfactoria. Para determinar este factor se
decidio exceptuar al aeropuerto de la Ciudad de México, por considerarsele atipico
en el sistema.

La ocupacion promedio de los aeropuertos de Cancun, Guadalajara y Monterrey
resultd del 51.54% vy el factor de utilizacién estandar es su valor reciproco, asi que
en la férmula, el FUE es igual a 1.94.

La intencién de introducir el factor de utilizacion promedio en la férmula es que el
resultado no soélo sirva para identificar aeropuertos con problemas de
subutilizacion, sino que también ofrezca una idea mas precisa de la utilizacién que
en la actualidad se esta presentando en las terminales, en comparacién con los
aeropuertos mas utilizados en el sistema.

Para analizar el nivel de utilizacién de un aeropuerto se ha considerado que
también se debe tener en cuenta la longitud de la pista y el avion maximo operable
en la terminal, por consideraciones similares a las que se hicieron respecto a la
capacidad de la pista, esto es que no basta con que el aeropuerto se use poco
para considerarlo digno de una atencién especial, sino que una agravante
importante es que tenga una pista grande y que pueda recibir un avion al menos
mediano, como un Boeing 727.

Al observar la tabla 3.7 encontramos que entre los aeropuertos administrados por
ASA hay un intervalo considerablemente amplio de variacion de la longitud de la
pista, desde 1,400 metros en Tamuin, hasta 4,200 metros en el de Toluca.
Evidentemente la longitud de la pista necesaria estd muy relacionada con el
tamano de avion maximo y con la altura sobre el nivel del mar a la que esta
localizada la terminal.

Con respecto al avibn maximo que se puede recibir, se observa que soélo tres
terminales estan limitadas a aviones chicos, Tamuin y Tehuacan, en el caso de la
categoria nacionales y Querétaro, en la categoria internacionales. Todas las
demas terminales pueden atender aviones medianos, como el Boeing 727 y el
MD80. Por otra parte, el aeropuerto de Toluca es el Unico que puede recibir
aviones muy grandes, como el Boeing 747, que es de cabina ancha.

Con relacion a la ultima columna de la tabla 5.7, estimacion de la utilizacion en el
ano 2000, se observan diferencias entre las dos categorias en que estan
clasificadas las terminales aeroportuarias, nacionales e internacionales. En
general, los aeropuertos destinados a servicios nacionales tienen porcentajes de
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utilizacion mas bajos que los internacionales, siendo los mas bajos Tamuin y
Tehuacan, con una utilizacion muy cercana al cero (menos de una operacion
promedio al dia) y el mas alto Tuxtla Gutiérrez, con una utilizacion del 20%.

El promedio de utilizacion de este grupo de aeropuertos (nacionales) es de 9.6%,
y se tiene cinco aeropuertos por debajo del promedio y cinco aeropuertos por
encima de este valor. El promedio se encuentra entre las terminales de Colima y
Ciudad Victoria, con alrededor de 10 operaciones aeronauticas diarias.

Aunque Tamuin y Tehuacan tienen muy poca demanda, casi nula, igualmente
estas terminales tienen una capacidad de oferta muy limitada, con pistas cortas y
un avion maximo admisible pequeno.

Para el caso del grupo de aeropuertos disponibles para la prestacién de servicios
internacionales, el valor mas pequefio del indice de utilizacién corresponde a la
terminal de Nogales, que también atiende menos de una operacion por dia, con
una pista de 1800 metros y un avién maximo bastante pequefio.

La terminal con mayor utilizacion de esta categoria es la de Ciudad del Carmen,
con un indice muy cercano al 40% y cerca de 75 operaciones diarias, aunque,
como ya se menciond, mayormente despegues y aterrizajes de naves pequenas,
incluso helicépteros, que atienden los movimientos de la industria petrolera, entre
la isla y el Golfo de Campeche.

El promedio de utilizacién de los aeropuertos internacionales administrados por
ASA es de 14%, estando nueve aeropuertos por debajo de esta cifra y sélo cuatro
por encima (de 20% a 40%). Estos cuatro aeropuertos, en nuestra opinion, no se
encuentran en una situacion critica, el de Querétaro es bastante pequefio y los de
Toluca y Ciudad del Carmen por el momento tienen una vocacion especializada, el
primero en la paqueteria de Federal Express y parte de la carga internacional que
tiene como destino la Ciudad de México, y el segundo en las compafiias
petroleras, que les generan una cierta demanda estable.

Los que creemos tienen los mayores problemas de subutilizacién son los que
estan por debajo del promedio de ocupacion de la categoria y que tienen una
buena capacidad de oferta: Nuevo Laredo, Campeche y Matamoros. Todos ellos
estan operando alrededor del 5% de su capacidad operativa estandar (comparada
con los de mayor ocupacion en el sistema), atendiendo entre 5 y 9 operaciones
diarias con pistas entre 2000 y 2500 metros y con capacidad para recibir aviones
medianos.

Estos tres aeropuertos son los que en este breve analisis hemos encontrado con
menor utilizacién y que creemos pudieran encontrarse en una situacion de relativa
emergencia operativa; aunque en general creemos que todas las terminales
administradas por el organismo publico deberan tener una atencién especial en
buscar fuentes alternas de actividades comerciales que les ofrezcan ingresos
adicionales y una mayor ocupacién de sus instalaciones, como las que se sefialan
en el siguiente capitulo de este reporte.
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4.1 Las relaciones comerciales al interior del sistema de
transporte aéreo: integracion de componentes por
planificacion central o por equilibrio de mercado

El transporte aéreo moderno es una industria compleja, integrada por varios
elementos constitutivos, cada uno con mision y caracteristicas propias, que se
interrelacionan combinando o complementando sus funciones sustantivas, con el
fin comun de ofrecer servicios de transporte aéreo de pasajeros y/o carga, a la
sociedad.

La figura 4.1 muestra un esquema conceptual, basado en Jarach (2001), en el que
se presentan algunos de los componentes basicos del sistema de transporte aéreo
y las relaciones comerciales que se establecen normalmente entre ellos.

Cuando los sistemas de transporte aéreo son administrados por un organismo
administrativo integrador, como en el caso de un gobierno nacional, el sistema es
concebido, desarrollado y gestionado en conjunto, integrando todas las funciones
administrativas (planeacién, organizacién, direccidon y control) y asignando tareas y
objetivos para cada componente, mediante un proceso de planificacién
centralizado que define la mision y cuotas de produccién para cada elemento.

En tal modelo de configuracién sistémica, la mercadotecnia es una funcion
empresarial (normalmente utilizada por las aerolineas y los agentes de ventas del
servicio) que se dirige casi exclusivamente hacia los usuarios finales, debido a que
la producciéon y productividad del sistema se miden a partir de las ventas
concretadas con los usuarios finales, ya sean pasajeros o productores de carga.

En contraste, en los sistemas que se establecen y organizan por medio de un
mecanismo de mercado, la misién y las cuotas de produccion de los componentes
se definen mediante un equilibrio interno que se alcanza a través de un proceso
de competencia entre los elementos con funciones similares.

En este segundo modelo, el sistema se desintegra desde el punto de vista
administrativo, pero subsiste estructuralmente a través de la division basica de
funciones y las interrelaciones necesarias para permitir y mantener el objetivo
comun de servicio, que, sin embargo, no necesariamente coincide con los
objetivos particulares de cada uno de los componentes.

Existen algunas diferencias significativas entre los dos modelos de configuracion
sistémica descritos previamente. En primer lugar, en el modelo del equilibrio de
mercado, se establecen administraciones relativamente independientes para cada
componente. Estas administraciones consideran a los componentes como centros
de negocios y, ante la hoy comun ausencia de subsidios gubernamentales, cada
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una de estas empresas tienen obligacion de generar y cuidar sus propios recursos
(humanos, materiales y financieros), con una perspectiva de rentabilidad
econdémica individual.

Figura 4.1
Esquema de relaciones comerciales en el sistema de transporte aéreo

Proveedores de
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€equipo de carga
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\ |
| |
Relaciones de mercado “negocio — negocio”: +—
Relaciones de mercado actuales “negocio — consumidor”: =~ @ >
Nuevas relaciones de mercado “negocio — consumidor”: I >

Elaboracion propia, basado en: Jarach, David. The evolution of airport management practices:
towards a multi-point, multi-service, marketing—driven firm. Journal of Air Transport Management,
2001.

Otra diferencia significativa con el modelo de planificacién centralizada, consiste
en la existencia, por definicion, de un proceso de competencia entre componentes
relativamente redundantes o que realizan funciones similares, que les obliga al
planteamiento de estrategias mercadotécnicas que tienen como objetivo de
servicio no soOlo a los componentes internos con los que tradicionalmente se
relacionan comercialmente, sino también a los usuarios finales y nuevos usuarios,
o0 segmentos de mercado, que anteriormente no se consideraban objeto de
servicio del sistema en general, o del componente en particular.

44



Capitulo 4 Estrategias de desarrollo aeroportuario en un entorno de mercado

Adicionalmente, el ambiente de competencia y la necesidad prioritaria de superar
a los adversarios para sobrevivir, obliga a un mayor desarrollo de las habilidades
empresariales para generar y atraer demanda, esto es, obliga a asumir una actitud
mucho mas enfocada al exterior de la empresa.

En la actualidad, en muchos paises, los sistemas de transporte estan viviendo una
transicién entre el modelo de planificacién central y el modelo orientado al
mercado. Esto se debe a que ha sido comun que los estados nacionales
desarrollaran en el pasado sus sistemas de transporte con base en los recursos y
la administracion de organismos publicos, pero que paulatinamente estén
concesionando la organizacién y prestacion de los servicios publicos de transporte
a particulares, en muchas ocasiones conservando la funcién rectora, pero
desintegrando en unidades de negocios, los sistemas que anteriormente eran
gestionados en conjunto.

Por la estructura de configuracién del sistema, la transicion entre estos dos
modelos de desarrollo y gestion es mas dificil para algunos componentes que para
otros. Asi, en el caso del equilibrio de mercado, los componentes que tienen
relacion directa con el objeto de servicio y ventas del sistema en conjunto, tienen
mayor experiencia y estan mejor preparados para las actividades mercadotécnicas
que aquellos que previamente estaban Unicamente relacionados “comercialmente”
con otros de los componentes al interior del propio sistema, y asumen la transicién
con mayor naturalidad, al menos desde el punto de vista comercial.

En el caso del transporte aéreo, las aerolineas, los agentes de carga y los agentes
de viajes, en ambos modelos tienen contacto directo con los usuarios finales y
estdn mas acostumbrados a establecer estrategias y tacticas de mercado para
competir por la demanda; en cambio, los aeropuertos tradicionalmente han tenido
una relacion casi nula con la fuente externa de recursos y han dependido en lo
econdémico, tanto del pago de servicios prestados a las aerolineas, como de los
subsidios provenientes de los gobiernos locales y nacional. Lo grave del asunto es
que estas dos fuentes de ingresos hoy dia no estan aseguradas para un numero
importante de aeropuertos, que aparentemente han quedado “fuera de lugar” ante
los cambios en la organizacion del transporte aéreo en muchos paises.

Por lo anterior, para las administraciones aeroportuarias el nuevo enfoque de
mercado representa un reto de mayor magnitud, puesto que la definiciéon de
condiciones de organizacidén que los nuevos esquemas economicos establecen
para la viabilidad de las empresas, las obliga a asumir los cambios de enfoque y
estrategia con la mayor celeridad y determinacién posible, pues se corre el riesgo
de perder la carrera por la permanencia y la funcionalidad.

Si bien la tendencia sefalada es cierta y esta presente en las estrategias de
desarrollo de practicamente todas las terminales aeroportuarias, la situacion es
especialmente critica en el caso de las terminales aéreas que deben su existencia
a objetivos sociales de desarrollo regional y que tienen bajos niveles de demanda
de servicios aeronauticos tradicionales, como son la mayoria de las terminales que
en nuestro pais han permanecido bajo la administracion directa del organismo
publico Aeropuertos y Servicios Auxiliares, después del proceso de
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concesionamiento a la iniciativa privada de los principales aeropuertos de la red
aeroportuaria nacional.

Como ya se ha senalado en capitulos anteriores, las terminales aeroportuarias en
México se diferencian notablemente en cuanto a los volumenes de demanda de
transporte que atienden, de tal manera que las terminales con altos niveles de
conexion y operaciones tienen menos problemas financieros y de competencia,
puesto que la red mexicana de transporte aéreo es relativamente pequefa y tiene
sus nucleos principales de generacién y atraccién de carga claramente definidos.

En cambio, las terminales que se localizan en la periferia de la red fundamental de
movilidad aérea en nuestro pais, estan enfrentando mayores problemas para
mantenerse funcionales y requieren de un mayor esfuerzo e imaginacién para
establecer estrategias que diversifiquen sus actividades substanciales y/o
acrecienten el valor agregado de las actividades que actualmente desarrollan.

4.2 La gestion de aeropuertos en un ambiente de
mercado abierto a la competencia

4.2.1 La gestion aeroportuaria tradicional: el enfoque comercial limitado

En el pasado, la mayoria de los aeropuertos funcioné basicamente como una
herramienta para la generacion de externalidades macroecondémicas (Jarach;
2001), potenciando el desarrollo industrial y turistico de su area geo-econdémica de
influencia, esencialmente mediante el mejoramiento de su accesibilidad a través
de la conexion al sistema mundial, o al menos nacional, de transporte aéreo.

La mision de los aeropuertos consistié fundamentalmente en la atencidn operativa
de las aerolineas que hubieran decidido, o0 que hubieron sido designadas, a
ofrecer servicios en ese destino geografico, brindando con ello un servicio publico
a la comunidad en su conjunto y en muchas ocasiones sin perseguir objetivos de
rentabilidad economica.

Su principal objetivo de politica publica ha sido el desarrollo de la regidn,
especialmente desde una perspectiva macroeconémica, en funcion de su
integracién geo-politica con las demas regiones y ciudades del pais.

Desde el punto de vista técnico, los objetivos de calidad de la administracion y
operacion aeroportuaria, se concentraron principalmente en lograr la mayor
eficiencia posible en la funcionalidad operativa del aeropuerto, casi estrictamente
en relacion con las maniobras de despegue, aterrizaje y control de vuelo de las
aeronaves, asi como con las actividades adicionales que realizan las aerolineas
en la terminal aeroportuaria, como la atencion de los pasajeros en la tramitacién
de boletos, registro y documentacion, manejo de equipaje, salas de espera,
etcétera.

La eficiencia del aeropuerto, al igual que la de las aerolineas y el sistema en su
conjunto, se solia medir principalmente en funcidon del niumero de pasajeros
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atendidos y también, aunque menos importante, en el nimero de operaciones
aeronauticas realizadas. Casi siempre fue menos usual medir la eficiencia
mediante la comparacion de los recursos consumidos, contra las ventas
realizadas, o los ingresos percibidos. Esto, como ya se explicé antes, se debe a
que el sistema se administraba en conjunto y la medida de eficiencia se definia y
media a través de la accién del conjunto y no de los componentes.

También en lo comercial las antiguas formas de administracion tenian
repercusiones importantes, pues dado que las relaciones de mercado estaban
predefinidas, la funcion comercial en las empresas no estaba muy desarrollada,
ademas de que casi el cliente uUnico del aeropuerto estaba constituido por las
aerolineas, mismas que tampoco evaluaban comercialmente a sus prestadores de
servicios aeroportuarios, puesto que no tenian opciones para elegir y ademas,
porque tampoco estaban muy presionadas en cuanto a sus indicadores de
rentabilidad.

Se puede decir que los aeropuertos han operado principalmente como un medio
de enlace entre usuarios y aerolineas y rara vez como empresa de negocios, con
intereses de rentabilidad econdmica, e intereses comerciales de mayor diversidad
de mercados y servicio al cliente.

Un buen ejemplo lo constituye el segmento de la carga aérea, pues el poco interés
comercial tradicional de las aerolineas por esta actividad, se ha reflejado en una
evidente escasez de esfuerzos por parte de los aeropuertos para desarrollar este
mercado de transporte. Aunque con ello hubieran podido potenciar su funcion
logistica, superando el papel simple de terminal unimodal, uniservicio, hacia el
desarrollo de una posible funcion mas avanzada de plataforma logistica,
esencialmente multimodal y multiservicio.

Este enfoque poco comercial en la gestion de los aeropuertos acusa graves
problemas de inadaptacion a los nuevos esquemas de desarrollo basados en la
apertura de los mercados a la competencia y a la administracién individualizada de
unidades de negocios.

Evidentemente, los mayores problemas se presentan en las terminales con
menores volumenes de demanda tradicional de actividades aeronadticas,
especialmente las que fueron establecidas bajo criterios diferentes a los
comerciales o de atencidon a fendmenos de movilidad, sino a criterios sociales de
desarrollo regional o de integracion geo-politica.

La Teoria Administrativa ensefia que en situaciones de cambio ambiental
acelerado, o peor aun, de cambio estructural dentro de un sistema, como el que
sufren actualmente las terminales aeroportuarias sefaladas, las empresas deben
recurrir a la planeacion de su futuro estableciendo multiples premisas sélidamente
fundamentadas en la mayor cantidad posible de informacion proveniente del
entorno, esto es del mercado.

La situacidon de cambio no soélo actua sobre las actividades de planeacion
empresarial, sino que impacta todas las areas de actividades de la empresa,
puesto que se hace necesario revisar tanto las actividades substantivas, como las
colaterales, determinar los nuevos intereses y clientes trascendentes, y adaptar
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los recursos y estructura de la empresa a los nuevos objetivos. También estas
actividades exigen una gran cantidad de informacién proveniente del mercado.

En ambientes de mayor competencia o de cambio acelerado la funcion
mercadolégica asume un caracter estratégico dentro de la empresa y se hace
necesario su desarrollo y profesionalizacion, haciendo uso de las técnicas mas
avanzadas de analisis y toma de decisiones. El andlisis de los mercados
constituye el canal de comunicacion entre los tomadores de decisiones en la
empresa y su entorno; sin esta funcion la empresa vive una situacion de
aislamiento que puede resultar grave ante un ambiente cambiante y la presion de
la competencia.

4.2.2 Una opcion estratégica: la definiciéon funcional del aeropuerto dentro
de una red jerarquizada de transporte aéreo

Hoy dia muchas empresas de transporte enfrentan la necesidad de reestructurar
sSu esquema organizacional para poder desarrollar las nuevas funciones de
analisis de mercados.

También se ha hecho necesaria la revision de las actividades y servicios ofrecidos,
para determinar cuales son las que ofrecen mayores dividendos y opciones de
desarrollo, asi como cuales son las que merecen los mayores esfuerzos de la
empresa en términos de calidad de servicio. Técnicas como el analisis de Pareto,
pueden ser de gran ayuda para definir los segmentos de mercado, o clientes, que
resultan mas rentables y hacia ellos poder enfocar las mayores inversiones en
términos de nivel de servicio.

Profundizando aun mas, la empresa puede revisar la gama de servicios que ofrece
y evaluar la posibilidad de cambiar, en el mediano o largo plazo, el caracter
sustantivo o colateral de algunos de ellos, entendiendo por actividades sustantivas
aquellas cuya participaciéon en los ingresos de la empresa es tan alta que
prescindir de ellas pondria en peligro la salud financiera de la organizacion.

En el caso de los aeropuertos, una de las opciones disponibles consiste en revisar
la funcion que se cumple dentro de la estructura del sistema de transporte aéreo,
puesto que en algunos sistemas modernos no todas las terminales cumplen con
las mismas funciones tradicionales de simple intermediario entre aerolineas y
pasajeros, sino que algunas realizan mayores funciones operativas, como
plataformas de transferencia, o centros de procesamiento y distribucién, tanto de
carga, como de pasajeros.

Los modernos sistemas de organizacion espacial de redes conocidos como “Hub
and spoke” (sistema centro — periferia, en castellano'®) estructuran
jerarquicamente sus terminales, basandose en una diferenciacién funcional, de tal
manera que algunas de ellas operan como base de operaciones de una 0 mas

'® La traduccion literal es “centro y rayo” y es una analogia, en la red de transporte, tomada de las
ruedas de bicicleta o motocicleta en las que hay un centro al que convergen todos los rayos que
sostienen la rueda.
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aerolineas y como centro de convergencia de rutas, y las demas operan como
terminales o extremos de la red, generando y atrayendo viajes.

La idea es que la demanda generada en cualquiera de los extremos de la red se
traslada primero a un centro (nodo) de convergencia de rutas y de concentracion
de demanda (el hub) y de ese punto es redirigida a otro centro (hub) (0 a una
terminal periférica de destino), para ser de nuevo consolidada en un solo envio,
sucesivamente, hasta alcanzar su destino final.

El sistema “hub and spoke”, al que podemos llamar de estructura jerarquica,
genera lineas de alta demanda entre los nodos de distribucion, mismas que se
convierten en rutas troncales en las que operan vehiculos de alta capacidad y se
alcanzan grandes economias de escala; las lineas restantes, que tienen menores
niveles de demanda, y que conectan los nodos con las terminales periféricas, se
atienden por medio de vehiculos de baja capacidad, adecuando las caracteristicas
de la oferta a los volumenes de demanda en toda la red.

Evidentemente, en el arreglo jerarquizado existen mayores actividades de
transferencia (en los hubs) que en el arreglo tradicional, lo cual puede aumentar la
longitud y duracion de los viajes en promedio; sin embargo, al ordenar los
movimientos y concentrar la demanda, permite un uso mas racional de los
recursos, tanto infraestructura como equipo de vuelo, que a la larga puede implicar
reducciones importantes en los costos de produccién de los servicios.

Los sistemas jerarquizados han sido una respuesta estratégica del transporte
aéreo a los problemas financieros que las aerolineas han enfrentado en las
ultimas décadas, a raiz de la apertura a la competencia, el ingreso de nuevas
aerolineas al mercado y la guerra de tarifas desatada por la desregulacién
econdmica iniciada en los afios ochenta.

Estos nuevos arreglos estructurales de las redes de transporte, también han
promovido la asociacion entre aerolineas, buscando alcanzar mayores coberturas
con una menor utilizacién de recursos, evitando la duplicidad de servicios por
medio del ordenamiento del sistema y es muy probable que estas formas de
organizacion se extiendan, en los proximos afos, aun a los mercados domeésticos,
que al ser relativamente pequefios casi no han sido objeto de organizacién
mediante esquemas de consolidacién de la demanda.

Jarach (2001) propone que en una red jerarquizada hay dos tipos posibles de
nodos centrales (hubs), a los que denomina primario y secundario, cuyas
funciones principales se describen en el cuadro 4.1, junto con la descripcion
funcional de las otras dos opciones que se identifican para los aeropuertos, a las
que hemos denominado aeropuerto periférico y aeropuerto de carga.

La tesis de Jarach (2001) consiste en afirmar que un aeropuerto puede partir de
una autodefinicion estratégica tradicional, para optar por un cambio tactico y
convertirse en un aeropuerto orientado al mercado; o incluso, cambiando la
definicién estratégica de su posicion dentro de la red, optar por otra funcién, que
podria ser la de aeropuerto de carga, nodo (hub) secundario, y en la medida de lo
posible nodo (hub) primario.
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Cuadro 4.1

Posibles funciones de un aeropuerto dentro de una estructura jerarquizada de
transporte aéreo

El aeropuerto opera como nucleo de concentracion -
distribuciéon de demanda, para una red de aeropuertos
periféricos, para una o mas aerolineas troncales. Normalmente
Nodo (hub) Primario se localiza en centros urbanos de gran importancia econdmica
que pueden generar significativos movimientos O-D por si
mismos, tanto de carga, como de pasajeros (negocios,
turismo).

Suele pertenecer a una asociacion comercial entre una
aerolinea regional y la terminal aeroportuaria, se convierte en
Nodo (hub) secundario hub para una red de baja densidad. También puede ser
desarrollado por una aerolinea troncal, enfocandose en
operaciones de corto alcance.

El aeropuerto ofrece servicios punto a punto, o ligado con un
hub primario o secundario. Si es tradicional, basicamente es
un enlace logistico entre aerolineas y pasajeros; ofrece

Aeropuerto periférico servicios adicionales minimos, mantiene una funcion de
(tradicional u orientado al terminal unimodal y sus instalaciones no son especializadas.
mercado) Si estd orientado al mercado, ofrece servicios adicionales o

con valor agregado, puede ser una terminal multimodal y tener
instalaciones especializadas en las diversas funciones que
desarrolla.

El aeropuerto tiene a uno o mas operadores de carga o
paqueteria, como su fuente principal de negocios, aunque
Aeropuerto de carga también ofrece servicios tradicionales para pasajeros. La
terminal tiene infraestructura adecuada para el manejo
eficiente de carga, aunque ésta puede ser desarrollada por la
propia empresa carguera.

Fuente: Elaboracién propia, partiendo de la propuesta de Jarach (2001).

La intencion del cambio de definicidn estratégica del aeropuerto, en cuanto a su
posicion funcional dentro de la red, consiste en mejorar su posicion estratégica
dentro del sistema, fortalecer su competitividad frente a sus competidores vy
aumentar los volumenes de demanda atendidos.

Es importante sefialar que esta estrategia competitiva consiste en una conocida
técnica mercadotécnica de diferenciacion de producto y paradéjicamente implica
salirse de la competencia dentro del segmento de mercado en el que
originalmente se encontraba inscrito, para moverse hacia otro segmento de
mercado en el que normalmente hay menos competencia, por haber menos
competidores que hayan desarrollado los atributos de servicio especificos del
segmento especializado.
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En los mercados abiertos a la competencia, las estrategias tradicionales consisten
en el mejoramiento de la productividad para lograr abatir el precio del producto, en
el mejoramiento de las técnicas de mercado para atraer clientes y el mejoramiento
de los niveles de servicio para conservar a los ya existentes. En la estrategia de
diferenciacion del producto, lo que se busca es cambiar el segmento de mercado
en que se compite, normalmente formando o fortaleciéndose en lo que se
denomina un nicho de mercado, mediante la identificacion de un segmento de
demanda que requiere un servicio mas especializado o novedoso y en el que,
aunque los costos de produccién sean mas altos, puede haber mayor demanda
(por no estar segmentado el mercado) y los precios no estan sujetos a la presion
de una competencia intensa.

Evidentemente, el cambio de rol estratégico para el aeropuerto depende, en gran
medida, de la asociacion estratégica con alguna aerolinea a la que resulte
conveniente establecer su base de operaciones regionales o0 su nodo de
concentracién de operaciones en el aeropuerto en cuestion. Esto es valido tanto
para el caso de los nodos centrales, como para los aeropuertos de carga.

En este sentido resulta prioritaria la sensibilidad y habilidad de los administradores
del aeropuerto para, primero, detectar las areas de mercado potencialmente
atractivas en el mediano y largo plazo, segundo, establecer las negociaciones y
asociaciones correspondientes con las empresas que se establecerian en la
terminal, y tercero, conseguir los financiamientos para emprender el proceso de
especializacién de la terminal, lo cual también podria correr por cuenta de la
aerolinea o empresa asociada.

Respecto a la localizacion geografica de la terminal, como factor determinante de
su viabilidad como centro de operaciones regionales, nacionales o incluso
internacionales de una o mas aerolineas, de pasajeros o carga, conviene sefalar
que el transporte aéreo posee ciertas caracteristicas particulares que aumentan
las posibilidades de muchas terminales para constituirse en nodos centrales de
parte de la red, o de la red misma.

En general, se sabe que la ubicacién geografica de una terminal determina su
area de competitividad econdémica dentro de la red de transporte, debido a que los
costos de produccion del servicio suelen ser una funcién directa de la longitud de
los desplazamientos y, por lo tanto, los nodos localizados en los sitios estratégicos
que minimicen los costos de desplazamiento (0 mas bien, los costos
generalizados de transporte), dentro de toda la red, suelen ser los que tienen
mayores ventajas para constituirse en centros operativos.

Esta relacién entre localizaciéon y competitividad econdmica es totalmente valida
para todos los modos de transporte; sin embargo, es importante tener en cuenta
que esta premisa es mas determinante para los modos de transporte terrestre que
para el transporte aéreo, puesto que los primeros enfrentan mucho mayores
impedancias en los desplazamientos espaciales y, por lo tanto, la influencia de la
variable distancia en la funciéon de costos es mucho mas alta, especialmente en
los desplazamientos de mayor longitud.
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Por ejemplo, en un estudio sobre el transporte aéreo de carga realizado en el
Instituto Mexicano del Transporte (Rico, 2001), se encontré que la movilidad
nacional efectivamente mantiene una alta correlacién entre distancia y volumenes
de carga transportados, pero que, contrariamente al comportamiento “normal” en
las redes terrestres, el factor distancia interviene como un elemento promotor de
viajes y no como disuasor, es decir la correlacién es positiva, al menos en los
segmentos de distancia observados en el estudio.

Este comportamiento sugiere que la localizacion de los nodos es un factor que se
comporta de manera “poco convencional” en el caso de las redes de transporte
aéreo y una posible explicacion se centra en la enorme capacidad de este modo
de transporte para superar distancias con relativa facilidad, especialmente
distancias que resultarian muy grandes para los modos de transporte terrestre. De
aqui que se considere factible la posibilidad de plantear como opcion estratégica
de competitividad el cambio de funcién substancial dentro de la red de transporte
aéreo, en el caso de alguna terminal que eventualmente estuviera enfrentando
problemas por escasez de demanda, sin resultar enormemente limitante su
localizacién geografica, excepto para casos muy particulares.

Dentro de este orden de ideas, se infiere que otros factores resultan mas
importantes, que la localizacion, para determinar la competitividad de un
aeropuerto como centro de operaciones de una aerolinea, especialmente factores
relacionados con las facilidades para realizar actividades especializadas en la
terminal.

4.2.3 Un ejemplo de desarrollo de negocios: el centro de transferencia
intermodal de carga de Estafeta Mexicana en el aeropuerto de San
Luis Potosi

Otra posibilidad que existe como alternativa a la funcion de aeropuerto periférico
dentro de la red de transporte aéreo, es la de aeropuerto de carga.

En México, el transporte de carga aérea, tanto doméstica, como internacional,
registré tasas de crecimiento muy altas y sostenidas durante toda la década de los
noventa, en contraste con el comportamiento del segmento del transporte de
pasajeros que resultd bastante afectado por los problemas financieros
generalizados que enfrentd el sector en esos afios. Ha sido hasta los afos 2000 y
2001, que el transporte domeéstico de carga pareciera haber sido afectado por la
oleada de decrecimiento de la demanda que se ha presentado en casi todos los
paises del mundo occidental.

En 1990, se transportaron poco mas de 150 mil toneladas de carga en México,
incluyendo tanto carga doméstica como internacional, y para el afio 2000, esta
cifra se vio incrementada hasta poco mas de 500 mil toneladas lo cual equivale a
una tasa promedio de crecimiento exponencial de alrededor de 15% por ano.

Estas cifras hacen evidente que el nuevo modelo de desarrollo econémico ha
fomentado la demanda de servicios de transporte tradicionalmente poco utilizados,
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como el transporte aéreo y hay algunas empresas que han aprovechado
adecuadamente esta coyuntura para expandir sus actividades comerciales.

Un caso muy interesante lo constituye la empresa Estafeta Mexicana, que tomé la
decision estratégica de desarrollar un sistema de transporte aéreo para apoyar y
complementar poderosamente su red de distribucién terrestre.

Entre los cambios e innovaciones importantes que han sido necesarios para el
desarrollo del plan estratégico, operativo y comercial de largo plazo de la empresa,
estd el crear una importante empresa filial, “Estafeta Carga Aérea”, que
actualmente opera tres aviones Boeing 737, adaptados para transportar carga
exclusivamente, que tiene su base de operaciones en el aeropuerto internacional
de San Luis Potosi, y que inicié su funcionamiento en el afio 2001.

En los terrenos aledafios al aeropuerto, Estafeta construyé un moderno centro de
transferencia intermodal, totalmente mecanizado y computarizado, que le permite
intercambiar paqueteria y carga aérea, entre los modos terrestre y aéreo
(incluyendo también la simple transferencia entre rutas del mismo modo, por
supuesto), operando como centro de convergencia de las tres rutas aéreas y las
casi treinta rutas terrestres que conforman su red logistica de distribucion. El
establecimiento del centro de intercambio, también implicd la construccion de
accesos viales terrestres y calles de rodaje para las aeronaves, que comunican el
centro de distribucidn con el area de pistas del aeropuerto.

Evidentemente, la inversion econdémica necesaria para desarrollar este moderno y
eficiente sistema logistico (técnico — operativo — comercial) ha sido muy grande, y
ha implicado presiones financieras importantes para la empresa en el corto plazo,
puesto que el tiempo de recuperacién de inversiones de esta magnitud es extenso
y depende en gran medida del crecimiento de la demanda que resulta del
mejoramiento en la calidad del servicio y del incremento en la capacidad de oferta
de la empresa.

Afortunadamente, la elasticidad de la demanda respecto a la calidad del servicio,
ha sido lo suficientemente sensible como para mostrar una respuesta positiva ante
las mejoras y permitir que se haya mantenido un crecimiento constante en los dos
afios que se tiene operando el nuevo servicio, aun a pesar de que en el afio 2001
las cifras totales de carga aérea doméstica transportadas en el pais han
presentado un sensible descenso en comparacién con 1999.

El crecimiento de la demanda ha justificado que la empresa se muestre optimista
ante el desarrollo futuro de la cobertura de su red de distribucion y que incluso
esté actualmente desarrollando algunos destinos internacionales, en los EEUU,
aprovechando el importante corredor aéreo que ya existe entre los aeropuertos de
Mérida y Miami.

El comportamiento positivo de la demanda es resultado, sin duda, de los cambios
registrados recientemente en la mentalidad del productor mexicano promedio, o al
menos del que opera en los sectores comercialmente mas evolucionados, que
hoy explora y utiliza opciones logisticas mas complejas y poco tradicionales,
aunque aparentemente puedan resultar un poco mas caras de inicio, pero que le
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ofrecen una mayor confiabilidad y la posibilidad de estructurar cadenas de
distribucién o aprovisionamiento mas complejas y eficientes.

Para el aeropuerto de San Luis Potosi, el establecimiento del centro de
transferencia de Estafeta ha significado un reposicionamiento estratégico de gran
trascendencia dentro de la red doméstica de transporte de carga.

En el estudio realizado por Rico (2001), sobre el transporte doméstico de carga
aérea en el afo de 1999, el aeropuerto de San Luis Potosi ocupd un modesto
lugar 44, de un total de 62 aeropuertos que manejaron carga aérea en ese afio,
enlistandolos por la carga total transportada. Esta posicion poco destacada,
incluso no justific6 que esa terminal fuera incluida dentro de la denominada red
estratégica de transporte aéreo, misma que atendio el 80% de los movimientos de
carga aérea en el pais.

Cuadro 4.2
Carga atendida en el aeropuerto de San Luis Potosi en los afos 1999, 2000 y 2001
Ao Carga (ton) Total nacional (ton) Porcenta]_e del total
nacional
1999 447.58 118,131.83 0.38%
2000 498.92 101,534.48 0.49%
2001 7,231.9 98,900.41 7.31%

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada al IMT por la DGAC, de la SCT, y la
publicacion “La Aviacion Mexicana en Cifras”, ediciones de los afios 1999, 2000, y 2001.

En el cuadro 4.2 se muestran los datos de la carga doméstica atendida en el
aeropuerto de San Luis Potosi en los afios 1999, 2000 y 2001, siendo muy notable
el incremento registrado a partir del inicio de operaciones del centro de
transferencia de carga de Estafeta Mexicana, puesto que pasa de un promedio
cercano a las 500 toneladas anuales en los afos previos, hasta poco mas de siete
mil toneladas en 2001. Cabe mencionar que la empresa tiene proyectado que en
el afio de 2002, la carga manejada en el centro de transferencia de San Luis
Potosi superara las doce mil toneladas’’.

El incremento registrado en el manejo de carga implica un reposicionamiento muy
notable para el aeropuerto de San Luis Potosi dentro de la red nacional de carga
aérea doméstica, pues lo reubica desde la posicion cuarenta y cuatro, hasta
aproximadamente la posicidn cuatro o cinco'®, compitiendo con aeropuertos de la

' Informacién proporcionada en entrevista con el Ing. Juan Manuel Rodriguez Anza, Director
General de Estafeta Carga Aérea, S. A.de C. V.

'® posicién estimada con base en las cifras de 1999 publicadas en Rico Galeana Oscar, El
transporte aéreo de carga doméstica en México, Publicacion Técnica No 168, Instituto Mexicano
del Transporte, Sanfandila, Querétaro, 2001.

54



Capitulo 4 Estrategias de desarrollo aeroportuario en un entorno de mercado

talla de Cancun y Mérida, que son de los mas importantes en el pais y que han
estado manejando carga doméstica en el orden de las siete mil toneladas anuales,
quedando Uunicamente por debajo de los aeropuertos de México, Tijuana,
Guadalajara y Monterrey.

Evidentemente la decisidn de localizacion de Estafeta Mexicana para su centro de
transferencia, representa una gran oportunidad para el aeropuerto de San Luis
Potosi de especializarse en el segmento del transporte de carga, lo cual lo podria
posicionar como uno de los lideres comerciales en ese mercado.

Para ello, debera establecer relaciones comerciales muy estrechas y finas con
Estafeta, buscando alcanzar el establecimiento de una alianza comercial que le
permita, a la vez que cooperar € integrarse al desarrollo de la empresa, establecer
y explotar servicios adicionales relacionados con la actividad en que se esta
estableciendo la especializacion. Por ejemplo, se podria buscar desarrollar
infraestructura adicional para establecer otras plataformas de transferencia
intermodal y atraer otras empresas especializadas en el transporte de carga, tanto
terrestre como aérea, explotando aun mas su infraestructura instalada, alcanzando
mejores economias de escala y obteniendo ingresos adicionales por el incremento
de la demanda y la prestacién de los servicios adicionales.

Evidentemente la definicidon de una vocacién especializada para el aeropuerto le
ayuda a librarse de posibles problemas por falta de demanda en los servicios
tradicionales, lo pone en el camino de mejorar sus ingresos y garantizar su
viabilidad financiera.

4.3 Una posibilidad tactica de gestion del aeropuerto: el
paquete ampliado de servicios

4.3.1 Fuentes de ingresos tradicionales en los aeropuertos

La diferenciacion de la empresa aeroportuaria, dentro de un ambiente de
competencia abierta, es posible al menos en dos niveles diferentes: el primero,
previamente analizado, es una opcién a nivel estratégico que define la posicion del
aeropuerto con relacion a su funcién general dentro del sistema de transporte
aereo; el segundo, al que podemos considerar una opcién en el nivel tactico,
busca la diferenciacion del aeropuerto en términos del rango de servicios ofrecidos
“en casa”, es decir en el espacio de la propia terminal aeroportuaria.

Esta segunda opcién también busca mejorar la posicion del aeropuerto en el
mercado, pero como proveedor de multiples servicios y no concentrado en un
conjunto de servicios genéricos intimamente relacionados con las operaciones
aerondauticas. Econdmicamente, lo que se pretende es la generacion de algunas
rentas adicionales aprovechando la condicion semi-monopdlica de estos servicios,
puesto que se prestan en un mercado sin, o con muy pocos, competidores,
resultado de que se establecen en el espacio comercial del propio aeropuerto y la
empresa aeroportuaria normalmente tiene la capacidad de definir las condiciones
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de competencia en el mercado de estos servicios.

Cuadro 4.3
Principales fuentes tradicionales de ingresos de los aeropuertos

Actividades directamente relacionadas Actividades indirectamente relacionadas
con las operaciones aeronauticas con las operaciones aeronauticas

Cobros por rentas de espacios en los
Cobros por derechos a las aerolineas edificios de la terminal, a las aerolineas,
(operaciones de despegue y aterrizaje) empresas de servicios generales, agentes
de carga, agentes de viajes, etc.

Cobros por servicios a la navegacion (en
México incluidos en el precio del
combustible)

Cobros por rentas de espacios adicionales
a las aerolineas.

Ventas directas de tiendas y negocios
Venta de combustible administrados por el aeropuerto o de su
propiedad.

Cobros por rentas y comisiones de
Cobros por manejo de carga y equipaje empresas comerciales (boutiques, tiendas
duty — free, bancos, estacionamientos, etc.)

Renta de espacios para las aeronaves Otros

Fuente: Elaboracién propia con base en Jarach (2001).

En la actualidad muchos aeropuertos en el mundo estan cambiando el enfoque
tradicional dirigido de manera casi Unica al producto genérico del aeropuerto, por
un nuevo modelo en el que se busca ampliar la variedad de servicios ofrecidos, el
valor adicionado a estos y los grupos de clientes atendidos.

Los aeropuertos en casi todo el mundo obtienen la mayoria de sus ingresos de las
actividades directamente relacionadas con las operaciones aeronauticas, como
son el pago de derechos por las operaciones en pista, los servicios a la
navegacion, la venta de combustible, etcétera, y algunas otras indirectamente
relacionadas con las operaciones aeronauticas, como la renta de espacios en los
edificios de la terminal, las ventas directas a los pasajeros en las tiendas
propiedad del aeropuerto y las comisiones provenientes de las empresas
comerciales autorizadas para operar en la terminal.
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El cuadro 4.3 muestra las principales fuentes tradicionales de ingresos de los
aeropuertos, directa e indirectamente relacionadas con las operaciones
aeronauticas.

Tradicionalmente los aeropuertos obtienen la mayoria de sus ingresos de las
actividades directamente relacionadas con las operaciones aeronauticas y
marginalmente de las actividades adicionales indirectamente relacionadas con las
operaciones aeronauticas. Sin embargo, la generalizacion en épocas recientes de
los procesos de desregulacion ha afectado a muchos aeropuertos periféricos,
recortando significativamente sus rentas ftradicionales provenientes de las
actividades relacionadas con las operaciones aeronauticas, debido a la
disminucion de la demanda por el entorno econémico adverso y la suspension de
flujos monetarios provenientes del erario publico como subsidios a las actividades
aeronauticas. Esta situacion apremia la necesidad de explorar nuevas fuentes de
ingresos que compensen los recortes en el rendimiento de los negocios
tradicionales y ofrezcan canales adicionales de financiamiento para la empresa
aeroportuaria.

Una solucion relativamente evidente se basa en, por una parte, fortalecer las
fuentes de ingresos indirectamente relacionadas con las operaciones aeronauticas
y, por otra parte, fomentar el desarrollo de negocios no necesaria y estrictamente
relacionados con el transporte aéreo.

Esta solucién tactica busca establecerse al nivel estratégico en la empresa,
reorganizando su estructura administrativa y el enfoque de gestién para fortalecer
el area mercadolégica en la busqueda de la adopcién de una nueva filosofia
comercial aeroportuaria.

De esta forma, el aeropuerto requiere transformarse en una entidad de mercado
mas sofisticada, que puede ser descrita como una empresa proveedora de
servicios multiobjetivo, ya que ademas de su funcion tradicional, relacionada con
las operaciones aeronauticas, el aeropuerto se convierte en una especie de “hub”
comercial en el que se ofrece una variedad de propuestas de servicios y productos
diversificados, dirigidos a un conjunto ampliado de usuarios obijetivo.

El conjunto de clientes potenciales incluye no sélo a los pasajeros y empleados de
las aerolineas, que ya son clientes relativamente cautivos, sino también a los
residentes de la comunidad local, a los empleados y empresas operando directa o
indirectamente dentro del area de influencia del aeropuerto, turistas y otras
personas a las que se puede llamar entusiastas de la aviacion.

4.3.2 Servicios complementarios con potencial de desarrollo comercial en el
aeropuerto

De acuerdo con Jarach (2001), se puede identificar cinco grupos de servicios que
son candidatos a establecerse de manera complementaria a las actividades
genéricas que se realizan en una terminal aeroportuaria y que presentan
condiciones potenciales de desarrollo comercial:
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1
2

) Servicios de ventas comerciales
3) Servicios para reuniones profesionales o de grupos especiales

Servicios turisticos

4
5

Servicios logisticos
Servicios de consultoria

En los siguientes parrafos se describira brevemente cada uno de ellos y en la
figura 4.2 se muestra un esquema que presenta los niveles de cada uno de estos
grupos de actividades en la formacion del ingreso total de la empresa
aeroportuaria.

Servicios de ventas comerciales

Esta es una categoria muy amplia que incluye a todas aquellas actividades
comerciales dirigidas a la satisfaccién directa de necesidades, basicas y/o
secundarias, de los usuarios que se encuentran en la terminal aeroportuaria, por
cualquier motivo.

Desde la perspectiva de la oferta, los tipos de negocios de ventas comerciales que
se pueden establecer en una terminal aérea, se pueden agrupar en tres grupos
principales:

a) Servicios de venta de articulos semi lujosos y de lujo: boutiques de moda,
joyerias, equipo fotografico, equipo de computo, tiendas duty — free,
etcétera.

b) Servicios de comida y bares: restaurantes de comida rapida, restaurantes
semi — formales, bares y cafeterias.

c) Servicios de venta de articulos no lujosos: tiendas de vinos vy licores,
tiendas de periddicos y revistas, tiendas de curiosidades aeronauticas,
tiendas de artesanias locales, librerias, farmacias, etcétera.

Desde la perspectiva de la demanda, se puede identificar cuatro principales
grupos de consumidores, o segmentos de demanda, para estos servicios de
ventas comerciales:

a) Los pasajeros con destino u origen en el propio aeropuerto, o en transito
hacia otro destino. Estos se pueden considerar casi como usuarios cautivos
de los servicios comerciales que se ofrecen en el aeropuerto y se canalizan
primordialmente hacia la compra de algunos articulos de primera
necesidad, o de regalos para sus familiares y amigos.

b) Las personas que acuden al aeropuerto acompafiando pasajeros que salen
de la terminal, o las personas que acuden a esperar pasajeros que arriban,
0 a empleados que trabajan en el aeropuerto. Estos pueden ser atraidos
con objeto de pasar el tiempo haciendo algunas compras, o consumiendo
algun alimento ligero o bebida.
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c) Los empleados de los proveedores de las aerolineas o de los negocios
establecidos en el aeropuerto. Ellos pueden ser consumidores de los
servicios de ventas comerciales por razones personales, o0 incluso por
razones derivadas de su empleo.

d) Los habitantes locales que viven en los alrededores del aeropuerto o en
localidades cercanas. Estos pueden ser un grupo de consumidores
importantes dependiendo de la distancia que deban recorrer, de la calidad y
variedad de los servicios que se les ofrecen, de los horarios de servicio
(competitividad comercial) y de la existencia de competencia que pueda
captar parte de la demanda.

Conviene mencionar que en la mayoria de los aeropuertos, incluyendo los que
funcionan de manera tradicional, normalmente se ofrecen servicios de ventas
comerciales en mayor o menor medida, sin embargo, estas actividades suelen
considerarse como una fuente de ingresos absolutamente marginal, a las que no
se presta mayor atencion mercadotécnica e incluso se concesionan a terceros con
la intencion de delegar su desarrollo y mantenimiento, pero evidentemente
renunciando a parte de los ingresos generados por la actividad. Parte de la idea
que se pretende exponer aqui, es que la atencidn que la administracion
aeroportuaria debe tener para con estas actividades es de una mayor dedicacion y
consideracién, buscando que los ingresos percibidos comiencen a tomar una
mayor relevancia en la estructura de ingresos de la empresa y que légicamente
compensen con creces los costos adicionales que se deriven de su atencion y
mantenimiento.

Servicios turisticos

El concepto de aeropuerto como destino turistico o de diversion es mucho menos
comun y requiere de estrategias mercadotécnicas mas creativas, y en ocasiones
audaces, para atraer flujos de demanda adicionales que acudan al aeropuerto aun
sin una correlacion directa con la posesién de un boleto para viajar, o por una
relacién directa con los pasajeros o los empleados que laboran en la terminal.

Los entusiastas de la aviacién son un segmento de demanda que se constituye en
un objetivo logico de esta estrategia comercial, por ejemplo, en algunos
aeropuertos se han desarrollado terrazas y cafeterias con vista al area de
operaciones aeronauticas que son controladas por medio de una tarifa de acceso
y que reportan ganancias no despreciables. Conviene mencionar que un asunto
que puede dificultar el desarrollo de este tipo de actividades es que en muchos
aeropuertos existen limitaciones al acceso del publico a ciertas zonas del
aeropuerto por politicas de seguridad, lo cual habria que revisar y regular
cuidadosamente.

En otros casos, el aeropuerto puede convertirse en un organizador de eventos con
una imagen autonoma capaz de estimular la generacion de demanda
complementaria en periodos de baja ocupacion a lo largo del dia, o del afio.

Es bien sabido que la demanda de los servicios genéricos aeroportuarios
(esencialmente transporte) suele presentar una gran estacionalidad a lo largo del
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afio y caracterizarse por tener algunas horas de mayor demanda, muy marcadas,
a lo largo del dia. Esta variaciéon en el tiempo de la demanda es causa comun de
muchos problemas de capacidad desperdiciada para la mayoria de los sistemas
de transporte, y especialmente para la infraestructura que presenta problemas de
subutilizacion.

Figura 4.2
Servicios tradicionales y servicios complementarios con potencial de desarrollo
comercial en el aeropuerto

Servicios de ventas PRODUCTO AMPLIADO Servicios turisticos

comerciales

PRODUCTO GENERICO

Renta de locales a Concesionamiento de
las aerolineas espacios comerciales

INGRESO PRINCIPAL
Boletos y - -
reservaciones Servicios a la navegacion niormacion
aérea
Manejo de equipaje Manejo de pasajeros

Servicios intermodales a

Manejo tradicional de la carga
empresas de carga

Servicios para congresos Servicios Logisticos Servicios de consultoria

Elaboracion propia, basado en: Jarach, David. The evolution of airport management practices:
towards a multi-point, multi-service, marketing—driven firm. Journal of Air Transport Management,
2001.

Es por ello que muchos de los esfuerzos mercadotécnicos de las empresas de
transporte se dirigen al logro de demanda adicional para utilizar la capacidad
remanente que suele estar disponible durante grandes periodos de tiempo. Esta
demanda adicional puede buscarse dentro de los propios servicios genéricos que
presta la empresa, pero también puede ser desarrollada a partir de otros servicios
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adicionales que se establezcan precisamente para mejorar la ocupacién de las
instalaciones y la generacién de economias de escala.

Jarach (2001) menciona varios ejemplos de aeropuertos en el mundo que estan
ofreciendo servicios que convierten a la terminal en un atractivo turistico para
algunos grupos especificos de usuarios. Senala que el aeropuerto de Frankfurt
tiene una disco dentro del edificio de la terminal, que el aeropuerto de Amsterdam
tiene un casino en el area de pasajeros en transito y que el aeropuerto de
Malpensa (ltalia) ha organizado conciertos musicales que se desarrollan en un
auditorio expresamente disefiado y equipado con el equipo electrénico necesario
para ofrecer eventos de alta calidad.

Evidentemente la realizacion de este tipo de actividades requiere de una
organizacion especifica capaz de resolver todas las cuestiones adicionales que
existen alrededor de este tipo de eventos. En algunos casos parte de la nueva
estructura organizacional puede evolucionar hacia la creacion de una empresa
adicional que opera como filial de la empresa matriz, pero que tiene su
administracion propia y que se especializa en este tipo de actividades.

El establecimiento de estos servicios también requiere la adaptacién de otros
aspectos dentro de la misma terminal, tanto de infraestructura, como
administrativos. Por ejemplo, pudieran requerirse d&reas adicionales de
estacionamiento para automoviles, la adaptacion de los horarios de operacion de
la terminal, evitar que las actividades adicionales no interfieran con las actividades
substanciales o genéricas del aeropuerto, adoptar nuevas medidas de seguridad,
etcétera.

La relevancia de esta diversificacion de servicios en términos de los ingresos por
los flujos de demanda, directos o indirectos, asi como por la venta de los nuevos
servicios puede llegar a ser substancial para las finanzas de la empresa
aeroportuaria.

Servicios de congresos

Otra area de mercado de interés para el aeropuerto con filosofia comercial se
encuentra en la realizacion de congresos. Este segmento de demanda, que para
muchos hoteles y centros de convenciones resulta altamente redituable, a lo largo
del afio requiere y busca sitios adecuados para recibir delegados o asistentes a
las reuniones, que cuenten con la infraestructura, la organizacion y la tecnologia
adecuada, de manera similar a la realizacion de presentaciones musicales.

Un aeropuerto puede tener algunas ventajas competitivas para la realizacién de
congresos Yy reuniones, frente a los lugares tradicionales que son las zonas
hoteleras o los grandes auditorios. Por ejemplo un aeropuerto puede brindar
espacios adecuados para estas actividades, incluyendo estacionamientos para
automoviles y autobuses, adecuadas vias de comunicacién hacia las ciudades y
atractivos turisticos de la region, etcétera, especialmente si esto fue considerado
desde la fase del disefio del edificio terminal. Adicionalmente, la organizacién de
un congreso en la zona del propio aeropuerto, reduce los tiempos de transito para
los delegados que arriban por avion, siendo esta ventaja mucho mas importante
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en los casos de reuniones cortas o de un dia de duracion, en las que el impacto
del traslado hacia la zona central de la ciudad es mas relevante en términos de
tiempo y costo para los asistentes.

En una primera fase, el negocio de la organizacion de congresos puede
emprenderse por el aeropuerto en asociacion con especialistas en la explotacion
de estos negocios, como son las cadenas hoteleras; sin embargo, en una segunda
fase es posible que la propia administracion aeroportuaria controle directamente la
organizacion y prestacion de este tipo de servicios, aprovechando la experiencia
que se va acumulando paulatinamente.

Servicios logisticos

El Council of Logistics Management, organizacién académica no gubernamental
de los Estados Unidos, define a la logistica de la siguiente manera:

Logistica es el proceso de planear, implementar y controlar, de manera
eficiente y economica, el flujo y almacenamiento de materias primas,
bienes intermedios, bienes finales y la informacién relacionada, desde el
punto de de origen hasta el punto de consumo, con el propdsito de
adecuarlo a los requerimientos de los clientes’ (Ballou, 1992).

La logistica se ha desarrollado intensamente en afios recientes como una
respuesta estratégica de los sectores industrial y de servicios para competir en
mercados cada vez mas saturados y de lento crecimiento, ante el agotamiento de
las estrategias tradicionales basadas en la mejora de las tecnologias para la
produccion, para abatir costos, y el desarrollo de la funcién mercadotécnica para la
conservacion y desarrollo de mercados.

Las estrategias logisticas utilizan al transporte como una de sus variables
fundamentales de decision y para ello requieren que el transporte sea lo mas
flexible posible en términos de sus atributos de servicio: capacidad, rapidez,
frecuencia, seguridad, confiablilidad, etcétera, y todo ello, al menor precio posible.

Una de las caracteristicas esenciales de la logistica es su enfoque integrador de
todas las fases asociadas al proceso de produccion — comercializacion, esta vision
global del proceso ha fomentado a su vez la integracién del transporte en varios
niveles, en particular la integracion modal y la integracién logistica.

La integracion y coordinacion intermodal del transporte se ha desarrollado
notablemente desde los afios 50 del siglo XX, basandose en tecnologias
novedosas principalmente asociadas al uso de contenedores estandarizados
como elemento unificador, en tecnologias de comunicacién y transferencia de
informacion y en técnicas de gestion del transporte con una visién sistémica mas
general y unificadora.

9 Logistics is the process of planning, implementing and controlling the efficient, cost — effective,
flow and storage of raw materials, in — process inventory, finished goods and related information,
from point of origin to point of consumption for the purpose of conforming to customer requirements.
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La integracion logistica del transporte es el proceso por medio del cual esta
actividad se convierte en un componente del sistema logistico aplicado a los
procesos de produccion y comercializacion.

En el marco de la creciente desregulacién de los mercados de transporte, en la
que basicamente se ha fomentado la competencia interna en términos de precio y
calidad, los transportistas en el proceso de integracién logistica han desarrollado
mayores habilidades para identificar y ofrecer los servicios sofisticados y tareas
diversas que la organizacion logistica de los clientes les demandan, asi como para
entender los nuevos criterios de decision que se aplican en el movimiento y
almacenamiento de las mercancias.

Las nuevas formas de organizacion de la movilidad de mercancias exigen del
transportista muchos cambios, desde técnicos y tecnoldgicos, hasta
administrativos, mismos que constituyen la esencia de la llamada integracion
logistica del transporte. La compensacion que se obtiene como resultado de los
mayores esfuerzos e inversiones para adaptar los servicios de transporte a los
cada vez mas complicados requisitos logisticos, es la permanencia en el mercado,
en ocasiones el incremento de la demanda y sobre todo, el aseguramiento de los
clientes contra la competencia.

De manera natural, los modos mas relacionados tradicionalmente con el
transporte de carga, particularmente en el ambito internacional, han sido los mas
sensibles al desarrollo del intermodalismo y la integracién logistica. Por ello, el
transporte aéreo, fundamentalmente concentrado en el transporte de pasajeros,
ha sido uno de los modos de transporte mas rezagados en el proceso mundial de
integracion del transporte a las redes logisticas, pero ello muestra signos de estar
terminando.

El transporte aéreo tiene una funcién propia claramente definida dentro del
sistema de transporte, muchos de sus atributos de servicio no son compartidos por
ningun otro modo de transporte y en ese sentido goza de cierta exclusividad para
el transporte de ciertos productos y servicios que se constituyen en sus nichos
naturales de mercado. Es por ello que cada vez es mas notable la incursién y
presencia del transporte aéreo en los movimientos de carga, especialmente los
internacionales; las estadisticas del movimiento de carga y el desarrollo de
tecnologias especializadas en el manejo de mercancias, asi como de empresas
dedicadas en exclusividad en el segmento de carga, son prueba de ello.

Los aeropuertos no realizan servicios de transporte, pero son imprescindibles para
la realizacion de estos servicios. Los aeropuertos forman parte del sistema de
transporte aéreo y deben estar preparados para realizar las diversas funciones
que las actividades comerciales de transporte les demanden. En este sentido las
aerolineas tradicionalmente actian como motor de cambio en el sistema,
empujadas a su vez por los requerimientos de sus clientes, productores directos o
agentes de carga. En otras palabras, conforme los productores y distribuidores de
mercancias se desarrollan logisticamente, las aerolineas responden a las nuevas
demandas y los aeropuertos tienden a ofrecer los servicios adicionales que las
aerolineas requieren para el cumplimiento de las nuevas actividades.
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Normalmente este es el sentido en que los cambios se van imponiendo en el
sistema, sin embargo, la cadena de innovaciones se puede establecer, en cierta
medida, a partir de cualquiera de los eslabones intermedios. En este caso, las
aerolineas, o incluso los aeropuertos, pueden jalar a sus clientes hacia estadios
mas evolucionados del desarrollo logistico.

La funcion logistica tradicional del aeropuerto consiste en ofrecer la infraestructura
y en ocasiones el servicio del manejo simple de la carga en transito casi
momentaneo entre la aerolinea y el transporte terrestre, para lo cual no se
requiere de mayores sofisticaciones tecnolégicas, ni administrativas, puesto que la
administracién aeroportuaria poco o nada interviene en la relacion entre aerolinea
y usuarios o entre aerolinea y transportista terrestre.

En una primera fase de evolucion logistica el aeropuerto puede funcionar como
una terminal especializada en el manejo de carga, mejorando sus instalaciones y
tecnologia para el traslado, almacenamiento y clasificacion de paquetes y/o
contenedores, convirtiendose en una terminal intermodal de transferencia,
eficiente y competitiva que apoye a su vez la competitividad de las operaciones de
transporte de las aerolineas o los agentes de carga.

En esta funcion, el aeropuerto representa una fase estatica dentro del proceso
logistico, operando como nodo de transferencia o conexién entre dos segmentos
de transporte en la red logistica, sin embargo se puede pensar que este momento
en el proceso aun puede ser enriquecido mediante la incorporacion de valor al
producto en proceso de transformacion.

En una segunda fase el aeropuerto puede desarrollar otro tipo de funcién logistica,
participando en el proceso de transformacién del producto, aprovechando la fase
de estancia de la carga en la terminal y evitando que ésta tenga que dirigirse a
una factoria adicional, antes de ser entregada en su lugar de destino.
Evidentemente, la eliminacion de una fase dentro de la red logistica reduce el
tiempo total de transito de la carga, probablemente incluso reduce el costo
logistico total y le afiade oportunidad a la entrega, lo cual suele ser de la mayor
importancia para los productos que se transportan por avién.

Todos los productos en transito viajan empacados para el traslado y muy pocos de
ellos seran entregados a su destinatario final en esa presentacién, esto otorga
grandes oportunidades al aeropuerto para participar en la puesta a punto final del
producto, con la ventaja de que en muchas ocasiones no se requiere de una
transformacion muy complicada o sofisticada.

Por ejemplo, por transporte aéreo suelen movilizarse productos como flores
frescas o articulos de vestir. Las flores pueden extraerse de las cajas en que se
transportan y envolverse en papel celofan para ser entregadas a las tiendas
minoristas o incluso a algunos clientes finales. Por su parte, la ropa puede ser
planchada y colocada en ganchos para ser entregada a las tiendas al menudeo, o
a los grandes supermercados. También hay que considerar que se requieren
vehiculos terrestres de baja capacidad acondicionados para transportar los
productos con su presentacion final en tramos de recorrido relativamente cortos.
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La nueva seccion del aeropuerto encargada de la realizacién de las nuevas
actividades, asi como de la administracion de la flotilla de vehiculos terrestres
requiere del establecimiento de una empresa u organizacion que aunque quizas
pequefa, se especialice en esta actividad, con el objeto de alcanzar la mayor
eficiencia posible y no ocurra que en vez de ser una fuente adicional de recursos
para el aeropuerto, estas actividades se conviertan en una fuente de problemas y
de pérdidas financieras.

Evidentemente a partir de estas actividades adicionales el aeropuerto no sélo
puede obtener ganancias extras, tal vez no marginales, sino también fomentar el
uso del aeropuerto, en sus funciones tradicionales, por la captacion de demanda
adicional de nuevos usuarios. También se fomenta la incorporaciéon de mejores
practicas logisticas por parte de las aerolineas y los productores -
comercializadores del lugar, lo cual aumenta su competitividad y con ello el
desarrollo econémico de la region.

Servicios de consultoria

Finalmente, los servicios de consultoria es otra area de actividades por la que las
administraciones aeroportuarias pueden tener un ingreso adicional y que ademas
le puede generar algunos beneficios adicionales, como una mayor presencia en la
comunidad vy la utilizacion plena de sus recursos humanos en temporadas de baja
demanda que resultan de la estacionalidad tipica del transporte aéreo.

Las actividades de consultoria pueden ser compatibles con las funciones técnicas
del personal especializado del area de proyectos de ingenieria y administracion
financiera, que es comun que formen parte de la organizacién aeroportuaria.
También se puede aprovechar la experiencia adquirida por el aeropuerto en la
negociacién de contratos con terceros, para transmitila a otros operadores
aeroportuarios que estén desarrollando nuevas funciones, como las analizadas
previamente en este capitulo del reporte.

Estas actividades extras a primera vista pudieran resultar una carga adicional
incomoda para el personal de la empresa aeroportuaria, sin embargo, si el
aeropuerto esta enfrentando problemas de subutilizacién, es razonable suponer
que existe subutilizacién de todos los recursos de la empresa, incluyendo los
recursos humanos, y que resultara racional considerar una mejor ocupacion de
éstos. Ademas, en gran medida la habilidad de la direccién para programar
adecuadamente la realizacion de las actividades de consultoria, asi como la
posibilidad de ofrecer ingresos adicionales a los funcionarios de la empresa,
pueden ser factores importantes que ayuden a disminuir los problemas derivados
de la imposicién de cargas de trabajo adicionales.
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Capitulo 5 Conclusiones

Desde los primeros afios de la década de los 80 el Estado Mexicano se debilitd
financieramente. La situacién general de la economia era critica, el pago de la
deuda externa y sus intereses comenzo6 a parecer un compromiso imposible de
cumplir. A estas presiones se sumo la oposicién de los organismos financieros
internacionales, acreedores de nuestro pais, al modelo de desarrollo
proteccionista e intervencionista que el gobierno mexicano habia implementado y
sostenido desde hacia varias décadas.

La reorientacion de la politica econdmica hacia un modelo neoliberal parecia
obligada y la unica salida para garantizar la continuidad de la estructura
productiva. En esos afos el gasto publico comenzdé a reducirse y el aparato
administrativo a adelgazarse. El gobierno federal decidi6 retirarse de un gran
numero de actividades econdmicas, dando paso a una mayor participacién de la
iniciativa privada nacional y extranjera.

En el sector transporte, bajo el modelo proteccionista, todas las modalidades,
tanto de pasajeros, como de mercancias, se habian considerado servicios
publicos propios del Estado. La nacion era la Unica propietaria de la infraestructura
basica y la explotacion comercial de los servicios se realizaba directamente por
organismos publicos o se hallaba estrictamente regulada en sus tarifas y niveles
de competencia. El marco juridico del sector, desde la Constitucion Politica de la
federacion, hasta los reglamentos de cada modalidad particular de transporte,
establecian y estructuraban esta politica de actuacion del Estado en la economia.

El sector transporte fue de los ultimos en ser reestructurados de acuerdo con el
esquema neoliberal. Sin embargo, a partir de 1988, todas las modalidades de
transporte en el ambito federal han sido privatizadas y desreguladas. En el
proceso se ha conservado la propiedad de la nacion sobre la infraestructura
basica, aunque hoy dia una parte importante de ella es construida y explotada
comercialmente en concesion a particulares. Los servicios de transporte federal
han dejado de ser considerados servicios publicos propios del Estado, se ha
abierto la posibilidad de su prestacion a través de sociedades andnimas,
cambiandose sus regimenes legales de concesiones a permisos.

Con la apertura y liberalizacion del sector se ha buscado aprovechar las
cualidades de la administracion privada, especialmente en aspectos relacionados
con la eficiencia en la utilizacién de recursos, la habilidad para desarrollar servicios
acordes con las necesidades de la nueva organizacion econdémica del pais y la
capacidad para allegarse recursos financieros frescos, para la inversion en el
mantenimiento y expansion de la infraestructura y el equipo.

Los aeropuertos federales que prestan servicios publicos son propiedad de la
nacién desde 1965, y hasta 1998 fueron administrados en exclusividad por el
organismo publico descentralizado Aeropuertos y Servicios Auxiliares (ASA). A
partir de ese afo se ha reestructurado la red aeroportuaria federal, concesionando
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la mayoria de los servicios aeroportuarios que se brindan en el pais, a sociedades
anoénimas con participacion de capital privado, nacional y extranjero.

Para llevar a cabo la privatizacién, en 1995 se promulgd una nueva “Ley de
Aeropuertos” y se formé el “Comité para la reestructuraciéon del Sistema
Aeroportuario Mexicano”, cuyo objetivo fue definir los esquemas de participacion
conjunta de los sectores publico y privado, tanto en las inversiones necesarias
para la construccion, mejoramiento y conservacion de la infraestructura, como en
la administraciéon y explotacion comercial de los servicios prestados por los
aeropuertos.

El esquema de privatizacion elegido por el gobierno mexicano, mantiene la
propiedad de la naciébn sobre la infraestructura aeroportuaria, otorgando
concesiones por tiempo finito para su utilizacion, conservacién y desarrollo. La
concesion también permite la prestacion de los servicios aeroportuarios con
objetivos de rentabilidad privada y dejando libre la fijacion de las tarifas que se
habran de cubrir por los servicios a la navegacién y demas servicios
aeroportuarios. La venta de combustible permanece bajo administracion directa de
Aeropuertos y Servicios Auxiliares.

En la reestructuracion, la red federal de 58 aeropuertos se dividié en cinco grupos
aeroportuarios denominados: Grupo Aeroportuario del Pacifico, Grupo
Aeroportuario Centro — Norte, Grupo Aeroportuario del Sureste, Aeropuerto
Internacional de la Ciudad de México y ASA Corporativo. Los cuatro primeros se
declararon abiertos a la participacion de inversionistas privados y a la fecha el
unico que resta por licitarse es el de la Ciudad de México.

Se tiene la impresidon de que la conformacién de los grupos abiertos a la
participacion privada se realizé con criterios geograficos y econdémico — operativos.
Los tres grupos tienen una evidente localizacién geografica definida, dos de ellos
atienden alrededor del 25% de las operaciones en el sistema y los cuatro estan
formados por los aeropuertos mas importantes en su region, en términos de la
demanda atendida. El aeropuerto internacional de la Ciudad de México por si
mismo constituye un grupo aeroportuario y supera a todos los demas en la
demanda atendida anualmente. Los aeropuertos que permanecen bajo
administracién de ASA son los mas pequefios de la red federal y no se agruparon
utilizando algun criterio geografico, son simplemente los que no pasaron a formar
parte de alguno de los grupos aeroportuarios abiertos a la participacion privada.

La distribucién de la demanda entre los aeropuertos de la red federal es muy
heterogénea y se encuentra sumamente concentrada en algunos pocos
aeropuertos principales. La curva de distribucion de la participacion acumulada de
la demanda sigue fielmente el modelo de distribucion de Pareto, lo cual implica
que el 80% de la demanda se concentra en el 20% de los aeropuertos.

De acuerdo con la técnica de clasificacion ABC basada en la distribucion de
Pareto, los aeropuertos de las categorias A y B acumulan el 95% de la demanda
aportando el 50% de los aeropuertos. Complementariamente, el restante 50% de
aeropuertos, que forman la categoria C, atiende sélo el 5% de la demanda.
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Los aeropuertos asignados a los grupos aeroportuarios con participacién privada
corresponden en su mayoria a los aeropuertos que forman las clasificaciones A 'y
B de Pareto, acumulando el 97% de la demanda en el sistema, medida ésta por
los pasajeros atendidos en el afio 2000.

Los aeropuertos asignados al grupo ASA Corporativo corresponden a la categoria
C de Pareto, con sélo dos excepciones que corresponden a la categoria B. A este
grupo aeroportuario le corresponde 3% de la demanda en el sistema, medida por
los pasajeros atendidos en el afio 2000. De igual manera, sus ingresos por
concepto de servicios aeronauticos son muy limitados, no obstante que administra
el 47% de las terminales en el sistema.

La mayoria de los aeropuertos del grupo ASA Corporativo tienen problemas de
baja utilizacién. Algunos de ellos son relativamente pequenos y tienen una
capacidad de oferta limitada; sin embargo, algunos otros son aeropuertos grandes,
con infraestructura y equipo adecuados para atender una demanda mucho mayor
a la actual, entre éstos se tiene los casos mas criticos de subutilizacion. De
acuerdo con un diagnostico exploratorio realizado en este trabajo, se ha llegado a
la conclusién de que los aeropuertos con necesidad de una atencion relativamente
urgente son los de Nuevo Laredo, Campeche y Matamoros, todos ellos con una
utilizacion actual cercana al 5% de su capacidad operativa, medida ésta con un
indicador estandarizado para la red aeroportuaria mexicana.

La politica econémica neoliberal se fundamenta en la libre competencia de los
componentes que realizan funciones similares dentro de un sector econémico. El
principio del laissez-faire rechaza la intervencién del gobierno en la organizacién y
control de la economia y sostiene que la libre competencia es el mecanismo mas
confiable para alcanzar el mejor arreglo econdémico de los componentes del
mercado. Los sectores econdmicos organizados de acuerdo con la politica
neoliberal tienden a desintegrarse corporativamente para formar unidades de
negocios relativamente independientes, que compiten entre si y que persiguen
objetivos de rentabilidad econdémica individual.

En el caso del subsistema de transporte aéreo, el proceso de privatizacion, tanto
de las aerolineas, como de los aeropuertos, ha provocado la necesidad de realizar
cambios estructurales importantes en la filosofia de administracion de estas
entidades econodmicas.

Las nuevas interrelaciones entre los componentes del subsistema son de indole
comercial, mas que funcional, como en el pasado, cuando formaban parte de un
sistema integrado por el gobierno nacional, que definia misiones, tarifas y cuotas
de producciéon en funcion de propdsitos y objetivos suprasistémicos. Hoy dia la
planeacion estratégica de los componentes del subsistema tiene que ser
independiente y en funcién de sus propios intereses comerciales, aunque
integrados bajo el propésito comun de ofrecer servicios de transporte aéreo a la
sociedad, como actividad sustantiva conjunta.

En un ambiente con mayor dinamica y niveles de competencia mas intensos, las
habilidades mercadotécnicas de las empresas deben estar mucho mas
desarrolladas que en un ambiente estable y controlado. Bajo las nuevas
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condiciones, la informacion proveniente del entorno debe ser la guia fundamental
de actuacion comercial de la entidad economica.

Para los aeropuertos el cambio de filosofia comercial representa un reto mucho
mayor que para las aerolineas, los agentes de viajes o los agentes de carga,
puesto que estos actores en el esquema anterior ya sostenian relaciones directas
con los usuarios finales, lo cual les obligaba a mantener niveles mas altos de
sensibilidad de mercado y habilidades comerciales.

En la visién tradicional los aeropuertos basicamente han mantenido a las
aerolineas como sus clientes principales y los servicios aeronauticos como su
actividad sustantiva. Bajo este enfoque los aeropuertos funcionan esencialmente
como un medio de enlace entre las aerolineas y los usuarios finales y rara vez
como una empresa de negocios con intereses comerciales dirigidos hacia una
mayor diversidad de mercados, servicio al cliente y valor agregado.

Para los aeropuertos con baja utilizacién aeronautica no es posible continuar con
esa visién tradicional unimodal y uniservicio, puesto que resulta evidente que el
posible incremento de la demanda tradicional no depende de su habilidad
comercial o mercadotécnica, sino de factores econdmicos externos al propio
aeropuerto, relacionados con el nivel de actividades productivas y de servicios en
su region de localizacion y con las politicas de servicio y cobertura de las
aerolineas.

Es conveniente para estos aeropuertos lograr la mayor eficiencia productiva y de
servicio en relacion con su actividad sustantiva tradicional, con objeto de mejorar
su rendimiento y competitividad; también es conveniente mejorar sus habilidades
comerciales para lograr captar la mayor demanda de servicios tradicionales
posible, incluso buscando incidir en el desarrollo de las actividades generadoras
de viajes por transporte aéreo, como el turismo y los negocios de alto nivel; pero
es todavia mas importante realizar un cambio en la visiébn estratégica de
administracion que los lleve a contemplar otras posibilidades de desarrollo
comercial y logistico, menos relacionadas con los servicios aeronauticos
tradicionales.

Una opcion a nivel estratégico consiste en revisar la funcién que el aeropuerto
cumple dentro de la estructura del subsistema de transporte aéreo. En algunos
sistemas modernos no todas las terminales cumplen con las mismas funciones
tradicionales, por ejemplo, los sistemas de organizacion espacial de redes Hub
and spoke estructuran jerarquicamente a sus nodos con base en una
diferenciacién funcional, de tal forma que algunos fungen como base de
operaciones de una o mas aerolineas y/o como centro de convergencia de rutas,
mientras que los demas nodos operan como simples terminales en los extremos
periféricos de la red, generando y atrayendo viajes, como origenes y destinos de
ellos.

Se considera que un aeropuerto puede iniciar a partir de una autodefinicion
estratégica tradicional, para optar por otra funcion dentro de la red, que podria ser
la de aeropuerto de carga, nodo secundario, y en la medida de lo posible nodo
primario. Para ello sera necesario establecer una asociacion comercial estratégica
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con alguna aerolinea, alguna otra empresa de transporte, tanto de pasajeros,
como de carga, o alguna empresa oferente de servicios logisticos especializados.

Esta estrategia competitiva se fundamenta en la conocida técnica mercadotécnica
de diferenciacion de producto. En los mercados abiertos a la competencia, las
estrategias tradicionales consisten en el mejoramiento de la productividad para
lograr abatir el precio del producto, en el mejoramiento de las técnicas de mercado
para atraer clientes y el mejoramiento de los niveles de servicio para conservar a
los ya existentes. En la estrategia de diferenciacion del producto, lo que se busca
es cambiar el segmento de mercado en que se compite, normalmente formando o
fortaleciéndose en lo que se denomina un nicho de mercado, mediante la
identificacion de un segmento de demanda que requiere un servicio mas
especializado o novedoso y en el que, aunque los costos de produccion sean mas
altos, puede haber mayor demanda y los precios no estan sujetos a la presion de
una competencia tan intensa.

La diferenciacién de la empresa aeroportuaria es posible al menos en dos niveles
diferentes, el primero es la opcion a nivel estratégico que define la posicién del
aeropuerto con relacion a su funcion general dentro del sistema de transporte
aéreo y el segundo, al que podemos considerar una opcion en el nivel tactico,
busca la diferenciacion del aeropuerto en términos del rango de servicios ofrecidos
dentro del espacio de la propia terminal aeroportuaria.

Esta segunda opcién también busca mejorar la posicidn del aeropuerto en el
mercado, pero como proveedor de multiples servicios y no concentrado en un
conjunto de servicios genéricos intimamente relacionados con las operaciones
aeronauticas. Econdmicamente, lo que se pretende es la generacion de algunas
rentas adicionales aprovechando la condicion semi-monopdlica de estos servicios,
resultado de que se establecen en el espacio comercial del propio aeropuerto.

En la actualidad muchos aeropuertos en el mundo estan cambiando el enfoque
tradicional, dirigido de manera casi Unica al producto genérico del aeropuerto, por
un nuevo modelo en el que se busca ampliar la variedad de servicios ofrecidos, el
valor afadido a éstos y los clientes atendidos.

Por las presiones derivadas de las bajas demandas tradicionales, el aeropuerto
requiere transformarse en una entidad de mercado mas sofisticada, en una
empresa proveedora de servicios multiobjetivo que ofrece una mayor variedad de
propuestas de servicios y productos.

En este trabajo se han identificado cinco segmentos de servicios que son
susceptibles de establecerse en los aeropuertos de manera complementaria a las
actividades genéricas relacionadas con los servicios aeronauticos y que presentan
condiciones potenciales de desarrollo comercial:

1) Servicios de ventas comerciales
2) Servicios turisticos

3) Servicios para reuniones profesionales o de grupos especiales
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4) Servicios logisticos
5) Servicios de consultoria

El conjunto de clientes potenciales incluye no sélo a los pasajeros y empleados de
las aerolineas, que ya son clientes relativamente cautivos, sino también a los
residentes de la comunidad local, a los empleados y empresas operando directa o
indirectamente dentro del area de influencia del aeropuerto.

Estas propuestas estratégicas y tacticas buscan apoyar a los aeropuertos que
después del proceso de privatizacion han resultado aparentemente inviables
desde la perspectiva neoliberal de rentabilidad financiera, como consecuencia de
que la demanda que atienden de servicios aeronauticos tradicionales es muy
limitada.

Todos estos aeropuertos fueron desarrollados con la intencion de generar una
estructura aeroportuaria abundante y con amplia cobertura en todas las regiones
de nuestro pais. No se puede olvidar que la perspectiva de desarrollo del
subsistema de transporte aéreo en México, durante décadas, no persiguid
unicamente objetivos relacionados con la eficiencia econémico — financiera, sino
que las variables de decisidon respecto a la construccion y mantenimiento de la
infraestructura de transporte tenian importantes componentes socio —econémicos
y que el transporte siempre fue considerado un elemento estructurante del
desarrollo economico del pais.
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Anexo 1 Demanda atendida por los aeropuertos
mexicanos en el aino 2000

Cuadro A1.1

Pasajeros atendidos y operaciones realizadas en el aino 2000 en los

aeropuertos mexicanos

Ra’.‘9° en Aeropuerto Grupo . Pasajeros Operaciones
el sistema Aeroportuario
1 México CM 21,042,610 272,654
2 Cancun GS 7,572,246 77,625
3 Guadalajara GP 5,021,004 106,498
4 Monterrey GCN 3,563,248 89,826
5 Tijuana GP 3,117,374 39,376
6 Pto. Vallarta GP 2,079,589 30,134
7 San José del Cabo GP 1,394,584 16,902
8 Hermosillo GP 1,061,822 35,658
9 Acapulco GCN 966,894 14,670
10 Bajio GP 945,397 21,269
11 Mérida GS 895,976 20,625
12 Mazatlan GCN 832,894 18,021
13 Zihuatanejo GCN 672,996 10,241
14 Cozumel GS 598,109 14,694
15 Culiacan GCN 590,913 25,863
16 Chihuahua GCN 526,180 28,403
17 Villahermosa GS 524,330 18,352
18 Cd. Juarez GCN 517,971 12,712
19 Morelia GP 510,718 14,582
20 Veracruz GS 489,711 15,013
21 Oaxaca GS 455,318 10,663
22 La Paz GP 449,240 14,357
23 Mexicali GP 425,068 7,151
24 Tampico GCN 373,133 15,718
25 Torredn GCN 365,539 20,154
26 Aguascalientes GP 365,426 9,228
27 Tuxtla Gutiérrez ASA 354,298 9,916
28 Bahias de Huatulco GS 326,710 5,077
29 Cd. del Carmen ASA 270,052 26,872
30 Zacatecas GCN 247,064 5,813
31 Manzanillo GP 245,866 6,359
32 Durango GCN 232,108 14,651
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33 Tapachula GS 231,673 5,096
34 Los Mochis GP 206,726 11,444
35 San Luis Potosi GCN 189,273 15,892
36 Reynosa GCN 150,950 5,054
37 Minatitlan GS 149,612 3,797
38 Cd. Obregon ASA 143,767 9,008
39 Tepic ASA 131,716 5,282
40 Puebla ASA 130,883 8,241
41 Colima ASA 130,205 3,379
42 Nuevo Laredo ASA 113,324 2,287
43 Cuernavaca ASA 106,507 3,522
44 Matamoros ASA 87,097 3,294
45 Querétaro ASA 66,741 7,658
46 Guaymas ASA 66,702 3,259
47 Campeche ASA 63,078 2,133
48 Chetumal ASA 61,822 3,204
49 Loreto ASA 57,070 2,448
50 Poza Rica ASA 53,378 5,923
51 Cd. Victoria ASA 51,861 4,046
52 Toluca ASA 49,903 27,848
53 Pto. Escondido ASA 46,297 2,431
54 San Cristobal ASA 18,151 866
55 Uruapan ASA 13,298 2,813
56 Palenque ASA 10,162 2,010
57 Tamuin ASA 783 160
58 Tehuacan ASA 473 262
59 Nogales ASA 359 169
Total 59,366,199 1,170,603
Siglas: CM: Ciudad de México GCN: Grupo Centro — Norte

GP: Grupo Pacifico

ASA: ASA Corporativo

GS: Grupo Sureste

Nota: No aparecen todas las terminales administradas por ASA Corporativo por omisidon en la
fuente (DGAC — SCT).

Fuente: Aeropuertos y Servicios Auxiliares, cifras preliminares 2000, tomado de SCT — DGAC “La
aviacion mexicana en cifras 1994 — 2000, versién en medios magnéticos.
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Anexo 2 Terminales de la Red Aeroportuaria
Nacional por categoria administrativa

Cuadro A2.1

Numero de aeropuertos en la Red Aeroportuaria Nacional por categoria

administrativa

RED AEROPORTUARIA NACIONAL

Aeropuertos Aeropuertos Total de
A cargo o propiedad de: Servicio Servicio
. . Aeropuertos
Nacional Internacional

Concesionados a Grupos 1 34 35
Aeroportuarios con Capital Privado
ASA Corporativo 14(%) 13 27
Empresas y Gobiernos Estatales 5 7 12
Gobiernos Municipales 4 1 5
Particulares 2 1 3
Militares con operaciones civiles 3 0 3

TOTALES 28 57 85

Nota: (*) Incluye 4 terminales civiles, a cargo de ASA, en aeropuertos militares: Teran (Tuxtla
Gutiérrez, Chiapas.), Ixtepec (Oaxaca), Ensenada (Baja California) y Copalar (Chiapas).

Fuente: SCT, Direccion General de Aeronautica Civil (DGAC), Direccion General Adjunta de

Aeropuertos, 2002.
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Cuadro A2.2

Aeropuertos concesionados a los Grupos Aeroportuarios con participacion
de la iniciativa privada

Aeropuertos concesionados (35):

Grupo Aeroportuario del Sureste (ASUR) (9):

Internacionales: Cancun Cozumel Huatulco Mérida
Oaxaca Tapachula Veracruz Villahermosa
Nacional (1): Minatitlan
Grupo Aeroportuario del Pacifico (GAP) (12):
Internacionales: | Aguascalientes Bajio Guadalajara Hermosillo
La Paz Los Cabos Los Mochis Manzanillo
Mexicali Morelia Puerto Vallarta Tijuana
Grupo Aeroportuario Centro — Norte (GACN) (13):
Internacionales: Acapulco Ciudad Juarez Culiacan Chihuahua
Durango Mazatlan Monterrey Reynosa
San Luis Potosi Tampico Torredn Zacatecas

Zihuatanejo

Grupo Aeroportuario Ciudad de México (GACM) (1):

Internacional:

Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México (AICM)

Fuente: SCT, Direccion General de Aeronautica Civil (DGAC), Direccién General Adjunta de
Aeropuertos, 2002.
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Cuadro A2.3

Aeropuertos que permanecen bajo administracion directa del organismo

publico Aeropuertos y Servicios Auxiliares (ASA)

Aeropuertos administrados por ASA Corporativo (27)

Ciudad del Ciudad
Campeche Carmen Obregén Chetumal
. Guaymas Loreto Matamoros Nogales
Internacionales
(13): Puerto .
Nuevo Laredo Palenque Escondido Querétaro
Toluca
Ciudad Victoria Colima Com|tan*/ Cuernavaca
Copalar (*)
o . San Cristobal
Nacionales Ixtepec Loma Bonita (*) Poza Rica de las Casas
(14):
Tamuin Tehuacan Tepic Teran (*)
Tuxtla Gutiérrez Uruapan

Nota: (*) Terminal civil en aeropuerto militar

Fuente: SCT, Direccion General de Aeronautica Civil (DGAC), Direccion General Adjunta de
Aeropuertos, 2002.
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Cuadro A2.4
Aeropuertos administrados por Gobiernos de los Estados

Aeropuertos operados por Gobiernos Estatales (12)

Internacionales (7)

SEA Coahuila: Ciudad Acuna Monclova Piedras Negras Saltillo

OEA Puebla: Puebla

Baja California: San Felipe

Yucatan: Chichén Itza

Nacionales (5)

Michoacan: Lazaro Cardenas Zamora

Veracruz: Jalapa

Hidalgo: Pachuca

Jalisco: Lagos de Moreno

Notas: SEA Sistema Estatal Aeroportuario; OEA Operadora Estatal de Aeropuertos.

Fuente: SCT, Direccion General de Aeronautica Civil (DGAC), Direccion General Adjunta de
Aeropuertos, 2002.

Cuadro A2.5

Aeropuertos administrados por Gobiernos Municipales

Aeropuertos administrados por Gobiernos Municipales (5)

Internacional: Puerto Pefiasco
. . . . Ciudad . Santa
Nacionales (4): Atizapan Constitucion Cérdoba Rosalia

Fuente: SCT, Direccion General de Aeronautica Civil (DGAC), Direccion General Adjunta de
Aeropuertos, 2002.
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Cuadro A2.6
Aeropuertos Particulares

Aeropuertos Particulares (3)

Internacional: Aeropuerto del Norte

Nacionales (2): Agualeguas Guerrero Negro

Fuente: SCT, Direccion General de Aeronautica Civil (DGAC), Direccion General Adjunta de
Aeropuertos, 2002.

Cuadro A2.7

Aeropuertos administrados por las fuerzas armadas que atienden
operaciones aeronauticas civiles

Aeropuertos militares con operaciones civiles (3)

Nacionales (3): Ensenada Isla Mujeres Teacapan

Fuente: SCT, Direccion General de Aeronautica Civil (DGAC), Direccion General Adjunta de
Aeropuertos, 2002.
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Anexo 3 Datos operativos de los Grupos
Aeroportuarios concesionados a la iniciativa

privada
Grupo Aeroportuario del Pacifico (GAP)
Cuadro A3.1
Grupo Aeroportuario del Pacifico
Datos para el afio 2000

Aeropuerto Pasajeros | Operaciones | PAX/OPR | PAX/DIA | OPR/DIA
1 | Guadalajara 5,021,004 106,498 471 13,756.2 291.8
2 |Tijuana 3,117,374 39,376 79.2 8,540.8 107.9
3 |Pto. Vallarta 2,079,589 30,134 69.0 5,697.5 82.6
4 | San José del Cabo 1,394,584 16,902 82.5 3,820.8 46.3
5 |Hermosillo 1,061,822 35,658 29.8 2,909.1 97.7
6 |Bajio 945,397 21,269 44 4 2,590.1 58.3
7 | Morelia 510,718 14,582 35.0 1,399.2 40.0
8 |LaPaz 449,240 14,357 31.3 1,230.8 39.3
9 | Mexicali 425,068 7,151 59.4 1,164.6 19.6
10 | Aguascalientes 365,426 9,228 39.6 1,001.2 25.3
11 | Manzanillo 245,866 6,359 38.7 673.6 17.4
12 | Los Mochis 206,726 11,444 18.1 566.4 31.4

Total 15,822,814 312,958 50.6 43,350.2 857.4

Fuente: Elaboracién propia con datos de Aeropuertos y Servicios Auxiliares, cifras preliminares 2000, tomado de SCT —

DGAC “La aviacién mexicana en cifras 1994 — 2000, version en medios magnéticos.

Grupo Aeroportuario Pacifico

San José del Cabo 9%

Pto. Vallarta 13% Hermosillo 7%
Bajio 6%

Va Morelia 3%

Participacion relativa de las terminales en el afio 2000 (pasajeros)

\Aguascalientes 2%

Manzanillo 2%
Los Mochis 1%

Guadalajara 31%
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Anexo 3 Datos operativos de los Grupos Aeroportuarios concesionados a la iniciativa privada

Grupo Aeroportuario del Sureste (ASUR)

Cuadro A3.2

Grupo Aeroportuario del Sureste
Datos para el afio 2000

Aeropuerto Pasajeros | Operaciones | PAX/OPR | PAX/DIA | OPR/DIA
1 | Cancun 7,572,246 77,625 97.5 20,745.9 212.7
2 | Mérida 895,976 20,625 43.4 2,454.7 56.5
3 | Cozumel 598,109 14,694 40.7 1,638.7 40.3
4 | Villahermosa 524,330 18,352 28.6 1,436.5 50.3
5 |Veracruz 489,711 15,013 32.6 1,341.7 411
6 |Oaxaca 455,318 10,663 42.7 1,247.4 29.2
7 | Bahias de Huatulco 326,710 5,077 64.4 895.1 13.9
8 | Tapachula 231,673 5,096 45.5 634.7 14.0
9 | Minatitlan 149,612 3,797 394 409.9 10.4

Total 11,243,685 170,942 65.8 30,804.6 468.3

Fuente: Elaboracién propia con datos de Aeropuertos y Servicios Auxiliares, cifras preliminares 2000, tomado de SCT —
DGAC “La aviacién mexicana en cifras 1994 — 20007, versién en medios magnéticos.

Grupo Aeroportuario Sureste
Participacion relativa de las terminales en el afio 2000
(pasajeros)

Mérida 8%

Cozumel 5%
Villahermosa 5%
Veracruz 4%
—Oaxaca 4%

Bahias de
Huatulco 3%

\Tapachula 2%
Minatitlan 1%

Cancun 68%
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Anexo 3 Datos operativos de los Grupos Aeroportuarios concesionados a la iniciativa privada

Grupo Aeroportuario del Centro — Norte (GACN)

Cuadro A3.3

Grupo Aeroportuario del Centro - Norte

Datos para el afio 2000

Aeropuerto Pasajeros | Operaciones | PAX/OPR | PAX/DIA | OPR/DIA
1 | Monterrey 3,563,248 89,826 39.7 9,762.3 246.1
2 | Acapulco 966,894 14,670 65.9 2,649.0 40.2
3 | Mazatlan 832,894 18,021 46.2 2,281.9 49.4
4 | Zihuatanejo 672,996 10,241 65.7 1,843.8 28.1
5 | Culiacan 590,913 25,863 22.8 1,618.9 70.9
6 | Chihuahua 526,180 28,403 18.5 1,441.6 77.8
7 | Cd. Juarez 517,971 12,712 40.7 1,419.1 34.8
8 | Tampico 373,133 15,718 23.7 1,022.3 431
9 |Torredn 365,539 20,154 18.1 1,001.5 55.2
10 | Zacatecas 247,064 5,813 42.5 676.9 15.9
11 | Durango 232,108 14,651 15.8 635.9 40.1
12 | San Luis Potosi 189,273 15,892 11.9 518.6 435
13 | Reynosa 150,950 5,054 29.9 413.6 13.8

Total 9,229,163 277,018 33.3 25,285.4 759.0

Fuente: Elaboracién propia con datos de Aeropuertos y Servicios Auxiliares, cifras preliminares 2000, tomado de SCT —
DGAC “La aviacién mexicana en cifras 1994 — 2000”, version en medios magnéticos.

Grupo Aeroportuario Centro Norte

Culiacan 6%

Participacion relativa de las terminales en el afio 2000 (pasajeros)

Chihuahua 6%

Zihuatanejo 7%
Cd. Juérez 6%

Mazatlan 9% Tampico 4%
/Torrec')n 4%
Zacatecas 3%

— Durango 3%

"\ San Luis Potosi 2%

\ Reynosa 2%

\

Monterrey 38%
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