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PROL OGO

La administracién en el mantenimiento de aviones de

las lineas
aéreas, Cia.

Mexicana de AviaciSn y Aeronaves de México,

S.A., Que
operan vuelos internacionales:

tfitulo gque se le did a la

presente in
vestigacidn de Seminarioc para l1a obtencidén del TItulo de

Licenciado
en Administracidn en la Facultad de Contadurfa y Administracidn de
la Universidad Nacional AutdSnoma de Mé&xico.

El presente Seminario es un enfogue administrativo en el mante
nimiento de aviones de las dos lfneas aéreas antes

mencionadas.
Nuestro Seminario cuenta con 5 capitulos,

en los que mencionamos ——
desde sus antecedentes histSricos hasta su situacidén actual, hacien
do énfasis en sus para conocer el desarrollo
asf como también determinar cuales son los

integran su estructura orgdnica.

dreas de mantenimiento,
administrativo de &stas,

departamentos gue

De acuerdo a las investigaciones que realizamos, consideramos

que en esta drxrea es el lugar en donde se encuentran todos los aspec
tos técnicos y de sequridad, aquf tambié&n es donde se decide si las
unidades se encuentran en GSptimas condiciones para seguir operando

o de lo contrario cambiarse, para que el equipe de wvuelo se encuen-—
tre en condiciones para volar.

Asf mismo hacemos un anflisis administrativo de cémo funcionan

las &reas de mantenimiento en las dos aerolineas, tomando como pun-—
to de partida el proceso administrativo.



CAPITUTLO I.

ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA AVIACION



CAPITULDO I

ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA AVIACION

1.1 MITOLOGIA ANTIGUA

Todos los pueblos desde la m&s remota antiguedad expre-—
saron en diversas formas, pero ineqgquivocas, cuan preciada para
ellos, esa facultad mediante la cual las aves dominaron el es-
pacio, las alas, simbolo material del wvuelo se transformaron -
en la fuerza mistica que los hombres aplicaron a sus dioses o
personajes excepcionales en las leyendas.

Retomando un poco la mistica de las civilizaciones anti
guas tenemos gue, el pueblo Persa tiene sus toros alados de Su
sa, los anales de los libros de bambfi de la antigua China, ha-
blan del cautivo gue escapo disfrazdndose de pdjaro; la leyen-
da Egipcia de Nemrud, lo presenta abordo de una nave remolcada
por caballos y Dédalo e Icaro escaparon del laberinto de Creta

poniéndose unas alas hechas de plumas que les permitieron salir
volando.

Entre los antiguos mexicanos las alas o la facultad de
volar en los hombres tiene tres exponentes realmente impresio-—
nantes por su significado, por su elocuencia y por su induda--
ble vy exitosa manifestaci®fn; el Dios hombre Quetzalcoatl tiene
plumas y se presenta impetuoso y sobrecogedor como gquien llega
volando, la ceremonia ritual del volador resulta fascinante -—-
tanto para el gque la ejecuta como para guien la admira, porgue
es una solucidn préctica y evidente del hombre que surca el ai
re.
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Entre los Aztecas, habla una corganizacidn en la que des-
tacaban los caballeros &cuila, que eran escogidos porque va ha
bfan probado en la batalla su valentfa, arrojo y heroismo.

Quetzalcoatl es dios y a la vez hombre pidjarc v serpien-—
te, al hacerse presente a su pueblo se manifiesta en forma tal
gque dicen los historiadores gue, "algunos creyeron que volaba
¥y se asustaron atn mds".

La serpiente emplumada aparecia en todas partes ya gue -
su figura se reprodujo en muchos lugares, su cabeza estaba a--
dornada con plumas de quetzal, y cuando los emperadores prece-—

dfan ceremonias importantes también ponian en su cabeza ador—-
nos de plumas gque llegaban hasta el suelo.

La danza del volador formaba parte de los rituales mesoa
mericanos, y todos ellos son un simbolo indudablemente religio
so, desde la elecci&n del &rbol y su colocacién hasta la culmi
nacidén en la gue los voladores disfrazados de &guilas, garzas,
quetzales y otras descienden dando trece vueltas cada una para
completar cincuenta y dos, equivalente al veriodo de la fiesta.

Todas estas expresiones mitico-religiosas solamente tie-—
nen un valor simbélico en lo que se refiere a la posibilidad
de cque el hombre vuele, pero manifiestan gue esa incuietud por
volar es casi tan antigua como el hombre mismo. *1

*1 El Caballero Aguila Publicacién Aeroméxico, Manuel Ruiz Romero.



1.2 ANTECEDENTES HISTORICOS DE La AVIACION EN MEXICO

D&ndole un enfoque més a fondo de lo gue fueron los ori

genes de la aviacidn en Mé&xico, tenemos lo siguiente: Uno de

los pafses en los cuales la aviaciSn tomo un auge inusitado -~
fue México, ya gue se puede considerar dgue el Ing. Guillermo
Villasana fue el principal precursor € impulsoy de la aviaci&n
mexicana, pues en 1908 construyé su primer modele de avidn —--—

cuando contaba con trece afios de edad, construy6 su primer pla
neador a escala normal tambien por esas fechas. Probd su pri-—

mer aeroplano el 11 de aAbril de 1910 en el veldSdromo de Pachu-—
ca, estando edquipado con un motor

"urtis" de 15 caballos, no
teniendo &xito en este intento.

El primer vuelo gue se efectud en México lo realizdé el 8
de Enero de 1910 el serior Alberto Braniff,

acaudalado mexicano
en los llanos de Balbkuena,

MExico D.F., sitio en donde se cons

truyeron posteriormente los primeros hangares gue hubo en el -
cais,

Otros pioneros fueron los hermanos Juan Pablo y Eduardo

Aldasoro que mas tarde fueron pilotos militares, y los cuales
se dedicaron al vuelo de planeadores en los llanos de anzures

¥ la colonia Roma de la C4. de Mé&xico en donde llegaron a efec
tuar vuelos hasta de 300 metros.

Ernesto Pugibet, introdujo al pais un avidén

"Blexiot™ --—
que fue el primero en lliegar a estas tierras,

utilizandose con
fines publicitarios, posteriormente la industria cigarrera tra

jo a MéExico el primer dirigible piloteado por Hamilton.

En 1910 durante las celebraciones del <¢entenario, los pi

lotos franceses, Audemars, Barriers, Simons y Garrus efectua—-—

ron wvuelos sobre la Cd. de México y realizaron exhibiciones an



te la presencia del gue entonces fuera Presidente de México,

el
Geneyxyal Porfirio Diaz,

a partir de esos acontecimientos era yva
frecuente observar exhibiciones de vuelos en aeroplanos y en -—-—

globos como el "Forman" de Braniliff y el globo libre del aerondu
ta Ruis,

el cual se lanzaka al espacio utilizandeo un paracafdas.

A fines de 1911 Guillermo Villasana se asocio con un pi-
loto ruso Santiago Poveregsky y en su taller se empezaron a
construir aviones completos; el primer avifén construido en este
taller llevé el nombre "El Latinocamericano®™ y asf fue como na--—
cié la industria mexicana de aviacién,

el taller de Ingeniero vVillasana, situado en la Plaza de las -
Vvizcafnas. :

teniendo como domicilio

Una fecha por demfs interesante es la del 30 de Noviem-—-—
bre de 1911 en la gue el Presidente Francisco I. Madero, se con
vierte en el primer estadista del mundo gue wvolaba y €sto lo hi
zO en un avidn Duperdussing, piloteado por el francés Dyot du-—
rante una exhibicidn adrea sobre la Ciudad de M&xico.

El General Jos& Gonzilez Salas,

ministro de guerra y ma-—
rina del Presidente Madero, a instancia de &ste ordend la cons-

truccién de cinco aparatos para la creacifn de la divisidn mili
tar.

Con la muerte de Madexo y la causa de la legalidad repre-
sentada por el gobernador de Coahuila, Venustiano Carranza, en
ese entonces se comenzaron a hacer los preparativos para emplear
a la aviacién como arma de combate, auxiliando al ejército cons
titucionalista en misiones de reconocimiento, ametrallamiento y
bombardeo,

siendo el primer piloto militar el entonces Capit&n
Gustavo Salinas Camifio.
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El primer simulacro de bombardeo aSreo fue realizado por
Lebrija y villasana abordo del "Lationamericanco” el 7 de Abxril
de 1913 en el cual emplearon bombas "Martin Hale. En el afdo -
de 1915 se le d8 un impulso fuerte a la aviacifn en Mé&xico, ya
gque el 5 de Febrero de ese afo, en el edificio de faros del --
puerto de Veracruz, Don Venustiano Carranza decreta la crea---—
cidn de la Fuerza A&rea Mexicana Constitucionalista, gquedando
ésta a cargo del Mayor ARlberto Salinas Carranza, en ese mismo
afio se inauguraron los talleres de construccién aerondutica y
la escuela militar de aviaciédn, inician la construccisdn de a—-—
viones, motores v hé€lices, comenzando con el adiestramiento de
los futuros pilotos militares, los primeros pilotos militares
mexicanos fueron Gustavo Salinas Camifio, Juan Pablo v Eduardo
Aldasori, Alberto Salinas Carranza y Horacio Ruiz.

Guillermo Villasana en combinacidn con Francisco Santori
ni, construyeron aviones integramente mexicanos en esas &pocas,
el Ingeniero Villasana fue el primero en fabricar las hé&€lices
"Anghuac”, la primera se fabricéd en la escuela Nacional de Ar-
tes y Oficio para hombres v fue terminada el 7 de Octubre de -~
1915, siendo montada en un biplano Homston, logrando su piloto
el Capitan Leonardo Boney ecstablecer el primer record de altu-—
ra en Am€rica Latina, logrando elevarce a 19750 pies sobre el

nivel del mar.

En mayvo de 1916 cuandeo Francisco Villa atacd y d4ié muex-—
te a 17 norteamericanos en Columbus EE.UU, acord® asignar 8 a-
viones al general Perhings para gue colaborara en la captura -
del mexicano, pero se dice que los gue necesjtaron ayuda fue—-—
ron los aviones por los deterioros gue sufrieron por las tor—-—
mentas de arena y vendabales, impidiéndoles volar sobre las --

montafias mexicanas.



Como resultado de lo anterior fueron empleados exclusiva

mente para transporte de mensajeria. En M&xico, Horacio FPuiz

inaugurs el servicio postal aérec mexicano, ya gue llevé la ba
lija postal de M&xico a Pachuca el 6 de julio de 1817 tripulan
do un avién de fabricacién nacional serie "A".

ElL 23 de Abril del mismo afio Guillermo Villasana obtiene

el tftulo de Ingeniero de aviacifén en la Amé&rica School en Bu-

€alo N.Y. y al regresar a Mé&xico, el nombramiento de jefe de

wvuelos en la Escuela Militar de AviaciSn y en los talleres na-—
cionales de construcecién aeroniutica.

El primer disefiado y calculado en M&xico fue construido
en los talleres nacionales de aviacidén y se debif fundamental-
mente al Ingeniero Angel Lascurrain y a un grupo “e incerjieros
entre los cuales estaban Marinac Dominguez y Leopoldo Archigs,
el avidn terminado en los talleres nacionales estaba equipado

con motores "Sanson®” llamados los "puros"

En el afio de 1920-1921 se contruyd "Sonora" eguipado con
motor Clerger de 120 caballos de potencia, siendo éste el pri-
mer avién de ala baja en cantiliber o sea rfgide v sin sopor—-
tes que se hizo en 2mérica.

El Quetzalcoatl de tipo llamado -
"Tololoche”

se empezd a contrufir en 1923 v su
bfa a un motor BMW de 185 caballos de fuerza,
aviones el capit&n Emilio Carranza efectud su
las de M&xico a Ciudad Juirez,

propuldién se de
en este tipo de
vuelo sin esca--—

su construccién, excepto su mo-—-
tor eran completamente de madera.

El 20 de Agosto de ese afo se contruyd la Cia. Mexicana
de Aviacién, iniciando sus operaciones con tres aeroplanos - -
"Lincon Standar" con motores Curtiss de 90 caballos de fuerza,
el embarque de correo aéreo en un vuelo de la Cfa. Mexicana de
AviacifSn fue realizado el 15 de Abril de 1928 en la ruta M&Bxi-

co—Tuxpan-Tampico, con un avidn "Farchild".



En los talleres Nacionales de Aviacifn, se contruyeron
los "Auro—-Andhuac" en el cual aprendieron a volar casi todos
los pilotos mexicanos. *2

GRANDES VUELOS EN MEXICO

El capitdin Emilio Carranza ademés del vuelo sin esca--
las de Mé&xico a Ciudad Judrea gue efectus el 2 de Septiembre
de 1927, realiza con é&xito el 25 de Mayo de 1928 el vuelo sin
escalas de San Diego, California a la Ciudad de M&xico.

El 11 de junio de ese mismo afio, a las 8 horas y abor-
do de un motor monoplano Ryan de nombre "M&xico Excélsior”™ el
piloto Coahuilence, Ramos Arizpe, inicja su vuelo histSrico -
hacia la capital de EE. UU., debido a la niebla se vi6 preci-
sado a aterrizar en Moresillo Norton Califormnia, cubriendo u-—
na distancia superior a 1800 millas en un tiempo de 18 horas
35 minutos, algo extracordinario para aquella é&poca, después -—
va en Washington, recibe toda c¢clase de homenajes, la prensa -
Norteamericana lo designa como el "Aguila Solitaria Mexicana"
el 12 de julio de 1928 parte de New York hacia la ciudad de -
México y encuentra la muerte en Sanday Ridye, vfctima de una
tormenta eléctrica.

Otros vuelos importantes en esa &poca fueron las del -~
coronel Roberto Fierro V. de Mé&xico a la Habana, Cuba, el 11
de agosto de 1928 en doce hoxras de vuelo v de New York a MExi
co el 21 de julio de 1930 receorriendo 2250 millas en un tiem—
po aproximado de 13 horas. *3

*2 Aerondutica HistSrica, Carranza C. Emilio
*3 La Navegacidn Afrea en M&xico, Maria y Campos Armando



ANTECEDENTES HISTORICOS DE AERONAVES DE MEXICO, S.A. DE
C.V. ¥ SU SITUACION ACTUAL

Aerom&xico, crisol y sintesis del transoporte agdrec mexi-—

inicié oficialmente sus actividades el dfa 14 de septiem
bre de 1934, mediante un vueloc M&xico-Acapulco-Mé&xico.

cano,

Este acontecimiento se iniciaba modestamente, pero en —-—

forma entusiasta y llena de promesas, como todas las acciones
de los pioneros,

la vida de una gran aerolinea gque hoy es fuen
te

de trabajo para mds de 10,000 personas; proporciona al pais

un servicio de profundo alcance sociocecondmico;

sus rutas se ex
tienden por dos continentes, y su flota es una de las mis gran
des de América Latina.

Aguella modesta Aeronaves de MExico siguidé una trayecto-

ria similar a la de un arroyo gque en su curso incorpora a su -

propio caudal, lo proveniente de diversas afluentes para con—--—

vertirse en un gran rio. aAsi,

Aeronaves fue recibiendo avio-—--—
nes,

material, pilotos, mecdnicos, sobrecargos, personal admi-—

nistrativo y rutas de otras aerolineas para irse transform&ndo
se en la gran Aeroméxico actual.

TOS PRIMEROS VUELOS

Entre la capital de la Repdblica y Acapulco comenzaron a
realizar vuelos de cardcter comercial, los pilotos Ramén y Ma-—
nuel Gonzilez, Leonardo Enriguez y Julio Zinzer,

utilizando a-—
viones De Havilland, Moth,

Ryan, Fairchild, Verville y Foker.
Se empleaba como campo de aterrizaje una Srea despe-jada junto
a la playa de Hornos. Muchos de estos pilotos a veces no tee-—
nian dinero ni para el combustible,

pero el entusiasmo era es-—
traoxrdinario.

- 12 -



pon Antonio Diaz Lombardo, familiar de los hermanos Gon-
z8lez, comprdS un avién Stinson de 5 plazas equipado con motor
Lyncoming de 215 Hp que después de varios vuelos de prueba el
dfa 14 de septiembre de 1934, matriculado ¥XB-AJI, realizl el -
servicio inaugural entre Mé&xico y Acapulco y regreso, con tiem
pos de una hora 55 minutos para la ida y de dos horas para el
regreso .

A partir de entonces este vuelo se efectuaria ya regular
mente v en noviembre del mismo ajfio quedaba legalmente consti--—
tufda la Compaiifa Aerxonaves de Mé&xico, S.A., con el sefior Anto
nio Dias Lombardo como presidente ¥ su hermanc Isidro como Ge-—
rente.

La ruta M&xico—Acapulco-Mé&xico, se transformarfia en una
piedra angular del transporte a&reo nacional y gracias al serxr-
vicio a&reo, Acapulco pronto llegaria a tener un nombre inter-
nacionalmente reconocido como uno de los mds selectos lugares
para el turismo.

En 1940 Pan American adquiri8 el 40% de las acciones de
Aeronaves de M&xico, S.A., Yy se recibieron los primeros Boeing
247, bimotores de ala baja para 10 pasajeros. Se compré la -—-—
Aexolinea Transportes A&reos del Pacifico, que operaba rutas -
entre Oaxaca-Tehuac&n y Qaxaca—-Acapulco, con escalas interme-—-—
dias. Este mismo afio se comenzaron los ervicios entre La Paz
y Mazatldn, donde se hacfa conexifn con Mexicana de Aviacién.

En 1942 se incorporS la Compaififa Aeronaves de Michoacan
Guerrere, gue volaba de Acapulco a Uruapan con escalas en Tec—
pan, Petatl&n, Zihuatanejo, La Unién, Melchor Ocampo (hoy L&za
ro Cdrdenas), Playva Azul, Arteaga y Apatzing&n, con una fre— -
cuencia diaria en ambos sentidos, escepto los domingos.



LA CONSOLIDACION

En 1943 se compr6 la compafifa Taxi A&reo de Oaxaca v -
se adguirieron tres aviones C—-39 gue convertidos en transpor-—
tes de pasajeros, se conocieron con el nombre de DC2 y que -
entraron en servicioc en la ruta M&xico-—-Acapulco.

En 1944 se comprS la Compafifa LIneas Aéreas JeslGs Sara
bia y se prestaron servicios entre Mé&xico—-Puebla-CSrdoba-Vera
cruz-Coatzacocalcos, pero con pobres resultados, por lo gque —-—
pronto fueron cancelados.

A solamente 10 afios de su fundacibn, Aeronaves de M&Exi
co, S.A., tenfa una considerable flota, una amplia red de ru-
tas y una eficiente organizacién que hicieron posible su con-
solidacidn.

El cuerpo de pilotos estaba integrado, ademé&s de por -
Julio Zinser y Leonardo Enriguez, por Ruben Velasco, Porfirio
Palacios, Lino Niebla, Antonio Marin, Ricardo Gonzilez, Luis
Martell, José Gutiérrez, Ananfas San Juan y Antonic GOmez Cas
tresana, entre otros.

Aeronaves de M&xico, S.A., puso en servicio en 1946 ——
los DC3 que llegarfa a volar en todas las rutas. El primero
de €&stos tenfa matrfcula XA-GAU y con ellos se labré una eta-—
pa legendaria. La empresa deba un magnifico servicio, se ope
raba con mucha regularidad en todas las rutas, habfa altos In

dices de ocupacifn y se obtuvieron muy satisfactorios resulta
dos econdmicos.



En febrero de 1948, Aeronaves de Mé&xico, S.A., pusoc en -

servicio el avidn C-47 matricula XA-GUS gue fue el primero dedi
cado exclusivamente al servicio de carga.
r5 entre Mé&xico, D.F.

chutla, Jamiltepec,

Iniciaimente se ope-—
¥y algunos puntos del estado de Oaxaca (Po
Pinotepa Nacional y otros) gue carecfan de

vias rdpidas de comunicacién y mis tarde se asigndé al resto del
sistema.

En 1949 se compz6 un DC-4 para 54 pasajeros que volaba
entre MExico y Acapulco tres veces al dia.

En 1950 se establecidf la ruta México~Tepic—-Mazatlin que
se transformarfa en Mé&xico-Guadalajara-Mazatlé&n y sirvis. para
enlazar las ciudades de Culiacdn,

Ccd. Obregé6n, Guaymas,

Guasabe, Los Mochis, Nawvojoa,
Hermosillo y Nogales con Guadala-djara y la

ciudad de México, a través de la ruta entre Mazatlin y Nogales

via puntos intermedios, gue venfa operando desde 1941.

LA EXPANSION

En 1952 se incorpord a Aeronaves la compafifa Lineas A&——

reas Mexicanas, S.A. (LAMSA) gque habfa sido fundada en 1936 con

el nombre de Lineas Aé&reas Mineras,

por el piloto y wmecdnico =--—
Gordon Barry.

LAMSA se extendid desde Mazatlin hasta Torreén, donde es
tablecié su base por cruzarse ahi sus rutas Mé&xico-Ccd. Jufrez y

Mazatlin-Nuevo Laredo, ambas con escalas intermedias, mi&s el ra
mal de Chihuahua a Nogales.

Entre el numeroso y valioso personal que recibidé Aerona-
ves de México, S.A., via LAMSA,

se encontraba el Capitdn Carlos
Leén, luego Jefe de Pilotos.

- 15 -



En 1954 se integrS al asistema Aeronaves,

la Companfia -—-—
asrovias Reforma,

que afios antes fundara Rico Pani y que compra
ra Carlos Oriani gue tambi&n habia adgquirido Servicios Aéreos -
Panini. Con esta incorporacién Aeronaves de México, S.A., vols
a Tijuana via Guadalajara, Culiacin y Guaymas,
zanilloc con escalas en Morelia,

jara a Manzanillo,.

de ME&xico a Man-
Coacolmdn y Colima y de Guadala

Ese afio se adquirieron cuatro aviones Convair 340, gue -

posefian el enorme atractivo de su cabina presurizada para como-—
didad de sus 44 pasajeros.

De inmediato entraron

en servicio; primerc a Acapulco vy
luego a Tijuana,

las dos rutas de oro de la compafifa.

La ENTERNACIONALIZACION

Aeronaves dejé de dar servicio a numerosas ciudades gue

hakfa incorporado a sus rutas a través de las fusiones, unas «-—

porgque resultaba incosteable para una compahfa grande y otras

porque ya tenfasn otros medios de transportacién gue desplaza—--—
ron al aéreo,

Varias de estas ciudades recibieron nuevamente
servicios a través de compafifas pegueiias, algunas con el apoyo

de la propia Aeronaves Yy gue en el transcurso del tiempo volve-
rfan a integrarse a ella.

En 1957 se compraron dos aviones Lockheed L-049 para 58

pasajeros que prestaron servicio en las principales rutas. EI1

capital social de la compafnfa se mexicani6 cuando inversionig—-

tas mexicanos adquirieron las acciones gue posefa Pan American.

El mismo afio se produjo un acontecimiento sumamente im-—-—

portante: se reestructuraron las rutas internacionales y se le

otorgé a Aeronaves de México, la ruta Mé&xico-Nueva York, sin es



alas, gue se inauguré el dia B de diciembre con cun cuatrimotor
Bristol Britania 302, dotado de turbohé&lices Rolls Royce Pro- -
teus y capacidad para 92 pasajeros. El servicio prestado por -
Aeronaves en esta ruta y con este avién, llegf a ser proverbial,

dada la exquisitez del mismo.

En 1958 se compraron tres Constellation L-749 con capaci

dad para 68 pasajeros, que sustituyeron los L-049.

En 1959 se produjo un paro nacional de pilotos y el go—-
bierno intervino a Aeronaves de Mé&xico, nombrande administxador

al Ingeniero Jorge Pé&rez y Bourss.

PATRIMONIO NACIONAL

El presidente Adolfo Lépez Mateos ordensS la adquisicidn
de las acciones en poder de particulares, incluyendo las de Pan
American, pasandoc asi, Aeronaves de México, S.A., a ser Patrimo
nio Nacional el dfa 28 de julio de 1959. Y Aeronaves de Méxi-
co, fue la primera aerolfinea en firmar contrato colectivo con -
la AsociaciSn Sindical de Pilotos Aviadores (ASPA), de reciente

reacisén.

Al finalizar el afio, la compafifa arrojaba estas cifras -
2,045 empleados, 22 aviones, 416,419 pasajeros transportados, -
23 ciudades servidas en la rep@iblica y el extranjero y una red
de 13,365 kilSmetros.

Ante la diversidad de equipo se decidié susituir los ~ -
Constellations, Convair y DC-~4, por aviones DC=6, cuatrimotores
de cabina presurizada, equipados con radar y capacidad para 79

pasajeros.



Entre los cambios de imagen corporativa dictados en ra-
z6n a las nuevas circunstancias, se adopté come emblema de Ae
ronaves de Mé&xico, S.A., al "Caballerc Aguila", uno de los
simbolos de nuestras rafces histSricas,

¥ los aviones fuerxron
bautizados con nombres de guerreros prehispdnicos.

LA ERA DEL JET

En 1960 Aeronaves de México, S.A., entr6 a la erxa del
Jet al poner en servicio, en la ruta Mé&xico-Nueva York, el
cuatrirreactor Douglas DC-8 con capacidad,

al inicio, para 138
pasajeros y actualmente para 155 y una velocidad de crucero
superior a los 800 kildSmetros por hora.

En 1960, afectaba Aerclineas Mexicanas, S.A. por el pa-
ro de pilotos en su d&bil economfa, el gobierno decidisé pasar
a Aercnaves de México las responsabilidades de dicha empresa,
por lo que se incorporaron las plazas de Leén,
sf y Matamoros.

San Luis Poto-~

NUEVAS RUTAS INTERNACIONALES

En 1961 se abrieron dos nuevas rutas internacionales; u
na a Tucson desde México con escalas en Guadalajara,
Cd. Obregén y Hermosillo, La otra a San Antonio,

tlin, Torredn y Monterrey. *4

Culiacé&n,
via Maza-—--—

En 1962 ge incorporaron,
nanciera,
M&xico.

también en pésima situacién f£i
las empresas Trans Mar de Cortés y Guest Aerovias -—
La primera la habfa fundado Mayo Obregén y volaba va
rias rutas uniendo la Penfinsula de Baja California con la cos

ta del otro lado del Mar de Cortés. Guest habfa entrado en -

accidn en 1948 uniendo Mé&xico con Europa en la ruta Miami-Ber
mudag-Azoxres—-Lisboa y Madrid. Posteriormente volé a Caracas,
Panam& y Bogot&.

* 4 Folleto del 50 Aniversario de Aeronaves de México



Con estas anexiones, Aeronaves de México, S.A., estable

cié una ruta entre La Paz-Loreto-Santa Rosalfia-Tijuana y La -

Paz-Tijuana-Los Angeles. En agosto, la compafifa nacional se

hizo cargo de la operaciédn de las rutas internacionales M&xi-

co~Panami-Bogotsd, M&xico—-Panamid-Caracas y M&xico-Miami-Madrid,

de Guest Aerovias México.

El 23 de julio de 1964 se inaugurdé la ruta internacio—-
nal Mé&xico-Toronto-Montreal con el equipo Douglas DC-8.

En 1964 se inauguraron las rutas Mé&xico-Detroit,

Acapul
co-México-Nueva York y Acapulco-La Paz—-Los Angeles.

En el -—-—
sector nacional se establecid el servicio Mé&xico-Ciudad Mante

Ciudad victoria, los wvuelos a Acapulco se incrementaron a 9

diarios y se voléd México-Tijuana sin escalas.

Al cumplirse 30 anos de su fundacién, Aeronaves de Méxi
co arrojaba estas cifras;

cio a 40 ciudades,
portados.

45,000 kilSmetros de rutas, servi--

2,980 empleados y 673,329 pasajeros trans-—

En 1965 se establecis la ruta México-Torredn~-Monterrey-
Chihuahua-Hermosillo-Tijuana.

EXCLUSIVAMENTE JET

En 1966 se extendid la ruta Miami y Madrid hasta Roma,
se reanud®$ la operacién Mé&xico-Panam&-Caracas y se celebrd en
México la XXITI Junta General de l1a IAT:.

En 1967 entraron en servicio los primeros DC-9,

aviones
birreactores, para rutas cortas,

de moderna factura.



En 1968 siguen incorpordndose aviones DC-9,
rutas nacionales como internacionales prSximas,
baja a los aviones de pistéSn DC-3 y DC-6.
realizé su Gltimo vuelo un DC=-6,
ves de Mé&xico,

tanto a las
hasta dar de
El dfa 4 de marzo
quedando la flota de Aerona-—
integrada unicamente por aviones Jet, asfi fue
la primera aerolfnea de América Latina en alcanzar esta meta.

En 1969 se anexan las companfias Aeromaya, Vega y Del -—-—
Itsmo, ¥ con ellas se formé el sistema de Aeronaves Alimenta-—

doras, grupo de empresas de transporte aéreo regjional afilia-

das a Aeronaves de M&xico.

Igualmente ocurre con SAESA gue prestaba servicico a Po-—

za Rica y Reynosa, gque se le destind a vuelos de fletamento

en regiones turfsticas.

En 1971 se inicidé una nueva etapa de la empresa y se —-—
adopts el nombre comercial de Aeroméxico.
bio fue la simplicidad del vocablo, su

el hecho de gue conservaba completo el

El motivo del cam-—
f&cil pronunciacién y
nombre del pais.

'

En 1974 se compraron los aviones
"Jumbo™ DC-10-30 de Mc Donnell Douglas
v equipados con poderosos reactores,
vuelos trasatlénticos.

de gran capacidad tipo
gque con 301 pasajeros
tienen capacidad para -—-

Con motivo del viadje del Papa Juan Pabloc II a nuestro -
correspondif a Aeroméxico transportarlo en un DC-10 des
de Santo Domingo a la Ciudad de México,
co a Guadalajara y regreso Yy,

pais,

en un DC-B desde Meéxi
finalmente en un vuelo memora-

ble, desde México a Monterrey y Roma, el dfa 31 de enero de -
1979.



UNA NUEVA ERA

El dfa 2 de abril de 1980 arribd al Aeropuerto Internacio
nal de la Ciudad de M&xico el primero de los nuevos aviones DC-
9 Super 80 gue habrias de sustituir al equipo DC-8.

Durante el afo de 1983 se establecieron nuevos servicios
entre otros:; MéE&xico-Ciudad Victo-

nacionales e internacionales,
México-Los Mochis-Tijuana,

ria, Mé&xico-Aguascalientes-Tijuana,
M&xico-~Toronta, México-Panami-Caracas, que se habfa suspendido
v de Nueva York a Guadalajara y Zihuatanejo y de Houston a Puer

to Vallarta, Loreto, La Paz, San Jos& del Cabo y Acapulco.

Al cumplirse en 1984 el cincuentenario de su fundacidén,
Aeroméxico cuenta con todos los recursos humanos y técnicos pa-—

ra hacer frente a las necesidades del pafa, con un mdximo de e-—

ficiencia. Pero sobre todo, cuenta con una fuerza de trabajo =~

que estd plenamente conciente de su responsabilidad histdrica,
ahora acrecentada por las mayores exigencias de las circunstan=—
cias y por el hecho de saberse con profundas y fuertes rafces.

AsY entra Aeroméxico al exclusivo circulo de las aerolf--—

neas gue han cumplide medic siglo de servicio.
RAZON SOCIAL: Aercnaves de Mé&xico, S$.A de C.V.
NOMBRE COMERCIAL: AEROMEXICO
INICIO DE OPERACIONES: 14 de Septiembre de 1534
PRIMER AVION: S$tinson Reliant SR-5 A, cinco pla
zas, matrfcula XB-AJI
PRIMER VUEIO: M&xlico~Acapulco
PRIMER PILOTO: CPA. Julio Zinser
PRIMERAS RUTAS: : México-Acapulco
Acapulco-Oaxaca
Acapulco-Uruapan
Mazatlan-La Paz

- 21 -



AEROLINEAS INCORPORADAS: Transportes ASreos del Pacffico

Taxi A&reo de Oaxaca

Lfineas Afreas Jesfis Sarabia
Aeronaves de Michoacsdn
Servicio Aéreo Panini
Aerovias Reforma

Aerolineas Mexicanas

Trans Mar de Cortés

Guest Aerovias M&xico
Servicios Afreos Especiales

Sistema de Aeronaves Alimentadoras

PRIMER VUELO INTERNACIONAL:

Mé&xico-Nueva York el 16 de diciembre
de 1957 con equipo Britannia de tur-

bc hélice y una capacidad para 92 pa
sajeros.

NACIONALIZACION DE LA EMPRESA:

PRIMER JET:

El 28 de julio de 1959 por decreto

presidencial, la empresa pasa a for-—

mar parte del Patrimonio de la Nacidn.

DC=8 modelo B, cuatro turbinas y ca-—

pacidad para 118 pasajeros. * S

*5 E1 Caballero Aguila Publicacidn Aerom&xico
Autor Manuel Ruiz Romero
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PRIMER2A OPERACION TRASATLANTICA:
INICTIO DE OPERACIONES AL CANADA:

INTEGRACION DE LA FLOTA CON EQUI
PO JET (DC-8 y DC-9):

PRIMER AVION DE LARGO ALCANCE:

INICTIO DE OPERACIONES A CENTRO ¥
SUDAMERICA.:

INICTO DE OPERACIONEA SL CONO
SUR:

INCORPORACION A LA FLOTA DEL =-
DC-9 SUPER 80 PARA 155 PASAJEROS

11 de abril en la ruta M&xico-
Miami-Madrid con equipo DC-—8
17 de Abril de 1963 en la ruta
México~-Toronto-Montreal.

14 de Marzo de 1968 guedd inte
grada la flota con aviones ti-
po Jet exclusivamente.

DC—10 serie 30 para 301 pasaje
ros; entr6 en servicio el 17 -~
de abril de 1973.

Julio de 1974 con la ruta Méxi
co—Panami—-CaracasS.

2 de Mayo de 1976 con la ruta
M&xico—-Bogoti-Lima-Buenos Ai-—

res .

Noviembre de 198L. =*5

El personal de la empresa esti catalogado come sigue:

Pilotos 791
Sobrecargos 1434
Sindicalizado 6865
Confianza 1917

T o t al 11007

*5 E1 Caballero Aguila Publicacidn Aerom@xico

Autor Manuel Ruiz Romero
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La gran mayoria de los técnicos,

personal especializado
¥ personal administrative,

estdn afiljados al Sindicato Nacio-
nal de T&cnicos y Trabajadores de Aeronaves de Mé&xico.

El cuerpo de pilotos, al igual gue todos los pilotos de
México pertenece a la Asaciacidén Sindical de Pilotos Aviadores
de México.

El personal de sobrecargos estd afiliado a la Asocia~ -
<idn Sindical de Sobrecargos de Aviacidén de Mé&xico.

FLOTA:
Tipo Unidades Capacidad de asientos
DC~-10-30 3 301
DC=-10-15 2 301
DC~8-~51 s 153
DC~9 Super 80 8 15%
DC-~9-30 17 115
DC~9~15 8 85
T o t a l. 43 aviones

Red de rutas: 115 000 Rm

vuelos producidos: 185 diariamente

COperaciones diarias: 290

Oferta diaria de asientos: 22,000

Ciudades servidas:

39 nacionales v 11 interna-
cionales.



AGENTES EN CIUDADES FUERA DE RUTA EN AMERICA,

ESTADISTICA ANUAL PROMEDIO:

Total
Total
Total
Total

de
de
de
de

Km. voilados

vas./Km. transportados
pasajeros ctransportados
carga transportada

Presupuesto de operacion

Por su volimen de pasajerxcs/Km.
<o ha sido clasificada por la IATA entre las empresas aéreas =—-—
més importantes del mundo. *6

95

*6 Folleto del 50 Aniversarxio de Aeroméxico
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MC
MC
MC
MC
MC
MC
MC
MC

MC
MC
MC
MC
MC
MC
MC
MC
MC
MC
MC
MC
MC
MC
MC
MC

MAR

DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL
DONNELL

COMPOSTICION ACTUAL DE LA FLOTA DE AEROMEXICO

c A

DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DGUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS
DOUGLAS

TOTAL DE AVIONES:
CAPACIDAD DE PASAJEROS DE LA FLOTA: 6145

MODELO

DC-10-30
DC~10-30
DC-10-30
DC-10~15
DC-10-15
DCc-8-51
DC-8~51
DC-8-51
DC-8-51
DC-8-=51
bpC~9-82
DC-9-82
DC-9-82
DC-9~82
DC-9-82
DC-9-82
DC-9-82
DC-9-82
DC-9-32
DC-8-32
DC-9-32
DC-9-32
DC-9-32
DC~9~32
DC-9-32
DC-9-32
DC-9-32
DC-9-32
DC-9-32
DC-9-32
DC-9-32
DC-9-32
DC-9-32
DC-9=-32
DC=-9-32
DC-9-15
DC-9-15
DC-9-15
DC-9-15
DC-9-15
DC-9=-15
DC=-9-15
DC-9-15

MATRICULA

XA-DUG
XA-DUH
N3878p
N10QQ38
N1003N
XA-DOD
XA-PIK
XA-STA
XA-SI1B
XA-SID
N1003X
N1003Yy
N1003z
N10033
N505MD
XA=-AMO
XA-AMP
XA-AMQ
XA—-AMA
XA—~AMB
XA-AMC
XA-AMD
XA~-AME
XA—AMF
Ni0o3p
N1003U
XA~DEL
XA-DEJ
XA-DEK
XA=-DEL
XA-DEM
XA-IOV
XA-JEB
XA~JEC
XA-JED
XA-50A
XA-SOD
XA-SOE
XA-S0G
XA-S0H
XA~SO1
XA-S0J
XA-S0Y
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NOMBRE

CD. DE MEXICO

CASTILLO DE CHAPULTEPEC

MORELOS
ANAHUAC
INDEPENDENCTA
COLIMA
VERACRUZ
PUEBLA
JALISCO
GUANAJUATO
TORREON
MATAMOROS
CIUDAD OBREGON
BAJA CALIFORNTIA
GUAYMAS

CD. VICTORIA
AGUASCALIENTES
MORELIA
CANCUN
CULIACAN
MERIDA
MONTERREY
TAPACHULA
VILLAHERMOSA
LEON

POZA RICA
TABASCO
GUADALAJARA
GUERRERQO
CHIAPAS

LA PAZ
MANZANILLO

CD. JUAREZ
IXTAPA ZIH
HERMOSILLO
BAJA CALIFORNIA SUR
TAMAULIPAS
NUEVO LEON
CHIHUAHUA
DURANGO

SAN LUIS FOTOSI
QAXACA
SINALOA

No.

301
301
301
301
301
153
153

153

153
153
155

155

155
i55
i55
155
155
155
ils
115
115
115
115
115
115
115
115
115
115
115
115
115
115
115
115

85
85

85
85
85
85

PAX



1.3.1 ESTRUCTURA ORGANICA DE LAS LINEAS AEREAS EN MEXICO
QUE OPERAN VUELOS INTERNACIONALES

Este inciso tiene como finalidad informar los puestos -
existentes en las compafifas gue operan vuelos internacicnales,
&stos unicamente son presentados hasta el cuarto nivel adminis
trativo.

Asf mismo, aparecen los organigramas hasta el nivel ge-—
rencial, gue son los medios graficos ¥ visuales qgque permiten -

la identificacién de las diversas unidades gue forman las es-—--—
tructuras de estas dos empresas.

ORGANIZACION INTERNA DE AEROMEXICO

Primer Nivel Direcci®n General

Seqgundo Nivel Direcciones de Area

Tercer Nivel Gerencia de Sistemas

Cuarto Nivel Departamentos que reportan a Gerencias

de Sistemas, asf{ cmo a Gerencias Regio
nales y Distritales.

Quinto Nivel Secciones gue reportan a los Departa-—-—
mentos.

Existe el departamento de apoyo que funciona como tal a
las dependencias de lineas. *7

*#7 Manual General de Organizacidn






1.4 ANTECEDENTES HISTORICOS DE MEXICANA DE AVIACION Y
SU SITUACIONMN ACTUAL

Los antecedentes de Mexicana de Aviacidn datan desde el
inicio de la aviacifn comercial en América Latina, lo gue la -
hace la aerolinea m&s antigua de Norte Amé&rica y la cuarta en
el mundo. El1 12 de Julio de 1921 una Compafifa llamada Mexica-
na de Transportacisén Aérea, fue fundada en el puerto de Tampi-
co, Tamaulipas por los sefiores Harry J. Lawson y L. A. Winship,
dos ciudadancos norteamercianos, guienes compraron dos aviones
biplanos Lincoln Standard, convirtiéndose &stos en el equipo -
oricinal de vuelos de Mexicana. La hoy primera lfinea de Lati-
noamé&rica.

Un poco antes, la aercolfnea fundada por el sefior Lawson
habfa obtenido la concesidn nfimero 1 y el contrato resvectivo
del gobierno mexicano, a través de la seccién t&cnica de nave-

gacidén adérea, gue desde entonces tenfa la responsabilidad de -
asuntos civiles.

La primera ruta fue de Tampico a la Ciudad de Mé&xico, -
via Tuxpan y durante el primer afioc de operacidn la compania Me
xjicana de Transportacidn Aférea, realizé 39 vuelos redondos en-
tre la Capital del pafs y Tampico y 68 entre Tampico y Tuxpan.
De manera adicional, la aerolinea realizé muchas exhibiciones
y vuelos de exploracifn a otras ciudades, asfI como contratos -
especiales a los campos petroleros cuya regidn era Tampico.

Durante los 12 meses del perfodo 1921, esta companfia vo
14 1956 horas con una flota de Lincoln Standard que se habfa =
va incrementado hasta diez. Auncue durante los Gltimos meses
de 1921 la compafifa Mexicana de Transportacidén Aérea, habfa in



tentado principiar con el serxrvicio postal aéreo tuvo poco &xi-—
to ¥y la promesa de realizarlo al afio siguiente no cobrd vida.
AGn mis los sefiores lLawson Y Winship enfrentaron cierto tipo -
competencia con otros dos ciudadanos norteamericanos gue, -
de manera independiente, habfan demostrado ser mis eficiente
en el arte de hacer dinero volando aviones. El1l 11 de Julio =—=-
de 1924, al senoxr William Slim Mallory, le fue otorgada la —-—-—
concesidn nGmerc 3 para explotar la misma ruta México~Tampico.
Un poco después, el sefior Mallori se asocif con el sefiox - — =
George Rhil y el 16 de agosto la concesidn fue transferida a -
la Compania Mexicana de AviaciSn, S.A. El contrato fue modifi
cado para incluir una extensi&n desde Tampico hacia el Norte
de la frontera de leos Estados Unidos en Matamoros.

La companfa Mexicana de Aviacién, S.A. de C.V. fue re—-

gistrada con el nuevo nombre en la notaria pGblica el 20 de A~
gosto de 1924. Despué€s de que los sefiores Rhil y Mallory ha~-—
bian convencido a los sefiores R.G. Pireand Corl V. para inver-—
tir algGn capital freso para dar forma a la empresa con un ca-—
pital sccial de 25,000 U.S.

En septiembre de 1924 los sefiores Rhil y Mallori adgui-—

rieron todas las posesiones, las cuales incluian tres aviones

Lincoln Standard aue pasaron a formar parte de la flota origi-
nal de Mexicana de Aviacién, guedando los sefiores Lawson y = =
Winship a la zaca con menos fuerza prara continuar compitiendo.
Por algfin tiempo la compafifa sobreviviente concentr$ sus es——-—
fuerzos sobre el trabajo de los campos petroleros,

especiali——
zindose en traslado de dinero.

El afo siguiente, otra persona entusiasta de la avia—--—-
cifn llegS de los Estados Unidos, el industrial Sherman Fair--—
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child, cabeza de la compafiia especializada en fotografia v co
nocimientos a&éreos, ambas companfias Fairchild y Mexicana se -

presentaron mutuamente sobre una base de exclusividad.

Un notable hecho en la historia de la Compahifa Mexica-—
na de Aviacién fue la firma del primer contrato para transpoxr
tacién de correo con el agobierno mexicano en la ruta Mé&xico--
Tampico via Tuxpan el 16 de agosto de 1926,

vy el cual fue mo-
dificado mds tarde por uno méas sustancioso.

Con pasos agigantados y las perivicias de sus primeros

anos la empresa adauirié los aviones trimotores Ford, con una

capcidad de 13 pasajeros y de esta manera se incorpord a la -~
transportacifn aérea masiva de aaquellos dfas.

Una segunda ruta, M&xico-Veracruz-ME&rida via cd. del
Carmen y Campeche fue abjierta el 15 de octubre de 1928.

Para el 31 de marzo de 1930, la flota habifa crecido a

19 aviones de los cuales 5 eran trimotores Ford 8.

Un poco despu€s un avidn loockheed Flectra, para 10 pa
sajeros inauguré un servicio bisemanal unidendo a la Ciudad -
de Mé&xico y a los Angeles, California el 3 de diciembre de —-—

1935, conviertiendo a &sta fltima en verdaderamente interna--—
cional.

Los Boeing 247 fueron introducidos en el afio de 1936,

permitiendo gue el servicio a los Angeles se implantara con u

uan frecuencia diaria, con un vuelo de regreso por la noche.

En el afio siguiente se adquirieron S Douglas DC-2 y en 1938,
4 pC-3,



El 24 de Septiembre de 1941, se inauqurd el servicio -
ME&xico-Nuevo Laredo y en octubre de 1942, la ruta a ME&rida --
fue extendida hasta la Habana, Cuba. La extensiSn de esta ru
ta coincidi& con el retiro de la flota de los trimotores Ford.

El 23 de abril y el 16 de junio de 1943, el gobierno -—
mexicano otorgsé concesiones permanentes para cubrirxr las rutas
de México—-Oaxaca-Tuxtla Gutié&rrez-Tapachula y Mé&xico-Monte——-—
rrey—-Nuevo Laredo respectivamente.

En diciembre de 1944 la empresa fue recapitalizada au-
mentando su capital a doce millones vy medio de pesos. Al aro

siguiente se inaugurpo el servicio de Veracruz—-Monterrey.

Mexicana introdujo su primer egquipo cuatrimotor en el
afio de 1946, habiendo adguirido 3 Douglas DC-4.

En marzo de 1946 las acciones gue entonces estaban en
poder de Pan American fueron reducidas de un 45 al 41% como -—
resultado de las nuevas leyes mexicanas. ’

La divisi6én de carga de la empresa fue creada el 14 de
julio de 1949 v el 6 de noviembre otro adelanto fue alcanzado
con la entrega a la Ciudad de México del primero de 3 Douglas
ordenados por Mexicana. en 1955 el capital de la empresa so—
brepas6 a los 60 millones de pesos, habi&ndo absorbido las o-—
peraciones de la compafifa Transportes Afrecos de Jalisco, la -

cual volaba de Guadalajara a Puerto Vallarta vfa Mascota y —--—
Tralpa.

A partir del 1°de septiembre de 1959, la companfa empe
z6 a ser conocida como Mexicana y los planes para adquirir e-—
quipo Jet fructificaron el 27 de octubre de 1959, cuando la -



De Havilland recibid una orden de 3 Comet LV-C, el primero de
los cuales se introdujo en servicio regular en la ruta ME&xico-—
Los Angeles, sin escalas, fue este el primer vuelo de itinera-—
rio de un Jet comercial con matrficula mexicana.

Por entonces siguié un periodo en el cual el aumento de
gastos y problemas laborales condujeron a la compaiifa Mexicana
de Aviacién al borde de la banca rota, ¥ en 1967 un grupo de -
inversionistas mexicanos, adguirié las acciones gque estaban en
el poder de Pan American y empezé con &sto un broceso de reor-
ganizaci&n, bajo la administracién del Senor Manuel Sosa de la
vega, que fungfa como Director general de Mexicana de Aviacidn
Desde 1967 y hasta 1981 la flota de vuelo de la empresa se es-
tablecisS con un modelo del Boeing 727, el Jet mds vendido en -
la historia del mundo y del cual Mexicana posee la flota mds -
grande en la tierra, fuera de los Estados Unidos.

Entrando a su sexag€simo cuarto aniversario de operacio
nes ininterrumpidas, Mexicana presenta la imagen vigorosa de -
una compafifa en plena expansién, con una red de rutas dom&sti-
cas que cubren mis de 28 ciudades: Acapulco, Campeche, Cancun,
Chihuahua, Cd. del Carmen, Cosumel, Guadalajara, Hermosillo, -
La Paz, Ménzanillo, Mazatlé&n, Mé&rida, Mexicali, Minatitl&n, Mé&
rida, Monterrey, Nuevo Laredo, Oaxaca, Puerto Vallarta, San --
Luis Potosf, San José del Cabo, Tampico, Tijuana, Veracruz, Vi
llahermosa, Zacatecas, Zihuatanejo, Tuxtla Gutiérrez y ME&xico
D.F., en cuanto a los servicios internacionales cubre 13 ciuda
des: Chicago, Dallas, Denver, Philadelfia, Los Angeles, Miami,
San Antonio, San Francisco y Seattle en los Estados Unidos; =--
San Juan de Puerto Rico y la Habana Cuba, en el caribke, asf <o
mo Guatemala, San Jos& de Costa Rica en Centro América.
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En 1921 en ntimero de pilotos y empleados de la empresa,-—
podfian contarse con los dedos de las manos. En la actualidad -~
trabajan en Mexicana de aviaci&Sn ma@s de 13,000 empleados y la —
red con gue cuenta es de 100,000 Kms. Los Jet de Mexicana wvue-—
lan diariamente un promedio de 200,000 RKms,, transportando mds
de 25,000 pasajeros, practicamente no tiene un minuto dfa y no-
che en gue sus aviones no est&n volando.

Mexicana de Aviacidn es la tdGnica empresa de transporte -—
aéreo del pafs a la que desde 1959 el gobierno de los Estados -
Unidos a través de la llamada "Federal Aviation Administration®™
(FAZ) le reconocié capacidad para hacer reparaciones en aviones
comerciales de matrfcula norteamericana Yy otras nacionalidades,
asi como los Boeing 727 de la Fuerza A&frea Mexicana, flota en -
la gue se incluyen a los aviones usados por el Presidente de la
Reptblica. *9

*9 TFolleto del 60 Aniversario de Mexicana de Aviacién
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COMPOSICION ACTUAL DE LA FLOTA DE MEXICANA DE AVIACION

MARCA MODELO MATRICULA No. PASAJEROS
BOEING 727-264 XA-TAA 168
BOEING 727-264 XA-TAB 168
BOEING 727-264 XA-TAC 168
BOEING 727-264 XA-CUB 168
BOEING 727-264 XA-CUN 168
BOEING 727-264 XA-DAT 168
BOEING 727-264 XA-DUL 168
BOEING 727264 XA~-DUT 168
‘'BOELNG 727264 Xa-DUK 155
BOEING 727-264 XA-FID 155
BOEING 727264 XA-FIE 155
BOEING 727264 XA-HOH 155
BOEING 727-264 XA-HON 155 -
BOEING 727-264 XA-HON 155
BOEING 727-264 XA~HOV 155"
BOEING 727-264 XA-HOX 155
BOEING 727264 XA-IEU 155
BOELNG 727-264 XA-MEB _ 15557
BOEING 727-264 XA~-MEC 155
BOEING 727-264 XA-MED L35 A7
BOEING 727264 XA-MEE 155
BOEING 727-264 XA~MEF 155 -
BOEING 727-264 XA-MEHR 155
BOEING 727-264 XA~-MEX 155 -
BOEING 727264 XA-MEJ 155
BOEING 727264 XA-MEK 155
BOEING 727264 KXA-MEL . 155,
BOEING 727-264 XA-MEM 168
BOEING 727-264 XA-MER 168
BOEING 727-264 XA-MEZ 155
BOEING 727-264 XA=MXA 155
BOELNG 727-264 XA-MXB 155
BOEING 727-264 XA-MXC 155
BOEING 727=264 XA-MXD 155
BOEING 727~2M7 XA-MXE 155
BOEING 727-2A1 XA~MXF 155
BOEING 727=2A1 XA-MXG 155
BOEING 727-237 N128NA 155
BOEING 727=237 N129NA 155
BOEING 727=-237 N552NA 155
BOEING 727237 NS53NA 155
DOUGLAS DC-10--15 N1003L 315
DOUGLAS DC-~10-15 N10045 315
DOUGLAS DC-10-~15 N1003W 313
DOUGLAS DC--10-15 N1004A 315
DOUGLAS DC-10-15 XA-MEX 315

46 aviones



1.4.1 ESTRUCTURA ORGANICA DE LA COMPARIA MEXICANA DE AVIACION, S.A. de C.V.

CARTA DE ORGANIZACION

CONSEJO
DE ADMINISTRACION

[

DIRECCIOR GENERAL

I

TRALORIA INTERNA

ENCIA DE PLANEACION

Y SISTIMAS
'NgIA RELS. PUBLICAS Y

"HOOOO
=
MmN s
g
E
3}
=
(=]

Z

GERENCIA DE OPERACIONES
GERENCIA SERV. ABORDO
GERENCIA DE COMUNICACIONES

GERENCIA DE CONTROL
—Fasccms TECNICA H SUBDIRECCION J
GERENCIA DE MANTENIMIENTO
CERENCIA DE ESTUDIOS TEC.

GERENCIA DE MERCADOTECNIA
GERENCIA DE PROMOCIONES Y
PLANEACION DE EXCURSIONES
GERENCIA DE TRAFICC

_{ DIRECCION COMERCT. | SUBDIRECCION l

COMERCIAL GERENCIA DE RESERVACIONES
GERENCIA VENTAS DIRECTAS
! | GERENCIA VIAS. aCENCIAS E.1.
GERENCIA DE VENTAS CARG

GERENCIA DE ITINERARIOS v
VUELOS ESPECIALES

- D PP L
,._{;IRECCI'ON GERENCIA DE EGRESOS
FINANCIERA J GERENCIA DE CONTASILIDAD

I
DIRECCLION JURIDICA LGERENCIA ASUNTOS JURIDICOS !
Y DE RELS. INDS SUBDIRECCION ADMOX
. " RECURSOS HUMANOS GERENCIA PLAN. ADMDN. PERS,

GERENCIA DE RELS. LABORALES

GERENCIA APROVISIONAMIENTO ]
SUBDIRECCION DE GCIA. SERVS. GRALES Y OBRAS

RECURSOS MATERIALES

l_J DIRECCION DE
ADMINISTRACION

GCIA. ORGANIZACION Y METODOS
1 GERENCIA ATENCION A CLIENTES

8% Folleto RNueva casa de Compaila Mexicana de Aviacidn.



CAPITULDO I I

ASPECTOS GENERALES DEL AREA DE MANTENITMIENTO DE AVIONES DE

AERONAVES DE MEXICO Y CIA. MEXICANA DE AVIACION



2.1 ANTECEDENTES HISTORICOS DEL AREA DE MANTENIMIENTO DE
AERONAVES DE MEXICO, S.A.

Cuando Aeroméxico comenzaba su expansidn internacional, se
determind la construccidfn de una base de mantenimiento en la Ciu-—

dad de México para el servicio de su flota. Este proyecto no fue

muy bien acogido por algunos que pensaban que la aviaci®n era una
moda pasajera y peligrosa. Sin embargo en 1954, Aerom&xico puso
en servicio la base miis importante de Latinoam&rcia con las insta
laciones mis modernas y los aparatos mis avanzados para la revi-—--
s8ifn y reparacidn de aviones comerciales.

En la actualidad, la Empresa cuenta con personal adiestra-

do por instructores de las casas fabricantes en todas las lineas
de trabajo gque requiere un avitn para su mantenimiento. A su vez
algunos de los trabajadores cocupan ya el cargo de instructor o de
supervisor, debidamente avalados peor la licencia respectiva gue -~
les es expedida por la Direccidn General de Aerxondutica Civil, al
igual que al resto de los t&cnicos que laboran en mantenimiento.
Estas licencias s8lo se obtienen de una serie de examenes tedri--—
cos y précticos,

gue deben ser aprobados con las miximas aplica--—
ciones.

La correcta observacifn de los manuales de servicio gque «-
proporciona el fabricante de la nave es otra garantfa de un buen
mantenimiento. En ellos se especifica la frecuencia, el tipo, ~-—
los sistemas a revisar y todas las recomendaciones del caso.

Desde la gotera de un lavabo,

hasta el desarmado de la na-—
ve, esti contemplado en los manuales.

La utilizacifn de herramientas especialmente disenadas pa-—

ra el mantenimiento de los aviones, es tambi&fn muy importante. -



Como por ejemplo: existe un aparato llamado "magnaflux", gue se —
compone de un banco de trabajo de 2 mts. de largo por 75 cms. de
ancho en el que se montan las piezas que deben revisarse antes de
colocarlas en las partes a reparar. La pieza es baiada con una —
solucidn de detergente y en la obscuridad, se somete a la exposi-
cistn de los reyos ultravioletas para localizar defectos de fabri-
cacién invisibles a simple vista. Se utilizan otros medios para
detectar posibles defectos en piezas de repuesto gue van, desde -
ellfquido dye check que opera con una accién penetrante y un reve
lador, hasta un sistema de ultrasonido.

Los componentes el&ctricos o electrfnicos de las aeronaves
cuentan tambi&n con sofisticadas herramientas para su revisidn, a
tal grado, gque se dispone de una computadora para el servicio de
de las computadoras integradas a los sistemas de navegacidn de ——

los DC-10 y de los DC-9 Super 80, los aviones mis modernos en ac—
cidn.

Todos los aviones son revisados antes de cada despegue me—
diante la verificacidn de los instrumentos y los reportes de com—
portamiento de la nave durante el vuelo anterior. Estos reportes

se consignan en la bit8cora de cada uno de los aviones de la Em—-—
presa.

Los servicios de mantenimiento, adem&s del previo a cada -
operaci®n, se efectan con una periodicidad de acuerdo a cada e——
quipo de vuelo. (El equipo de vuelo son los diferentes tipos de
aviones que existen en esta Empresa, como ya se ha especificado -~
en el capftulo anterior).

Estos servicios se encuentran elaborados conforme a los re
guisitos que establecen la Direcci®n General de AeronfSutica Civil
(D.G.A.C. en M&xico), la Administracisdn Federal de Aviacibn - - —
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(F.A.A. de EE.UU.) a travé&s de la reglamentacidn correspondiente

v lo recomendado por Douglas Aircraft Co.

Ademis, se siguen algunas recomendaciones resultantes de -
la experiencia de Aeroméxico, asi como instrucciones para servi--—
cio no programados desarxroliados en base a las necesidades pro- -

pias de mantenimiento. *10

»10 TFolleto Publicacidn Aeroméxico E1l Caballerc Aguila
Autor Manuel Ruiz Romero
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2.1.1 ESTRUCTURA ORGANICA DEL AREA DE MANTENIMIENTO DE
AERONAVES DE MEXICO, S.A.
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2.1.2 CLASES DE SERVICIOS DE MANTENIMIENTO QUE SE EFECTUAN EN
LAS AERONAVES

PROGRAMA GENERAL Y PERIODICIDAD DE LOS SERVICIOS DE MANTE
NIMIENTO.

Como ya se establecié anteriormente, los aviones de ARero-

naves de M&xico, S.A. tienen un sistema de mantenimiento de tipo

peribédico programado, por medio del cual se mantienen en condi--—
ciones Sptimas de seguridad y operacifn.

Este sistema de mantenimiento incluye servicios de "pre--—
vuelo", "servicios de tr&nsito", servicios denominados "A",

vicios denominados

ser-—
"B" servicios~-denominados "SA",servicios deno

minados "C", servicios denominados "F", servicios numerados "T"

v servicios de Reparacién Mayor llamados "R", todos estos servi-
cios se incorporan a los avicones dentro de las limitaciones de -
tiempo que se citan a continuacién, exceptuando los de triansito,

los cuales se efecttan sin una periodicidad determinada.

TIPO DE SERVICIO PERIODICIDAD DC-10-15/30
Servicio de Prevuelo Diario
Servicio "A" Cada 300 horas
Servicio "S5A" Cada 1500 horas
Servicio "C" Cada 3000 horas
Servicio "E" Cada 4000 horas
Servicio "R" Cada 20000 horas

DC=8~=51

Servicio de Prevuelo Diario
Servicio de Tré&nsito Piario
Servicio "av® Cada 75 horas



[7777747 TABLERO DE CONTROL DE REABASTECIMIENTO

O ADAPTADOR LLENADO/VACIADO A PRESTON
(® REGLAS METIDORAS DE COMBUSTIBLE

—)- SUMIDEROS DE DRENADO DE COMBUSTIRLE

© CONEXIONES DE SERVICIO AL SISTEMA
HIDRAULICO

&
(o]

RECIPIENTE DE
REPELENTE LLUVIA

VISTA SUPERTOR
ERO S

TasteRo sERvicTo o Er e TRAL

AGUA POTABLE i

SERVICIO CILIN=
DRO OXIGENO

ERVIC
s :‘C";‘;;D SERVICIO REMOTC
SERVICIO UVC SERVICTO ACETTE TSN ACEITE MOTOR
PILOTOS TABLERG Acuag ¥ GENERADOR MOTOR ¥ wc
NEGRAS DELANTERO SERVICIO APU
VISTA LATERAL Y GENERALDOR
PIMTOS DE SERVICTO (FIGURA 1)
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Tablero Reabastecimiento Combustible

oo
O Acaptadores llenado/~vaciado a presidn
® Reglas medidoras de combustible.

-¢_ Sumideros de drenado de combustible
o

Conexiones de servicio al sistema nidrdulico

Conexidn siste—
ma de prxueba hi-
draulico

Recipiente Repelente - -
lluvia vista Superior
Tablero Servicio
agua potable

0 \o

Aceite motor

servicio aguas

Servicic aguas ne—
gras delanteroc

N 2 Servicio aceite negras
Servicio’ oxigeno
PN moto, APU 3 nerad
Servicio UVC, maxr- * U y generador

Pilotos
cha y aenerador.
vista Lateral

Puntos de Servicic del Avidn
Figqura 1



TIPO DE SERVICIO

Servicio
Servicio
Servicio

Servicio
Servicio
Servicio
Servicio
Servicio
Serwvicio

Servicio
Sexwvicio
Serwvicio
Serwicioc
Servicio
Sexrvicio
Sexvicio
Servicio
Servicio
Servicio
Sexvicio

rpw
mqn
TRe

de Prevuelo
de Tré&nsito
LB U
wmw
"Tn
-R"

de Prevuelo
de Transito
Rutinario
wp o

woam

wapn

wan"

wgpn

“GA™

"IA"

noe

Cada 225 horas

Cada 1125 horas
Cada 16000 horas

DC~=9-15/32
Diario
biarjio
cada 100 horas
Cada 400 horas
Cada 1600 horas
Cada 20000 horas

PC=-=9 Supexr 80

las 200 horas
las 400 horas
las 600 horas
las B0O horas
1000 horas
las 1200 horas
las 1400 horas
las 1600 horas

Y PP B MY
=
3
]

DEFINICIONES DE LOS SERVICIOS

Prevuelo.- Este servicio consiste basicamente de una re-~

visidn visual exterior de las condiciones del avién,
inspeccifn al amortiguador del tren,

tas,

registros y cubiertas cexrradas: ademis,
del avidn por limpieza.

que incluye
fugas de combustible, puexr-

revisidn interior -
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I.A
I.BC
II.A
II.BCDE
IV.A
Iv.B

TREN PRINCIPAL IZQ.
BORCE ATPQUE ALA TIZQ.

- 48

IV.C EORDE SALIDA Y FLAP. IZQ.
v.A TREN PRINCIPAL DERECHO
v.B BORDE ATAQUE ALA DERECHO
V.C BORDE SALIDA Y FLAP DCR.
VI.ABCD MOTORES 1,2,3 v 4

VII. EMPENAJE



TABLERO SERVICIO
BARO

UNIDAD VELOCIDAD CONS
TANTE (CSD) :

TOMA DE LLENADO

POR GRAVED. SOBRE TANQUE DE ACEL

EL ALA. TE DEL MOTOR.™
(PARTE SUPE
RIOR LADO 12Q.)

TANQUE DE ACEITE
PLANTA AUXILIAR

TANQUE DE ACEITE
DEL MOTOR

CONEXTONES DE SERVICIO DE 1.OS
SISTEMAS HIDRAULICOS Y TANQUES
1.ADO DERECHO.

*VARILLAS MEDIDORAS
(9 LUGARES)

TABLERO DEL SISTEMA —

DE AGUA POTABLE PARA
CARGA A PRESION.

TABLERO SERVICIO DEL mo_/

* TIPICO PARA AMBOS TADOS.

ESTACION DE CONTROL
PARA ABASTECIMIENTO
A PRESION Y DESCARGA.

DRENAJES DEL
SUMIDERO.
(4 LUGARES)

RECIPIENTES DEL REPELENTE
CONTRA LLUVIA.

VISTA INFERIOR

Puntos de Servicio del Avi&n



El servicio de Prevuelo se efectuard invariablemente an--
tes del primer vuelo del dia independientemente de gualguier ser
vicio gue se haya dado con anterioridad al avién.

Servicio de Trinsito.— Este servicio consiste fundamental
mente en efectuar una inspeccién wvisual exterior en forma gene-—-—
ral, para comprobar la seguridad del avién.

Se deberdn revisar los niveles de aceite del motor y acce
sorios del mismo y nivel de liguido hidrdulico. Se deberdn aten
der los reportes de bitacora,.generados durante el vuelo corres-—
pondiente, o anteriores del mismo dfa. El servicio de trénsito
se efectuari siempre que:

El avi&n se encuentre en trinsito en alguna estacién, in-

cluyendo la de la Ciudad de Mé&xico y algunas estaciones del ex——
tranjero.

Servicio "A".-~ Este servicio consiste de una inspeccién -
al avién mds amplia; revisiéSn de niveles de liquidos lubricantes
e hidrdulicos, se incluyen algunas pruebas funciconales y aten- -
cidn y correccién de reportes de biticora. Se efectuarid cuando

el avién cumpla la periodicidad establecida o cuandeo el avién no
hayva wvolado las Gltimas 24 horas.

Servicio "B".~ Este servicio se efectuard normalmente en
la Base de Mantenimiento de la Ciudad de México,
avidén acumule su periodicidad en horas de vuelo.
incluye un Servicio "A",

cada vez gue el
Este servicio

revisidn y pruebas funcionales en cabi-—
na de pilotos, cabina de pasajeros y exteriores del avidn, revi-
si6n de la condicién general exterior de motores. Revisifn de -
£iltros de aceite y combustible, revisién general de la Planta -—
Auxiliar (APU) con verificaci&sn de niveles de aceite lubricante

¥ revisién de filtros de aceite y combustible.



Servicio "T".- Este servicio se efectuari normalmente en
la Base de Mantenimiento de la Ciudad de M&xico cada 1600 horas
de vuelo del avién.

El Servicio "T" se efectuard de tal forma gue se puede -—
aplicar en una sola operacién o en fracciones, de acuerdo con -—-—
las necesidades de mantenimiento. Con este objeto el aviln se
ha dividido en AREAS y ZONAS DE TRABAJO, lo gue permite efectuar
una o mds funciones del servicio "T" en cada pernocta del avidn.

El servicio "T" consistirid en inspecciones y revisiones -
minuciosas de los sistemas y estructura de alas, fuselaje, moto-—
res y empenaje.

Se efectuardn partes del servicio "R" inmediato y el cam—
bio de aquellas unidades controladas por tiempo gue se estime ——
conveniente adelantar.

Servicio "R".,— Este serwvicio consistirf de una inspeccidn
general a la estructura completa del avién, revisifn de todos --—
los sistemas, incluyendo pruebas funcionales y los cambios de u-—
nidades que corresponda efectuar segtin las limitaciones estable-—
cidas.

Al ccnecluir la etapa de reparacifn mayor, el avién sale -
del hangar con cero horas de vuelo; unicamente se revisaron sus

casi dos millones de unidades de pequenia herreria, decenas de in
dicadores, cientos de componentes y kilSmetros de cables.*1l

*11 Manual General de Mantenimiento de AEronaves de México
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2.2 ANTECEDENTES HISTORICOS DEL AREA DE MANTENIMIENTO DE

COMPARTIA MEXICANA DE AVIACION

El 20 de Agosto de 1974 v como parte de los festejos del

S0 Aniversario de Mexicana de Aviacidn, se colocd la primera -

piedra de lo que llegarfa a ser una de las obras mids modernas

de Ingenjiexrfa, no sdlo en México, sino en el mundo y la cual -

por sus caracterisitcas tan especiales, obtuveo el primer pre——

mio internacional de Ingenieria Civil "Galardén®

que fue otor-—
gado en Houston, Texas en octubre de 1983,

Cabe hacer notar -
que este premio se obtuvo dentro de un total de obras propues-—
tas en todo el mundo.

Su construccisén se debid bisicamente, a la necesidad gue
Mexicana tuvo al experimentar uno de los mis rdpidos crecimien
tos en el mundo de la aviacién en la década de los 70°'s.
Base de Mantenimiento gque para entonces se tenfa,
paz de albergar a la flota,
cimiento cercanoc al 1000%,
ba en 1970,

La -
ya no era ca
que en aguel entonces tuvo un cre-
pues de 3 Boeing 727 con que opera-—

la flota se incrementd a 38 unidades 727-200A y 5
Douglas DC-10-15 en el afio de 1983.

La Base se construys sobre un espacio de 14 hectireas
(140,000 mz). al norceste del Aeropuerto Internacional de la -
Ciudad de ¥é&xico y gue por las caracteristicas del terreno en

que se encontraba ubicado dicho Aeropuerto,
de Texcoco,

ex waso del Lago -
fue necesaxio tomar algunas precauciones.

La plataforma, gue noche a noche, alberga a la casi tota

lidad de la flota de Mexicana, tiene 1.04 metros de espesor pa
ra poder soportar sin dificultad alguna,

el peso de m&s de 120
toneladas de los modernos Jets.



Consta de 5 capas: arena, concreto, base hidraulica,
zontle y carpeta asfdltica.

de 140,000 m?

te——
Originalmente tenia una superficie
por su expansién ha sido ampliada a 230,000 m2

Cuenta la plataforma con posiciones para 32 aviones
Boeing 727-200,

cha DC-~10-15.

6 24 Boeing 727 y 4 de los aviones de cabina an

Tan s6lo el costo a que ascendid la construceidn de la —-—
rebasé la cifra de 500 millones de pesos.
servicio el 20 de agosto de 1977.

misma, Fue puesta an

Caracterfstfcas: se tiene 14 registros de servicio con ai

re de presifn y energfa eléctrica de 110 volts 60 ciclos y por

separado 25 fosas de 115/208 volts, 400 ciclos donde se alimen—
tan aviones Boeing 727 y dos m&is para porporcionar energfa eléc
trica al equipo DC-10-15. Para trabajar en los aviones,

taforma tiene 194 limparas de 1000 Wats cada una,
na un nivel de iluminacidn de 150 luxes.

la pla
que proporcio

Para proteccidn del equipo, se cuenta con un sistema con-—
tra incendio a base de 18 hidratantes, distribuidos en la

placa
forma y que son alimentados por una bomba de capacidad de 2725
lts/min,

Hangar y edificios: pensando en el futuro, Mexicana soli-
cito que toda la estructura del hangar y de los edificios fuera
completamente desmontable, para gque en caso necesaric pudiera -
desmanelarse y montarse en otro lugar, habi&ndose utilizado pa-
ra el montaje poco mis de 85,000 tornilles,

con un peso de 45 -—
toneladas.



Para resolver la estructura del hangar y edificios adyacen
tes al mismo, los Ingenieros disehadores (todos mexicanos) se au
xiliaron de la computadora Burroughs 6800 de la UNAM, utilizando
un programa SAPV desarrcllado en la Universidad de Berkeley y me
jorado por investigadores de la Universidad del Sur de Califor—--
nia, encontraron el disefio estructural Sptimo considerando los -
reguerimientos, facilidades de fabricacifn y disponibilidad de -
materiales en el mercado.

La estrctura del hangar resultd un disefio caracteristico,
pués fue necesarioc en un punto contar con una altura libre de --—
24 .40 metros para dejar paso al timé&n del gigante Boeing 747, --—
que tiene una altura mayor que la del DC-10-15.,

Se puesden reparar, simultineamente, 3 Boeing 727-200. La
entrada del hangar tiene un claro libre de 132 metros por 62.8 -
metros de fondo y una altura de 17 metros, sin ningtin obst&culo.
Dentro de &1 caben 3 aviones Boeing 727 o un Boeing 727 y un DC-
10-15 y estd construido, para gue, eventualmente pueda dar cabi-
da a aviones mis grandes en uso actualmente y en el futuro.

La entrada del hangar gueda despejada cuando se abren sus
puertas de 14 metxos de altura por 22 metros de largo y 14 tone-
ladas de peso cada una, corren sobre rieles y en su parte supe-—-—
rior tienen un sistema de apoyos deslizantes para absorber los -
movimientos verticales del hangar y eliminar la posible interac-—
cién de fuerzas entre puertas y hangar.

El hangar cuenta con 94 l&mparas a base de aditivos met&li
cos de 1000 watts cada una con lo gque se obtiene un nivel de ilu
minacifn de 900 luxes, gue permiten una visifn c6Smoda en cual- -
quier punto del hangar.



Para los trabajos en los aviones, se tienen 12 registros
de servicio de aire a presidn y corriente eléctrica de 115 - -
volts, 60 ciclos y cuatro fosas de 115/208 volts 400 ciclos; -
tres para Boeing 727-200A y la otra para DC-10-15. El1 hangar
con una capacidad para 8 toneladas que puede utilizarse para -
cambios de motores y superficies de control.

El sistema de extincisdn de incendios es dnico en México.
El sistema de extincién de incendios del hangar opera automdti
camente cuando detecta un incendio, pues estd controlado por -
un cerebro electrénico que, ademds de autoverificarse y checar
el sistema periSdicamente, informa por medio de una pantalla -
gradfica la localizacién de cualquier incendio que se detecte -
y tiene, ademds capacidad para llamar por teléfono a los bombe
ros automfiticamente y pedir auxilio en tres lineas diferentes.

El sistema tiene una cisterna gue almacena 1'200,000 1li-
tros de agua, dividido en seis secciones y solo opera en la zo
na afectada. En caso de requerirse, el sistema descarga 7570
litros por minuto de agua y concentrado de espuma de baja ex——
pansién.

La cimentacién: La cimentacidén del hangar no fue simple,
pués dividido se tuvo gue considerar que el terreno de la zona
no acaptaba cargas aisladas considerables por ser de arcillas
Y limos altamente compresibles, por lo que fué€ necesario utili
zar cajones de compensacidén, apoyadas en pilotes localizados =
por debajo y paralelos a las columnas Jde los cuatro marcos -
principales del hangar.

Oficinas y Talleres: En seis edificios adyacentes al han
gar se encuentren las oficinas, talleres y almacenes donde tra
bajan mds de 1500 empleados. Son instalaciones amplias y bien
iluminadas, gue tienen aislamientos contra el ruido y aire a--—
condicionado.



Los talleres de Radio, Eléctrico e Instrumentos cuentan -

con un sistema adicional para controlar la humedad del ambiente
y eliminar el polvo, con el objetoc de que existan condiciones

que pudieran afectar las unidades gue allf se reparan.

El taller de motores tiene dos grGas,

una para seis y o—-—
tra para dos toneladas,

ademis cuenta con una rampa para armado
vy desarmado wvertical de motores.

Mexicana no ha escatimado esfuerzos para la realizacidén -

de su Base de Mantenimiento, con una inversidén superior a los

200 millones de pesos en la cual trabajan coordinadamente las

Gerencias de Ingenierfa y Manteninmniento y de Aprovisionamiento.

Departamentos de costos e inventarios, Comunicaciones v una Sec

cién de Computacidn, todas con el objeto firme de facilitar los
~
trabajos y proporcionar un mantenimiento Sptimo a las aeronaves.

Esta obra fue inaugurada y puesta en servicio el 15 de e-
nero de 1979, por el entonces Presidente de la Repdblica,

te——
njendo esa misma noche un especticulo de gala,

cuyes principa-—-—
les actores fueron el Hangar mismo y el avién Concorde,

que a -
base de un juego de luces producido por el ravo lasser,

realizd
ciertas evoluciones dentro del mismo hangar para sombro y com—-—
placencia de los concurrentes.

Cabe hacer notar, gue Mexicana presta servicio de manteni
miento, no sSolo a sus propias aeronaves,

sino también a los -
Jets Boeing 727 de la Presidencia de la RepGblica y a algunas

otras aerolineas extranjeras gque vuelan a nuestro pais.

Como complemento a esta grandiosa obra,

considerada por -
su género la mds grande en Lationamérica,

Mexicana construye u-
na Base de Mantenimiento similar en el Aeropuerto Internacional



de la Ciudad de Guadalajara dque serviré para que en uan futuro -~
cercano se pueda desconcentrar para de los trabajos realizados
en la Ciudad de ME&xico. *12

*12 Puﬁl;;aciSn de la Cla Mexicana de Aviacido
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2.2.2 CLASES DE SERVICIOS DE MANTENIMIENTO QUE SE

LE EFECTUAN
A LAS AERONAVES

Servicios Programados de Mantenimiento de Aviones

Boeing 727
de la Compafifa Mexicana de AviacifSn

Proporcionamos el programa de mantenimiento

para el eguipo
oeing 727, el cual ha sido elaborado bajo la base

de seguridad -
revisandSlo continuamente de acuerdo con los lineamientos de 1los
fabricantes de las Autoridades de Aeroniutica Ciwvil,

asi como de
la experiencia de la propia Empresa.

La frecuencia gque se menciona a continuacién, gquedarén -—-—-—

dentro de las denominaciones y tiempos establecidos en la siguien
te tabla, considerando horas de vuelo de avifn.

TOLERANCIA
FRECUENCTA FRECUENCIA (HORAS)
(HORAS) S/SU FRECUENCIA

Pernocta Diario (1) *~
Revisién equipo de radio Diario (1) =*
Condicién, apariencia vy limpieza Diario (1) *>
Inspeccifn final Diario (1) *
Revisidn previa al wvuelo - - - (L) *
Servicio "A" 120 12
Servicio "B" 600 60
Sexrvicio "28B" 1200 120
Servicio "C©" 3000 300
Servicio Lubricacidén "2B" 1200 120
Servicio Lubricacién "C" 3000 300
Servicio unidad de potencia auxiliar 400 40
Inspecciones Estructurales E-2 9000 300
Inspecciones Estructurales D 21000 2100
Inspecciones Estructurales D-1/2 21000 2100
Inspecciones Estructurales D—-1/3 21000 2100



TOLERANCIA
FRECUENCIA

FRECUENCIA (HORAS)
(HORAS) S/SU FRECUENCIA
Inspecciones Estructurales D-1/4 21000 2100
Pruebas Funcioconales PF-1 6000 600
Pruebas Funcionales PF-2 9000 Q00
Pruebas Funci-nales PF-3 21000 2100
Cambio de componentes (2) > + 10%

(1)

(2)

*

*

Si despuds de realizado el servicio de pernccta al avién
&ste no efectfia algtn wvuelo dentro de las siguientes 72 -~
horas y ademds no llevan a cabo trabajos gque ameriten re-
petir los cubiertos por dichos serxvicios de pernocta,
ra el siguiente vuelo, se deberd cumplir (Gnicamente con
lo que establece la forma de inspeccifn final.

Pa

En caso -
de gue transcurran mds de 72 horas, se deberd hacer la ve

rificacibfn que proceda segin se dispone en los servicios
de pernocta.

Las inspecciones estructurales D-1/2, D-1/3 vy D-1/4,
nifican gque deberdn efectuarse a un medio,
a un cuarto de la flota.

sig-
a un texcio y

La frecuencia se encuentra establecida en la Circular B-
727 No. 4-1-1 de limite de tiempo de componentes.

La tolerancia es en adicif6n a la frecuencia establecida.



PROGRAMA DE MANTENIMIENTO AERONAVES DOUGLAS DC-10-15
SERVICIOS PLANEADOR Y MOTOR E INSPECCIONES ESTRUCTURALES

REFERENCIA FRECUENCIA TOLERANCIA
(HORAS) (HORAS)
Transito piaria - - -
Pernocta Diaria e == (2)
Revisién equipo de radio - Diaria . - ((2)
Ccondicién, Apariencia y limpieza Diaria - = =2}
Inspeccién final : Diaria —‘? -
Revisién previal al vuelo ‘ Diaria L_fo- {2)
Servicio "A" 300 30
Servicio "B" 1000 . 100
Servicio "C" 3000 300
Servicio Lubricacién "“"Tren de i
aterrizaje” 400 40
Servicio lubricacién "planeador” 800 : '*QO,~
Inspeccién boroscSpica motores 600 580
Inspeccidn estructural D-1 4000 . ﬁOO'
Inspeccidén estructural D-2 8000 800
(0) Inspeccion estructural D-3 12000 >120°
Inspeccion estructurales D 20000 L2000
Cambio de componentes A1)

Motores, visitas al taller CONDICION (3)

El servicio "C" y las inpecciones estructuralesrb—i;ibfz}‘be,y
D, se realizar&n posteriormente, siguiendo los lineamientos de. —
nuestro programa de mantenimiento. )

(1) La frecuencia se encuentra establecida en la s-écldéidé'lg
mite de tiempo de componentes, aprobado por la D.G.A:C.



(2)

(3)

(0)

* Si despu&s de realizado el servicio de pernocta al avidn

Eéste no efectda algtin vuelo dentro de las siguientes 72
horas y ademi#is no se llevan a cabo trabajos que ameriten
repetir los cubiertos por dichos servicios de pernocta,
para el siguiente vuelo, se deberd cumplir Gnicamente con
lo que establece la forma de inspeccidn final. En caso -
de que transcurran mds de 72 horas, se deberd hacer la ve
rificacién gue proceda seglin se dispone en los servicios

de Pernocta.

Se establece como resultado del rendimiento operacional -
obtenido por otros operadores, las recomendaciones del fa
bricante, fundamentadas en las estadfsticas de cobfiabili
dad presentadas a las autoridades de Administracién Fede-
ral de Aviacidn Americana, la observancia de los par&me-—
tros a través del programa de monitoreo, el andlisis es—-—
pectrométrico del aceite, las inspecciones boroscSpicas -
programadas y que la utilizacidén no exceda los ciclos u -
horas de operacidn de los discos, de acuerdo a los 1fmi--—
tes que se establezcan en el manual de reparacién mayor -
del fabricante.

A partir de las inspecciones estructurales D-3, se imple-
mentari el programa de muestreo a 1/5 de la flota

La tolerancia es en adicifn a la frecuencia establecida.
* 13

*13 Manual Gemeral de Hancenimien:o de Aeronaves de México
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cCaPpPITULO -1

LA ADMINISTRACION EN EL MANTENIMIENTO DE AVIONES

3.1 LA ADMINISTRACION -

e€s la mis importante actividad gue
Yy es s6lo a través de la misma
y objeti-

La administracidn
el ser humano desarrolla:
que el hombre puede pretender el logro de metas
que sSlo con el adecuado empleo ¥ coordinacién de re-—

vos,
cursos es posible alcanzar.

Podemos decir gue la principal cualidad gue posee la
ver gue en

administracién es su universidad ya que podemos
habra ad

cualguier lugar donde exista un grupc de hombres,
ministracisn.

De esta manera tenemos que la administracidén es la

base motora del desarrollo de cualguier sociedad y gque son

las caracteristicas particulare. gque cada una de ellas le
imprime.en su aplicacidén, lo que determina el grado de

avance en el desenvolvimiento de las mismas.

EtimolSgicamente la palabra administracidén es.de.

ces griegas, y da la idea de gue es "la funcidn que $e3de~

sarrolla bajo el mando de otro”,

Esta interpretacién, de ninguna maneré
presar el amplio significado gue encierra. e t

por lo cual es necesario gue expresemos l, qu

tros implica la administracidn.



Todo individuo, como cualguier organismo social, tienen
necesidades gue satisfacer para poder asi subsistir como tales,

v @s por ello gue reguieren del empleo de recursos qgue les pex

mitan la elaboracién de bienes gque a su vez en su consumo con—
llevan a la satisfacciftn de las mismas.

Estos recursos con gue cuenta cualguier organizacidn,

pueden ser tanto recursos humancs, como materiales y técnicos:
los cuales tienen la caracteristica de ser limitados v agota--—
bles, siendo por ello gue se haga indispensable €1 procurarles

21 mejorx empleo y raciocnalizacidn de los mismos.

De esta manera se hace indispensable que surja la necesi

dad de administrar. Asi pues, vemos como escencia de la admi-

nistracién, a la coordinacifn del empleo de los recursos con

gue cuenta un organismo social, para asf poder alcanzar el lo-
gro de un fin deseado. .

Como ya se mencioné, la administraci®n es de aplicacidén
universal, ya gue su importancia fundamental en todas las acti

vidades gue un organismo social desarrolla estd plenamente de-
mostrada.

Hemos visto que la administracién es la coordinacifn &el

empleoc de los diferentes recursos con gue cuenta una organiza-

cibn, y gue es a travEés del diserio de té&cnicas gue €sta se lle

va a cabo.

Toda organizacién estd conformada por recursos humanos,

materiales y técnicos. Ahora bien, supongamos a un administra

dor vy a un grupo de subordinados. Lo primero que debe decidir



se es sobre los objetivos gque deban alcanzarse, tales objetivos i
dentifican las metas fijadas. Con los objetivos en mente el admi
nistrador determinarid el trabajo que sus subordinados deberan ew-
fectuar para satisfacer tales objetivos, mds aGn el administrador
debe de determinar los componentes gque el trabaje regquiera, cuan-
do y d&nde debe hacerse el trabajo determinado, la contribucidn -

de cada uno de los componentes y la forma de lograrloe.

Los administradores deben encontrar conveniente el compro-
bar lo que se estd8 haciendo con el afidn de cerciorarse de gue se
estid cumpliendo satisfactoriamente el trabajo hacia los objetivos
planeados, pudiendo presentarse discrepancias, imprevistos, obstd
culos, asf como malas interpretaciones. Tales contingencias de-=-
ben reconocerse ripidamente por el administrador, de manera que -
puedan tomarse acciones correctivas. El funcionamiento real, por
lo general, se evalia comparando lo logrado con un estindar o con
una linea base de referencia predeterminada. La accidn correcti-
va podria abarcar uno o todos los aspectos detallados a continua-
cidn; cambio de los medios de actuacidén de uno o mds de los miem-
bros del grupo, redistribucisn de las obligaciones componentes, a
juste de las autoridades delegadas, alteracidn del plan del admi-
nistrador vy modificacisn de los objetives. Esta funcifn constitu
Ye lo gque se conoce con el nombre de control, la cual es fundamen
tal dentro de la administracifn.



3.2 ACTIVIDADES Y FUNCIONES DEL AREA DE MANTENIMIENTO

Las actividades del Srea de mantenimiento de aviones en las
lfneas a&reas mexicanas, juegan un papel muy importante, ya gque —-—
son el punto focal donde se da el mantenimiento a las aeronaves de
estas compafifas, siendo &stas el objeto de nuestro estudio.

Como ya hemos mencionado en el capitulo anterior, los servi
cios que se aplican a las aeronaves para un buen mantenimiento, a
continuacidén mencionamos cuales son las funciones y actividades de
las dreas de mantenimiento de las dos empresas:

Mantener el equipo de vuelo en Sptimas condiciones de segu-
ridad y aeronavegabilidad, cumpliendo con los objetivos de puntua-

lidad y eficiencia.

Vigilar que los servicios, trabajos de mantenimiento y modi
ficaciones programadas, se efectfien satisfaciendo los requerimien-
tos de seguridad y confiabilidad, de acuerdo a los procedimientos
Y manuales autorizados por la empresa, fabricantes y autoridades -
aeronfuticas.

Vigilar que las condiciones mecdnicas y apariencia interior
Y exterior del equipo de vuelo sea Sptima.

Efectuar los servicios de limpieza al equipo de wvuelo en su
interior y exterior de tal manera que se presentacidn sea Sptima,
asi como las fumigaciones de cabina vy servicio de esterilizacisn -
da los sistemas de agua potable.

Mantener en Sptimas condiciones de operacidn los sistemas -—
de radio, el&ctrico, instrumentos y avionics de equipo de vuelo.



Otras de las funciones es el de recomendar y efectuar medi-

das de mantenimiento preventivas y correctivas gue proporcionen la
seguridad con respecto al disefnoc y mantenimiento del equipo de vue

lo, asi como una relacién a los procedimientos operacionales.

Se
asegurard de gue los accidentes,

los incidentes significativos y -
los reportes de defectos técnicos virales de las aeronaves sean in

vestigados apropiadamente y de gque la accifn requerida sean toma-—-—-
das para evitar la reincidencia.

Se asegurard de gue se establezcan canales adecuados para -
la informacidn de entrada y salida gue concierne a medidas de sedu
ridad y de que el conocimiento de estos asuntos sea utilizado en -
la mejor forma posible dentro de un tiempo razonable.

Después de haber dado una explicacién de cuales son las -
funciones y actividades que se desempefan en tal &Area, ahora anali

zaremos a continuacién el como es gque se llevan a cabo las funcio-

nes en una forma administrativa, aplicando la administraciSn. Pa-
ra lograr esto aplicaremos el proceso administrativo, que es la =--
forma mediante el cuz2l se lleva a dabo la administracién y por me-—

dioc de sus etapas gque son:

Planeacifn, Organizacién, Direccifén y Control. Aplicaremos

en una forma real haciendo comparaciones ¥y explicando en cada una

de las Areas el funcionamiento mediante el cual se estd operando -
en estos momentos.



-OL-

P ROCESO ADMINISTRATTIUVO

PLANEACION NOS INDICA QUE ES LO QUE VAMOS A HACER
NOS RESPONDE A PREGUNTAS TALES COMO: &COMO Y —
ORGANIZACION | oyrpN vA A HACER CADA COSA Y COMO LA VA A HACER?
DIRECCION NOS PERMITE EL VER COMO SE ESTA REALIZANDO
CONTROL NOS PERMITE VER COMO SE REALIZO, MEDIR Y COMPA-.
RAR Y NUEVAMENTE REPLANTEAK LO REALIZADO. ]

La aplicacién de este proceso en cualquier actividad orga-

nizacional, permitird la m&s adecuada utilizacién del trabajo, ya
(ventas, produccibn, recursos

sea en el 8rea funcional gue fuera
la funci6én o actividad especifica a realizar.

humanos),



3.3 PLANEACION, ORGANIZACION, DIRECCION Y CONTROL DE LOS RECUR
SOS CON QUE CUENTA EL AREA DE MANTENIMIENTO.

PLANEACION

La planeacifn es nuestro punto de partida para llevar a ca
bo la administracifn y podemos decir que este es uno de los ele—-
mentos mis importantes del proceso administrativo en cuante a gue
elegir de entre varias alternativas de accisn, la mis viable.
Las otras funciones deben reflejar la planeacibn,

vya gque se debe
organrizar, dirigir y controlar para asegurar gue se alcancen los
objetivos de acuerdo con lo planeado.

Los planes comprenden la adopci®n de objetivos para la em-—
presa, las metas de los diferentes departamentos y las formas pa-
ra localizarlas; por lo tanto,

planear presume la existencia de -
alternativas.

De lo anterior se desgsprende que "planear es deci--
dir de antemano gue hacer, <bmo hacerlo,

cudndo y gui&n debera -—
llevarlo a cabo”, es decir,

que es un proceso intelectual, es la
determinacidn consciente de vias de accidn y es la fundamentacidn

de las desiciones en los fines, en los hechos y en la cdlculos ra

la falta de reconocimiento de algunos ad
ministradores de la diversidad de planes han ocasionado dificulta
des para lograr una planeacifn efectiva.

zonadoes, con” frecuencia,

Es dificil obsexvar que
un programa importante como uno para construir y egquipar una f3--
brica nueva, es un plan,

asf como otros variados cursos de accién
para el futuro,

se puede observar gue los planes son variados y -

se clasifican de la siguiente forma: propbsitos y omisiones, obje

tivos, estrategias politicas, procedimientos, reglas, programas Yy

presupuestos en cierta medida &stos construyen una jerarguia como
se muestra en el cuadro 1.1
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PLANEACTITON

PROPOSITOS
(o]

MISIONES

QBJETIVOS

> ESTRATEGIAS

PLANEACION POLITICAS PLANEACION

PROCEDIMIENTOS

PROGRAMAS

PRESUPUESTOS

CUADRO 1.1
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PROPOSITOS O MISIONES

Toda clase de operacifn colectiva tien propSsitos o misio-

nes, el prop&sito de un negocio es en general la produccién y dis

tribucifn de bienes y servicios econfmicos. El propSsito de un

departamento estatal de carreteras el el disefio, construccidn y o

en el caso del &a-
rea de mantenimiento de las lineas afSreas de nuestro estudio en

peracidn de un sistema de carreteras estatales,

un propdsito o misifn el de dar mantenimiento y seguridad a las
aeronaves de las compafifas.

OBJETIVOS O METAS

Son los fines a los que se dirigen toda'la actividad, re—-
presenta no s&lo el punto final de la planeacidn sino el fin ha--
cia el cual apuntan las organizaciones, aungue los objetivos de -
la empresa son el plan b&sico de la misma,

también sus propios objetivos,

un departamento tiene

como es natural sus metas contri-—
buyen al logro de los objetivos de la empresa.

En cuanto a nuestro estudio, que se refiere al drea de man
tenimiento dé aviones, sus objetivos son mantener en nueb estado

las aeronaves para mantener la flota volando y dar un buen servi-
cio.

ESTRATEGIAS

T&rmino que utilizaron los militares para conocer lo que
sus adversarios podrfian o no hacer,

aquif mencionamos algunas de-—
finiciones mds comunes:

Programa general de accidn y distribucidn de esfuerzeos y
recursos para leograr recursos amplios.



El programa de objetivos de una organizacidn y sus cambios
los recursos utilizados para lograr estos objetivos, las polfiti--—
cas referentes a la adgquisicibfn, uso y distribucifn de estos re—-—
cursos. Por lo tanto, el prop&Ssito de las estrategias es determi
nar y comunicar a trav€s de un sistema de objetivos y politicas,
una imagen de la empresa gue se pretende.

Las estrategias no tienen como intencidn delimitar con - -
exactitud como debe la empresa lograr sus objetivos, dado gue Es-—
ta es tarea de una infinidad de programas de apoyo, principales y
secundarios, pero proporciona una estructura para guiar la planea
cibn y las actividades, sin embargo, su utilidad en la pr&ctica y
su importancia para guiar la planeacifn justifica la separacidn -

de la estrategia como un tipo de plan para propSsito de an8lisis.

POLITICAS

Estas son tambi&n planes en tanto gue son anunciados o a--—
cuerdos sobre entendidos generales gue dirigen o canalizan el pen
samiento y la accifn en la toma de decisiones. No todas las polil
ticas son enunciados, puesto gue con frecuencia guedan simplemen-—
te implicitas en las accifnes de los administradores; las politi-
cas limitan el drea dentro del cual se deben tomar desiciones y -—
aseguran gue estas sean coherentes con un objetivo y que adem&s —
contribuyan a &1, las polfiticas ayudan a percibir asuntos antes -
de que estos se conviertan en problemas, hacen que resulte innece
sario analizar la misma situacifn cada vez que Se presente, y ana
lizar otros planes permitiendo de esta manera que los administra-
dores deleguen autoridad y a pesar de ellos conservar el control
sobre lo que sus subordinados hace: es comlin que las politicas «-
existan en todos los niveles de la administracifn y varfan desde
politicas mayores de la companfa hasta polfticas de departamento

o politicas menores aplicables a los segmentos mids reducidos de -
la administraci&n.



Dado gque las politicas son guia de accifn para tomar deci-

es necesario gue tengan cierta flexibilidad, de otro modo

siones,
Para dar un ejemplo mencionaremos unas de

&stas serfan reglas.
las politicas que se llevan a cabo en el Srea de mantenimiento de

aviones de nuestro estudio.

Se debe contratar preferentemente personal masculino.

El personal debe laborar en cualguier turno dentro de
las 24 horas (matutino, vespertino, nocturno, mixto, --
turnos especiales 11 x 37 y 12 x 36).

El personal té&cnico debe estar dispuesto a salir fuera
de la Base Mé&xico en cualguier momento.

Cuando se presente la necesidad de solicitar unidades
urgentes al extranjero (fabricantes), gue signifique —--
llevarse a cabo el procedimiento AOG

avitn en tierra,
(Sistema especial para solicitar unidades urgentes al

extranjero) .
Atender en primera instancia las demoras operacionales

a causa de fallas de mantenimiento.



REGLAS

Las reglas especifican las actividades o inactividades ne-
cesarias y no permiten uso de la discrecién. Por lo general -—-—
son la forma m&s simple de planes, con frecuencia las personas
confunden las reglas con las politicas o procedimientos, las re
glas tienen relacién con los procedimientos en tanto que gufan
la accidn sin especificar una secuencia de tiempos, de hecho se
puede considerar un procedimiento como si fuera una secuencia -—
de reglas sin embargo una regla puede ser o no parte de un pro-
cedimiento por ejemplo: "NO FUMAR"™ es una regla que no tiene re
laciones con algGn procedimiento.

Las reglas y los procedmientos por su naturaleza estdn di-
sefiados para reprimir el pensamiento, se deben utilizar solo —-—

cuando no se desea gue las personas de una organizacién actuen
a discrecifn.

PROGRAMAS

Los programas son conjuntos de metas, procedmientos, re-w——
glas, politicas, asignaciones de trabajo, etapas a seguir, re-—
cursos que deben emplearse y otros elementos necesarios para -
llevar a cabo un cursoc de accién determinado. Por lo general
se apoyan en los presupuestos necesarios, un programa princi--—
pal puede requerir muchos programas de accidn de apoyo, para
citar un ejemplo. Aeroméxico en su programa de inversién en -
aviones nuevos dque cuestan varios millones de d&lares, por los
aparatos y las refacciones necesarias, regquiere muchos progra-
mas de apoyo para utilizar la inversidén en forma apropiada se
debe planear en detalle un programa para contar con las bases
de mantenimiento u operacifn con refacciones y componentes, se
deben preparar instalaciones especiales para el mantenimiento
y <¢apacitar al personal para estas tareas, asi como a los pilo
tos y a los ingenieros de wvuelo. Deben de revisarse los pro-«-—
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gramas de vuelo y capacitar al personal de tierra para operar los
nuevos aviones y sus programas, a medida gue se van ampliando los

servicios de la aerclinea hacia nuevas ciudades.

Algunos programas de publicidad deben de dar una informa--—
cidén adecuada del nuevo servicio. Se deben de disefiar y poner en
prictica estos programas y otros mis, antes de recibir algfin avidn
y de ponerlos en servicio. MEs afin todos estos programas exigen
coordinacidn y planeacidn del tiempo, puesto gque las fallas en =--—
cualgquier parte de esta red de planes de apoyo, significan un re-—
traso para el programa principal, asi tambi&én como costos innece-—
sarios y p&rdidas de utilidades. Asf un programa de cierta impox
tancia rara vez se presenta solo, por lo general es parte de un -
complejo sistema de programas y depende de unos y afecta a otros.
La coordinaci®dn de los planes, requiere de aptitudes administrati
vas extremadamente precisas.

PRESUPUESTOS

El presupuesto es un enunciado de los resultados esperados
expresados en t&rminos numériéos, se le puede denominar un progra
ma de niimercs. De hecho con frecuencia al presupuesto financiero
de las operaciones se le denomina plan de unidades, se puede pre-
sentar en t&rminos financieros o en t&rminos de horas-hombre, uni
dades de produccidn horas—-mafuina o cualquier otro té&rmino gue ——
permita su expresifn numé&rica.

Por considerar los presupuestos como medios de control nos
reservamos para hablar de ello en lo referente a la etapa de con-—
trol.

Como hemos visto en una forma detallada cuales son los me-—
dios de que se vale la planeacifn para gue &sta se lleve a cabo -



en una forma administrativa ahora analizaremos cuales son las eta
pas gue una buena planeacibfn debe seguir para gue cumpla con sus
objetivos, gue son reducir la incertidumbre y el cambio, concen--—
trar la atencidn en los objetivos, posibilitar la operacidn econd
mica y ayudar a los administradoxes a contrelar.

CONCIENCIA DE UNA OPORTUNIDAD

En este paso se debe hacer una incursifn preliminar en bus
ca de las posibles oportunidades futuras y se les debe contemplar
clara y totalmente y comprender por gqué se busca reducir la incex
tidumbre y saber cuales son las espectativas de ganancia.

FIJACION DE OBJETIVOS

Al planificar un programa, la segunda etapa es establecer
los objetivos en general de la empresa y despu&s en cada una de -

sus unidades administrativas. Por su parte los objetivos de los

principales departamentos controlan los objetivos de los departa-
mentos subordinados.

DESARROLLO DE PREMISAS

La tercera etapa de la planeacidn, es desarrollar y obte-—-

ner acuerdos para utilizar premisas crfiticas de planeacidn,
on prenSsticos,

estos
politicas aplicables b&asicas y planes existentes
en la compania.

DETERMINACION DE CURSOS OPCIONALES

La cuarta etapa de planeacidn consiste en buscar y exami--
nar cursos opcionales de acciébn. Rara vez existe un plan de ac--

cidn para el que no existan opciones que no son evidentes, prue—-—
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ban ser mejores, problema m&s comn no es encontrar opciocnes sino
reducir el nGmero de ellos, de manera gque
mids acordes.

se puedan analizar los

EVALUACION DE LOS CURSOS OPCIONALES

Despu&s de buscar los cursos opcionale y de haber examina
do sus aspectos fuertes y d&biles se deben de evaluar a la luz Qde
las premisas y metas, en esta etapa del proceso de planeacidn, es
donde la investigaci®fn de operaciones y las t&cnicas matemiticas
y de computo tienen su principal aplicacifn en el campo adminis—--—
trativo.

SELECCION DE UN CURSO DE ACCION

En este punto es donde se adopta el plan; el punto real de
la toma de decisiones, es donde el administrador puede tomar la -
decisidn de seguir varios cursos de aceidn en lugar de uno solo -

que sea mejor.
ELABORACION DE PLANES DERIVADOS

En esta etapa es donde se van a crear los planes de apoyo
al plan basico.

CUANTIFICACION DE LOS PLANES A TRAVES DE LOS PRESUPUESTOS

Despu&s de gue se toman las decisiones y se fijan los pla-
nes, la etapa final consiste en darles significado como se indic6
en el anflisis de los tipos de planes, asign&ndoles nfimeros para
convertirlos en presupuestos.

El modelo de planeacifin de la cuadro (1-2) muestra las eta



pas de la planeacibn en forma secuencial, sin embargo en la pr&c
tica se debe estudiar la factibilidad de los posibles cuxrsos de
acecibn en cada etapa.

Con esto concluimos lo gque se refiere a la planeacifn, va
que se di® un bosquejo yeneral de qué medios se vale la planea--—
cidSn para gue &sta se lleve a cabo como hemos venido analizando,
nuestra finalidad es conocer el desarrollc administrativo en esta
&rea, mis adelante iremos analizando con la siguiente etapa del -

pProceso administrativo qu& es organizacifn, la forma en qQue se en

cuentra la estructura del drea de mantenimiento en cada una de --
las empresas, objeto de nuestro estudio.

- B0 -
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ORGANIZACION

El segundo elemento del Proceso Administrativo y del cual
nos ocuparemos, s el relativo a la organizacidn. En primer lu-
gar daremos su definicidn y decimos que la organizacidn se refie
re a la estructuracidn t&cnica de las relaciones gque deben exis-
tir entre las funciones, niveles y actividades de los recursos -
humanos, materiales y t&cnicos, para lograr la satisfacci&n de -
las necesidades de la empresa y de los trabajadores de la manera
miés eficiente. Nos dice en concreto cSmo Yy qui&n va a hacer ca-
da cosa (esto Gltimo, en el sentido de qué puesto y no precisa--—
mente de gué& persona), y cbmo la va hacer.

Se ha dicho gque con buen personal cualguier organizacién
funciona, pero &sto, se llevari a cabo siempre y cuando todos co
nozcan el papel gque deben cumplir y la forma en que sus funcio--
nes se relacionan unas con otras. En este sentido, la organiza-
cidn designa la disposicifn y arreglo de las distintas unidades
de gue se compone un organismo administrativeo y la relacidn gue
guardan esas unidades entre s, asi como la forma en gue est&n -

repartidas las actividades de ese organismo entre sus unidades.

Ahora bien, un organismo administrativo en un grupo de -—-—
personas construido formalmente para alcanzar, con la mayor efi-
ciencia, determinados objetivos comunes gue individualmente no -
es posible lograr. Una empresa, un gobierno, una asociacién de
beneficiencia, un partido politico, son organismos administrati-

vos.

Con frecuencia se dice que las personas competentes, pue-
den hacer que funcione cualquier patrSn de organizacidn. Algu~-—
nas personas afirman inclusive gue la vaguedad =s algo buenoc pa-
ra la organizacifn, en cuanto que obliga al trabajo en equipo, -



puesto gque las personas saben que deben cooperar para lograr las
metas. Sin embargo, es indudable gque las personas capaces y — -
quienes desean cocoperar, trabajarin en forma mas efectiva. si co-
nocen los papeles gue han de jugar en cualguier operacidn de e=~-—
quipo y la forma en gue sus papeles se relacionan unos con otros
Esto es cierto en negocios y en el gobiernc, al igual gque en el
futbol o en una orguesta sinf&nica. Disefiar y mantener estos --—
sistemas de papeles es, basicamente, la funcifn administrativa -
de organizar. Para gue exista un papel en la organizacidn y pa-
ra gque sea significativo para las personas, debe incorporar: 1)
objetivos verificables, b) una idea clara de las principales - -
obligaciones o actividades implicadas y ¢) una comprensidn del -
afea de discresifn o autoridad, de manera gue la persona gue ocu
pa el puesto sepa lo gue puede hace para lograr resultados. Ade
mis, para hacer gque un puesto funcione en forma efectiva se de--
ben hacer provisiones para obtener la informaci®n necesaria y o-
tras herramientas gque se réquieren para desempefiarse en ese pa--
pel.

Organizacitn es la agrupacitn de actividades necesarias -
para lograr objetivos, la asignacidfn de cada grupo a un adminis-
trador con la autoridad necesaria para supervisarlo y la provi--—
s$ibn de coordinacifn horizontal y vertical en la estructura de -
corganizacifn. Esta puede ser disefiada para clarificar quien de-
be hacer gue y guien es reponsable de cuales resultados.

Debe ser disefiada para eliminar obstdculeos al desempeiio -
ocasionados por confusifn e insertidumbre en las asignaciones y
para proporcionar redes de tomas de decisiones y de comunicacio-
nes que reflejen y apoyen los objetivos de la empresa.

Un aspecto de la organizacifn consiste en establecer de-—-
partamentos. La palabra departamento designa un drea, divisidn



o seccisén definidas de una empresa sobre la gue un administrador

tiene autoridad para llevar a cabou las actividades especificadas.

Un departamento, es la acepcifn que generalmente se le da al t&r

mino, puede gsexr la divisién de producecidn,
ventas, la sucursal de la costa oeste,

el departamento de ——

la seccidn de investiga--—

cifén de mercados o la unidad de cuentas por cobrar. En algunas

empresas se aplican en forma vaga la terminologia de departamen-

to; en otras, en especial las grandes, una terminologia mis es--—

tricta indica las relaciones jer&rguicas. AsY,

un vicepresiden-—
te puede encabezar una divisidn;

un director, un departamento; -

un administrador, una sucursal; un jefe, una seccidn.

Con frecuencia se encuentra en el gobierno general esta —

relacidn de termindlogfa y posicién, en donde, en el departamen—

to de un funcionario tipico la jerarquia va desde oficina hasta

divisiones, sucursales, secciones, unidades y subunidades.

En una empresa dque requiera agrupaciones sucesivas de su—
bordinadeos puede resultar imperativo tener definiciones exactas,

puesto gue ciertas designaciones conllevan implicaciones de auto

ridad, prestigio y sueldo, si el vicepresidente a cargo de ven-—-—

tas dificilmente estari satisfecho y sin cabeza un departamento.
A algunas organizaciones grandes se les agotan las designaciones
apropiadas; entonces inventan té&rminos como

"grupo" y "actividaga®
© “componente™.

Aunque la razbn para organizar es hacer que la coopera- -

€iSn humana resulte efectiva, la razfn de la existencia de los -

niveles de organizaci®dn se encuentra en las limitaciones de al--—

cance de la administracidn. En otras palabras, debido a gue e—-=-

xisten un limite de nGmero de personas que un administrador pue-—

de supervisar con efectividad, aungque este limite varia de acuer
do con las circunstancias, el resultado en la existencia de nive



les de organizacidn. En la fig. 2-1 se muestra las relaciones -
entre el alcance y los niveles de la organizacidn. Un amplio al
cance de la corganizacifn va asociado con pocos niveles; un alcan
ce reducido da ¢ome resultado muchos niveles.

En toda organizaci®n debe decidirse cuantos subordinados
puede administrar un superior. Los estudiosos de la administra-—
cidn han descubierto gue este nimero es usualmente entre cuatro
y ocho subordinados en los niveles superijiores de organizacidn,

entre ocho y quince, o mds, en los niveles inferiores.

Y

Otros afirman gue un administrador puede ser capaz de ma-—
nejar hasta veinte o treinta subordinados.

En la practica, las variaciones son muy grandes, inclusi-

ve entre empresas que se consideran estin bien administradas.

Al buscar la respuesta a la pregunta ¢ Culdntos subordina-
dos puede administrar efectivamente un superioxr ? se descubre

<

que el determinante mis importante es la capacidad del adminis——
tradoxr para reducir el tiempo que el superior invierxrte con sus -
subordinados, independientémente de capacidades pexsonales tales
como una comprensidn ripida, buenas relaciones cox la gente y u-
na lealtad y respeto preponderantes.

Es natural gue aguella capacidad varie de acuerdo con los
administradores y sus puestos.

A medida que mejor capacitados estén los subordinados, me
nor es el efecto de las relaciones necesarias entre superjor y -
subordinado. Los subordinados bien entrenados requieren no solo

menos tiempo de sus superiores sino tambi&n menos contacto con e
llos.



Los problemas de entrenamiento aumentan en industrias nue
vas y mis complejas. Por ejemplo, los administradcores de la in-
dustria de ferrocarriles tenderian {(debido a gQue la tecnologia -
no cambia mucho) a estar mejor entrenados que los gue se encuen-—
tran en la industria aeroespacial. Los r&pidos cambios en polfi-
ticas y procedimientos en las complejas industrias de la electrS

‘nica y misiles incrementan los problemas de entrenamiento.

Aungue el entrenamiento permite a los administradores re
ducir la frecuencia y la amplitud de las relaciones gue consumen
tiempo, la principal causa de los fuertes compromisos de tiempo
en esas relaciones se encuentra en una organizacidn pobremente -
concebida y confusa. El sintoma m&s serio de una organizacidn -
deficiente gque afécta el alcance de la administracibn, es una de
legacidn de autoridad inadecuada o poco clara. 5i un administra
dor delega claramente autoridad para emprender una tarea bien de
finida, un subordinado bien capacitado puede llevarla a cabo con
un minimo de tiempo y atencidn por parte del superior, pero si -
la tarea del subordinado no puede realizarse, sino estd definida
con claridad o sino tiene la autoridad para cumplirla con efecti
vidad, la tarea no seri llevada a cabo o el aaministrador tendri
que invertir una cantidad deésproporcionada de tiempo supervisan-
do y guiando el esfuerzo de su subordinado.

Gran parte del caracter del puesto de un subordirado, gue
da definido por los planes que deben ponerse en prictica. Si es
tos planes estin bien definidos y son factible, si se ha delega-
do la autoridad para llevarlos a cabo, si el subordinado compren
de lo gue se espera, sSe necesitarf poco tiempo de supervisisn.
Esto es con frecuencia el caso de un supervisor de produccidn -~
responsable de operaciones repetitivas en gran medida. Asf en -~
un taller de fabricacifn de ropa de trabajo en gran escala, los
supervisores de produccifn operaban en forma satisfactoria hasta
con treinta subordinados.



Por otro lado, las decisiones de los subordinados pueden
requerir una cantidad considerable de superivisdn cuando no pue-
den elavorarse planes con precisidén, asi como cuando deben elabo
rar gran parte de su propia planeacién. Sin embargo, si el supe
rior a fijado politicas claras para guiar las decisiones y se a
asegurado de gue son coherentes con las coperaciones y las metas
de un departamento, si el subordinado las comprende, seguramente
habrd menos requerimientos del tiempos del superior que en el ca
so de gque estas politicas fueran indefinidas, incompletas o in-—--—

comprensibles.

Un administrador debe descubrir, ya sea mediante observa-
<cibén personal, o mediante el uso de normas objetivas, si sus su-—
bordinados respetan los planes. Résulta evidente que buenas nor
mas objetivas, que revelen facilmente cuales quieran desviacio—-—
nes de los planes, permiten a los administradores evitar muchas
relaciones gque consumen tiempo y dirigir la tensidn a excepcio--—

nes en puntos criticos para la ejecucidn exitosa de los mismos.

Existe un principio bdsico del alcance gue resulta Gtil -
para guiar a los administradores hacia el manejo capaza de una -
mayor cantidad de subordinados y para simplificar la organiza- -
cidn. E1 principio de alcance de la administracidn indica que -
existe un limite de cada puesto administrativo para el nfimero de
personas gue un individuo puede manejar con efectividad, peroc el
nmero exacto en cada caso variars de acuerdo con los factores -
subyacentes y su efecto sobre el tiempo que reguiere para admi--—
nistrar con efectividad.

Los conceptos de linea y staff se contemplan de diversas
maneras. Aqul, se caracterizan lfnea y staff mediante relacio--
nes y no mediante personas o mediante reglamentos. De linea es
la relacidn de autoridad en el gue el superior es directamente -



responsable de las actividades de sus subordinados. La relacibn
staff, por otro lado, consiste en proporcionar asesorfa y conse—-—
jos. La autoridad funcional es el derecho de controlar procescs,
practicas politicas y otros asuntos selectos gue llevan a cabo —--
personas de departamentos distintos al del propio administrador.
La autoridad funcional es una pegquefia porci®fn de la autoridad de
un administrador de linea y debe utilizarse con cuidado.

La utilizacidn de personal staff, tiene limitaciones, debi
do al peligro de socabar a los puestos de linea y a su falta de -
responsabilidad. Existe la posibilidad de hacer recomendaciones
poco pricticas y de socabar la unidad de mando. Los administra-—-—
dores, de quienes depende el personal staff, tiene limitaciones y
son responsables de propiciar la comprensi®n de las relaciones de
autoridad, de gue el personal de 1lfnea escuche al personal stafs,
de mantener informado al personal staff, de exigir un trabajo - -
staff terminado y de utilizar este tipo de personal como una for-—
ma de vida de la organizacién.



INTEGRACION

La funcidn administrativa de integracidn se define como la
tarea de llenar puestos de una estructura organizacional para, --
luego de identificar los reguerimientos de la fuerza de trabajo,
hace un inventario de &sta, reclutar, seleccionar, ubicar, promo-
ver, evaluar, recompenzar y capacitar personal. Resulta claro --
gque la integraciSn debe de estar estrechamente relacionada con la
organizacidn. Es por eso gue nosotros consideramos que la inte--—
gracidén como una sola etapa en la gue se une el nombre de organi-
zacibn, es decir, con la fijaci®n de una estructura intencional -
de papeles y puestos. De hecho, muchos autores sobre teoria de -
administracifn analizan la integracidn como una fase de la organi
zacibn. Nosotros , sin embargo, por diversas razones, hemos in—--
cluide la integracifn como una funcidn administrativa.

Administrar resulta una actividad exigente; es un trabajo
duro que raras veces se reduce a una semana de cuarenta horas:; in
cluye tensiones; significa enfrentar los conflictos que surgen en
tre grupos e individuos gue entran en competencia; exigen decisig
nes diffciles; tambi&n exige enfrentar la incértidumbre. De a- -
cuerde con este panorama, JLpPOr qué las pesonas desean ser adminis
trativas?

La respuesta a esta pregunta es tan compleja como la tareaa.
de administrar. Los administradores son diferentes; tienen nece-
sidades, deseos y motivos diferentes. Los que interesa agui son
algunas de las recompensas generales gque se obtienen al adminis--
trar, dado gque, los candidatos a puestos administrativos difieren
ampliamente en edad, posicidn econdmica y nivel de madurez, de--—-—
sean muchas cosas diferentes, entre las cuales se incluyen por 1lo
general, oportunidades, ingresos y podex.
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DIRECCION

Hasta ahora

se han tratado dos de los elementos del proce-
so administrativos;

la planeacifn gque se puede decir gque su impor-—

tancia radica en gue se reduiere una eleceibfn de entre varias al-

ternativas de accibn; y la organizacidn,

mecanismo muy importante
para alcanzar la coordinacién.

¥ es precisamente de coordinacibn, concepto que gira alre-
dedor del siguiente elemento del proceso adminstrativo a tratar:
la direccibn.

Comenzaremos definiendo a la direccidn como la parte del -
proceso administrativo, a través de la cual los subordinadoes pue-

den comprender y contribuir con efectividad y eficiencia al logro

de los objetivos de la organizacifin de gue se trate, por medio de
la coordinacidn de sus diferente elementos gue la compenen.

Con frecuencia se considera gue administrar v dirigir son
la misma actividad. Aungue es cierto y casi con seguridad, al ad

ministrador mis eficiente es un lider tambi&n eficiente y que el
liderazgo es una funci®dn escencial

administracidn hay algo m&s que la

dicaba en capitulos anteriores, 1la
en forma cuidadosa,

de los administradores,
simple direccibn.

en la
Como se in-
administracién implica planear
fijar una estructura organizacional gque ayude
a las personas a fijar los planes y una integracidn de esta eg=—~-—

tructura con personas gue sean tan competentes como sean posible.

Escencialmente, el liderazgo es tambié&én seguimiento y se -
debe descubrir porgue las personas siguen a otras. BSsicamente -
las perxsonas tienden a seguir a gquienes contemplan como un medio
para satisfacer sus propios deseos Yy necesidades. La tarea de -—-—
los administradores es alentar a las personas para gque contribu—-—



van en forma eficiente al logro de las metas empresariales y sa—-—
tisfagan sus propios deseos y necesidades en el proceso.

La funcidn administrativa de direccidn se define como el -
proceso de influir sobre las personas para dque intenten con dispo

sicifén y entusiasmo el logro de las metas de su organizacidn.

Al analizar esta funcidn, se muestra gue es aguif en donde
las ciencias de la conducta hacen su mayor contribucifn a la admi
nistracién. A medida que se analizan los conocimientos pertinen-—
tes sobre administracifn, se concentrari la tensidn en el factoxr
humano en la motivacidn, el liderazgo y la comunicacidn.

Todo esfuerzo organizado, se emprende para lograr objeti-—
vos de empresa; en general, el objetivo es producir y hacer dispo
nible alguna clase de bienes o servicios. De ninguna manera ests
restringido este esfuerzo a la actividad empresarial; ya se ha he
cho incapfie en que se aplica tambi&n a Universidades, Hospitales,
Asociaciones de benificencia y Gobierno. Es evidente gue, aungue
los objetivos de la empresa pueden diferir en cierta medida en to
das estas otras organizaciones, las personas implicadas tambi&n -
tienen necesidades y objetivos que son especialmente importantes
para ellas. Es a través de la funcidSn del liderazgo, gue los ad-
ministradores ayudan a las personas a contemplar que pueden satis
facer sus propias necesidades y utilizar su potencial al tiempe -
que contribuyan a las metas de la empresa. Por ello, los adminis
tradores necesitan comprender los papeles que las personas asumen,
la individualidad de dichas personas y sus personalidades.

Las personas son mucho mis gue un simple factor productivo
en los planes de los administradores. Son miembros de sistemas -
socielaes de muchas organizaciones; son consumidores de bienes y
servicios, y por ello, influyen en foxma vital sobre la demanda,



son miembro de familia, escuelas e iglesias y son ciudadanos. En

estos diferxrentes papeles, se establecen leyen que gobiernan a los
administradores, &ticas que gufan la conducta y una tradicifén de

dignidad humana gue es una caracteristica notable de nuestra so--—
ciedad. En pocas palabras,
gue gufan,

plio.

los administradores y las personas
son miembros interactuantes de un sistema social am——-—

Las personas actfan en diferentes papeles pero tambié&n son
diferentes entre ellas.

No existe la persona promedio. AfGn asi, es frecuente gue
en las empresas organizadas se suponga gue existen. Las empresas

elaboran reglas, procedmientos, programas de trabajo, normas de -—

seguridad y descripciones de puestos, todo con la implicita supo-

sicidn de gque las personas son escencialmente similares. Por su-

puesto esta suposicidn es necesaria para llevar a cabo los esfuex
zos organizados pero es igualmente importante reconocer que las
personas son Gnicas;
actitudes,

tienen diferentes necesidades,
deseos de responsabilidad,
capacidad y potenciales.

ambiciones,
niveles de conocimiento y -~

Si los administradores no comprenden la complejidad y la -
individualidad de las personas,

pueden aplicar en forma equivoca-—
da las generalizaciones

a cerca de motivacidn, liderazgep y comuni,
¥ los conceptos, aungue por lo general —-

ser adaptados para satisfacer las situa—--

cacifn. Los principios
son ciertos, tienen que
ciones especificas. No es posible satisfacer completamente todas
las necesidades de las personas en una empresa, pero los adminis-
tradores tienen libertad considerdble para hacer arregleos indivi-
duales aungue los requerimientos de los puestos, por lo general e

manan de los planes de la empresa y de la organizacifn, este he——

cho no necesariamente excluye la posibilidad de arreglar el pues-—



to para ajustarlo a una persona en una situacidn especifica para

hacer una mejor utilizacitn de la capacidad administrativa gque ya
exite en la empresa.

Administrar, implica lograr objetivos de la empresa.
grar resultados es importante,

Lo~-—
lar la dignidad humana.

perc los medios no deben nunca vio

El concepto de la dignidad humana signi-~
fica gque se debe tratar a las personas con respeto sin importar -
cual sea su puesto en la organizacidn.

El presidente, el vicepresidente, el administrador, el su-
pervisor de primera linea y el trabajador contribuyen todos, a ~-
las metas de la empresa.

Cada una de estas personas es Gnica con
aspiraciones y aptitudes diferentes,

pero todos son seres humanos
y merecen ser tratados como tales.

Neo se puede hablar acerca de la mnaturaleza de las personas
si no se considera a la persona como un todo,
risticas separadas y distintas,

no =s5lo las caractg
des,

tales como conocimientos,
aptitudes o rasgos de personalidad.

esto en diferentes grados.

actitu~
Una persona tiene todo
Adem&s estas caracteristicas interac-
tlan entre ellas y su predominis en sus situaciones especificas -
cambian con rapidez y es impredecible. El ser humano es una per-—
sona total, influenciada por factores externos como la familia,

los vecinos, escuelas, iglesias, asociaciones sindicales o gremia
asociaciones politicas y grupos fraternales.

les,

Las personas -
no pueden deshacerse del efecto de estas fuerzas cuando llegan a
trabajar.

Los administradores deben reconocer estos hechos y es-—
tar preparados para enfrentarlos.

Dirigir es el proceso de influir sobre las personas para -
gque &stas se esfuercen en lograr metas de la organizacisn. Las -
personas asumen muchos papeles diferentes y no existen personas



promedio. Aunque trabajan para lograr metas,

los administradores
deben tomar consideracidn en la dignidad huaman e los individuos.

Existen diferentes puntos de vista y suposiciones acerca -
de la naturaleza de las personas.

tos de supuestos:

Schein propone cuatro conjun--
lizacibn,

los supuestos econbmico-~racionales,

de autorea
socliales y los supuestos complejos.

Mc Gregoxr dividis
sus conjutnos de suposiciones acerca de las personas en conjuntos
que denomin®d teorfia X y teoria Y.

Pereo ningGn modelo simple es suficiente para explicar la -
complejidad de las personas. En consecuencia, se sugiere adoptar
una visidn ecléptica de las personas,

aprovechando diferentes mo-
delos para describir su naturaleza.

La percepcidn que las personas tienen sobre el mundo real,
influye sobre su conducta.

Por desgracia, la percepcifn puede --~
ser deformada por wuna percepcidn selectiva, por la aceptacidn de
etereotipos, el efecto de halo y la proyeccibn.

Es necesario que
los administradores comprendan los diversos patrones de conducta,

propios de sus subordinados, gue ayudan a armonizar objetivos.

Esta comprensidn es probablemente la clave para una direcciln efi
ciente.

Ademds de haber dado una explicacidn de lo gue es el fac—-
tor humane en la direccidn, ahora veremos los otros factores que
son la comunicacidn,

liderazgo y la motivaci®n.



MOTIVACION

Administrar exigen la creacifn y el mantenimiento de un me
dio ambiente en el gue las personas trabajen en grupo para lograr
un objetivo comlGn. Un administrador no puede lograr este objeti-
vo, sin saber que es lo gque motiva a las personas. La necesidad
de introducir factores motivantes en los puestos de la organiza—--
cidn, asi como la de integrar estos papeles y el proceso total --—
del liderazgo, deben complementarse con un profundo conocimiento
sobre la motivacidn. Cuando se hace hincapi& en la importancia -
de conocer y aprovechar los factores motivantes, no se pretende -
encajonar a los administradores en la profesifn de psiquiatras a-
ficionados. El papel de los administradores no es manipular a —--
las personas, sino reconocer gu& es lo gue las motiva.

Es cierto que las perscnas participen en empresas organiza
das y en toda clase de grupos, con el objeto de lograr alguna me-
ta gue no pueden lograr en forma individual. Pero eso no signifi
ca gue necesariamente trabajar&n y contribuirin, todo lo gue pue-—
dan, para asegurar gue esas metas no alcancen. Tal como lo perci

bid Chester Barnard en forma tan perspicaz hace muchos afios.

Esta asombrosa observacifn es mis verdadera de lo gue la -
mayorfa de nosotros estamos dispuestos a admitir. Pero un momen-—
to de reflexidn mostrard culn verdadera es. S6lo es necesario --
pensar en las diversas organizaciones a las que pertenecemos (-——-—
iglesia, club, compaiia, sociedad profesional, u otra) y pregun-—-—
tarnos en qué& medida estamos dispuestos a servirlas sin otro inte
r&s que el de pertenecer a las mismas.

Por supuesto, eso significar gue todos los gue son respon-—
sables de administrar una organizacisn, deben incluir en la tota-
lidad del sistema, factores que introduzcan a los empleados a con



tribuir en forma tan efectiva y eficiente como sea posible.

Un administrador logra este objetivo, introduciendo en los
aspectos posibles del clima de la organizacifn los elementos que -
Permitan gue las personas actfien en la forma deseada.

Por eso se puede contemplar a la motivacidn como algo gue -
implica una reaccifn en cadena: empieza en las necesidades, gue -
se tranforman en deseos o metas Y gque, a su vez, provocan tensio-—-
nes, es decir, deseos insatisfechos gque despu&s generan acciones -
para el logro de metas, para asi, finalmente satisfacer los deseos

La teorfa de la motivacifin de las expectativa de Vroom, su-
giere que se motive a las personas para lograr una meta, si pien—--—
san gque vale la pena y si compueban gue sus actividades les ayudan
a lograrla. El modelo de Porter y Lawler tiene muchas variables.
En escencia, el desempelfio es una funcifn de la capacidad, de la --
percepcifn de la tarea gue se requiere y el esfuerzo. El esfuerzo
est8 influido por el valor de las recompensas y por la probabili--
dad de gque el esfuerzo sea recompensado. A su vez, el desempeifio -

estd relacionado con las recompensas Y la satisfaccifn.

La teorfa de Mc Clelland se basa en la necesidad de poder,
de afiliaecifn y de logro. Patton identifica diversos motivadores
que son especialmente importantes para los ejecutivos.

Las té&cnicas especiales de motivacibn se refieren al papel
del dinero, del refuerzo positivo y del papel de la participacifn.
Aungue se ha pretendido que el enrequecimiento del trabajo tiene -
&xito, este enfodque tiene ciertas limitaciones. La complejidad de
la motivacidn exige un enfoque de contingencias gue tome en consi-

deracifn los factores del medio ambiente que incluya el clima orga
nizacional.



LIDERAZGO

El liderazgo es un aspecto importante de la administracidn
como se ilustrari en este capitulo, para dirigir con eficacia, es
una de las claves para ser un administrador eficiente; tambi&n co
nocer los otros aspectos esenciales de la administracidn (reali-
zar el trabajo administrativo completo) tiene una influencia im-=-

portante para asegurar que un administrador sea un lider eficien-

te. Los administradores deben ejercer todos los aspectos de su

papel con el objeto de combinar recursos humanos y materiales pa-

ra lograr objetivos, para lo cual es necesario clasificar la natu

raleza y limites de las funciones del administrador, asf como un

cierto grado de discrecionalidad o autoridad para apoyar sus acti
vidades.

Al llevar a cabo sus funciones de planeacibn,
y control,

es

organizacidn

los administradores obtienen ciertos resultados. Pero

probable que estos resultados sean muy inferiores a lo gue se
podrfan lograr si los administradores afiadieran a sus operaciones
el ingrediente extra de un eficaz liderazgo.

Todo grupo de personas gue se desempefia casi al lfimite de

su capacidad tiene alguna persona comd jefe gue tiene aptitudes
para el arte del liderazgo.

Parece gue esta aptitud ests compues
ta por cuando menos tres elementos principales: 1) aptitud para -
comprender que los seres humanos tienen fuerzas motivadoras dife-—
rentes para actuar de manera de generar un clima gue conduzca a -
responder ante motivaciones y promoverlas.

Como es toda prictica,

una cosa es conocer la teorfia de la
motivacidn,

las clases de fuerzas motivantes y la naturaleza de

un sistema de motivacifn y otra es saber en posibilidades de apli

car estos conocimientos a personas y <¢osas. Un administrador o -
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COMUNICACION
La funcidn de la comunicacidn en las organizaciones.

No es exagerado decir que esta funcifn es el medio gque uni-
fica la actividad de las organizaciones. Se puede contemplar como
el medio para alimentar los insumos sociales a los sistemas socia-
les. También es el medio para modificar la conducta, para efec——-—
tuar cambios, para hacer gue la informacidn resulte productiva y -
para lograr metas.

Ya sea que se considere una iglesia como a una familia, un
grupe de escursionistas © una empresa comercial, es absclutamente
escencial la transferencia de informacidn de un individuo a otro.

Durante muchos afios, una gran cantidad de autores han reco
nocido la importancia de la comunicacidn en los esfuerzos organi-
zados. Algunos contemplan la comunicacién como el medio para u—--—
nir a las personas de una orxganizacifn para lograr un prop&Ssito -
comin. Esta es una funcidn elemental de la comunicaciédn. Cierta
mente, la actividad grupal es imposible sin comunicaci6én, debido
a gque no es posible coordinar ni cambiar.

Los psic8logos tambi€én estin interesados en la comunica—---
cidn, ellos hacen hincapi& en los problemas humanos gue ocurren -
te el proceso de comunicacidn que implica iniciar, transmitir y -
recibir informacidn. Se han concentrado en la identificacidn de
barreras que dificultan la comunicacidn y en especial lo gue im——
plican las relaciones y interpersonales. Los socidlogos y los —-—
tebSricos sobre informacién, asi como tambi&n los psicSlogos se —-
han concentrado en el estudio de redes de comunicacidn.

En su sentido m3s amplio en prSpositao de la comunicacidn
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cualquier otro lider gue cuando menos conoce el estado actual de

la teoria de la motivaciBn y comprende sus elementos, conoce me-
jor la naturaleza y la fuerza de las necesidades humanas y estd
en mejor situacibn para definir y disefar formas para satisfacer
las, a la vez gue acta scobre ellas de manera de obtener las reg
puestas deseadas.

El segundo elemento del liderazgo parece ser una rara ca-—

pacidad para inspirar a los seguidores para gue apligquen todas -

sus aptitudes para llevar a cabo un proyecto. Aungue la lista -
de motivadores parece sentarse en los subordinados y sus necesi-—

dades, la inspiraci&n proviene tambi&n de los jefes de grupo.

Estos pueden tener cualidades tales como simpatia y atractivos

que producen lealtad y devociébn y un fuerte deseo por parte de
los seguidores de alcanzar lo gue los lideres desean.
es asunto de necesidades y satisfaccibn;

Eszto no -

m8s bien es asunto de

que las personas proporcionen un apoyo no egoista a un lider se-—
lecto.

Las mejores evidencias de inspiracién en el liderazgo pro
vienen de situaciones desesperadas y terribles tal como una na—-

cidn inpreparada en las visperas de una batalla, un campo de pri
sioneros con una moral excepcional © un lider derrotado que con-
serva la confianza en sus seguidores. Algunas personas podrxrin -
argumentar gue esa dewvolucibfn no carece en su totalidaé de egois
mo, gue tambi&n puede explicar por qu&, quienes se enfrentan a

u
na catastrofe siguen

a una persona en la gue confian.



COMUNICACION

La funcidn de la comunicacisn en las organizaciones.

No es exagerado decir gque esta funcidn es el medio gue uni-

fica la actividad de las organizaciones. Se puede contemplar como

el medio para alimentar los insumos sociales a los sistemas socia-
les. También es el medio para modificar la conducta, para efec——-—

tuar cambios, para hacer que la informacidn resulte productiva y -
para lograr metas.

Ya sea gque se considere una iglesia como a una familia,

un
grupo de escursionistas © una empresa comercial,

es absolutamente
escencial la transferencia de informacidn de un individuo a otro.

Durante muchos afios, una gran cantidad de autores han reco

nocido la importancia de la comunicacidn en los esfuerzos organi-

zados . Algunos contemplan la comunicacién como el medio para u-—-—

nir a las personas de una organizacifn para lograr un propSsito -

comflin. Esta es una funecidn elemental de la comunicaci8n.

Cierta
mente, la actividad grupal es

imposible sin comunicaci®fn, debido
a gue no es posible coordinar ni cambiar.

Los psicdlogos tambi&n

egtdn interesados en la comunica——-—
cidn, ellos hacen hincapi& en

los problemas humanos gue ocurrxen

te el proceso de comunicacidn

que implica iniciar, transmitir y -
recibir informacidn.

Se han concentrado en la identificacitn de
barreras que dificultan la comunicaci6n y en especial lo gue im-—-—
plican las relaciones y interpersonales.

Los socibdlogos y los ——
teSricos sobre informacidn,

asf como tambi&n los psicSlogos se
han concentrado en el estudio de redes de comunicacibn.

En su sentido mds amplio en prSposito de la comunicacidn
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en una empresa, es afectuar cambios:

influir sobre las acciones -
para beneficio de la empresa.

Lcs negocios por ejemplo, requie—-
ren informacidn acerca de precios, competencia, tecnologia y fi--
nanzas, asi como tambi&n informar acerca de negocios y de las ac-
tividades gubernamentales estos conocimientos son las bases para
las decisiones gue afectan la linea de productos,

las razones de
produccidn, la calidad,

la estrategia de mecadotecnia, la mezcla
¥y el flujo interno de produccidn. Sin --
inmediata de informacifin y las acciones -
extremadamente dificiles en una empresa -
grande en la que participan wvarios millares de personas.

de factores productives
embargo, la asimilacidn
en respuesta a ella son

La comunicacifn es esencial para el funcionamiento interno
de las empresas dibido a gue integran la funcifn administrativa.
Especificamente la comunicacidn es necesaria para:

Establecer y dibulgar las metas de una empresa.
Elaborarxr planes para su logro.

Organizar recursos humanos y de otro tipo en la forma més
eficaz y eficiente.

Seleccionar,

desarrollar y evaluar a 1l6s miembros de la or
ganizacién.

Conducir, dirigir, motivar y crear un <clima en el que las

personas deseen contribuir.

Controlar el desempeno’

En una organizacifn los administradores deben tener la in-

formacidn necesaria para ser un buen trabajo. La informacidn pue

de fluir no s6lo en forma ascendente y descendente en la estructu

ra organizacional, sino tambi&n en®' forma horizontal o diagonal.

La comunicaci®n puede ser escrita; pero una mayor cantidad

de informacifn se transmite en forma oral.
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Las personas se comunican a través de gestos y expresiones facia-
les. La comunicacifn tiene lugar no s5lo entre un emisor y un re
ceptor sino tambi&n entre las diversas personas gue se encuentran
en el sistema social conectadas a trav&s de una red de comunica--

cidn.

La comunicacidn tambi&n se ve obstaculizada por barreras y
fallas de la comunicacifn, comprender estas barreras y aplicar —-
las gufas para la comunicacibn eficiente y para una audicifn apro
piada facilita no s8lo la comprensisn sino tambi&n la administra-
cidn.

Es asf como hemos visto lo referente a la direcciSn que es
el tercer elemento del proceso administrativo, a continuacidn em-—
pezaremos analizando lo que se la cuarta etapa referente al con-—-
trol.
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CONTROL

La funcidén administrativa de control es la medicidn y co—
rreccidn del desempeiilo para asegurar gue los obietivos de la em—
presa y los planes disefiados para lograrlos esté&n siendo lleva-—
dos a cabo. El control es asi, funcidn de todos los administra-—
dores, desde presidentes hasta supervisores. Algunos administra
dores en particular de niveles inferiores, olvidan que la princi
pal responsabilidad por el ejercicio del control recae en todos
los administradores responsables de la ejecucidn de planes. En
ocasiones debido a la autoridad de los administradores de nivel
superior y a su responsabilidad resultante, se hace tanto hinca-
pi& en el control en los niveles superiores que llega a suponer—
se gue se reguiere poco control en los niveles inferjores. Aun=-—
gue el alcance del control varia entre los administradores, la -
responsabilidad por la ejecucidn de planes se encuentra en todos
los niveles y, por lo tanto, el control es una funcidn adminis--—
trativa esencial en todo nivel.

PROCESO BASICO DE CONTROL

Las té&cnicas y los sistemas de control son esencialmente
los mismos para el efectivo procedimiento de oficina, moral, ca-—
lidad de productos o cualgquier otra cosa. El proceso bisico de
control, en cualgquier lugar en el que se le encuentre y sin aporxr
tar gué es lo gue se controla, implica tres etapas:

1. Determinacidén de normas

2. Medicifn del desempefio con estas normas

3. Correccidn de las variaciones de normas y planes

DETERMINACION DE NORMAS

Debido a gque los planes son los puntos de referencia gque
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los administradores utilizan para disenar los controles, la prime
ra etapa del proceso del control seria logicamente la elaboracidn
de planes. Sin embargo, debido a que los planes varian en deta--
lle y complejidad, y dado gue los administradores por lo general

no pueden contemplar todo, se establecen normas especiales. Por

difinici®n, &stas son s.imples criterios de desempeific. Son aspec-
tos seleccionados de un programa total de planeacidn en los que -
se llevan a cabo mediciones del desempefio para proporcionar a los
administradores indicios sobre cOmo est&n funcionando las diver-—-
sas partes de la organizacifn, sin tener gue observar todos los -
pasos de la ejecucidn de los planes.

MEDICION DEI DESEMPERO

Aunque no siempre es practicable este tipo de medicibn, la
evaluacidn del desempelfio mediante normas debe contemplar el cami-
no hacia adelante para poder detectar desviaciones antes de gue o
curran y evitarlas mediante acciones apropiadas. A veces, los ad
ministradores alertas y con visitn del futuro, pueden predecir =--
probables desviacicnes de las normas. Sin embargo, en ausencia -—
de esa capacidad se deben descubrir las desviaciones tan pronto -
como sea posible.

Si las normas se disefian en forma apropiada y se cuenta --—
con medios para determinar con exactitud qu& estin haciendo los -
subordinados, resulta bastante sencillo evaluar el desempefio real
© esperado. Pero existen muchas actividades en las gue es 4ifi--
¢il elaborar normas precisas, asi como otrxas diffciles de medir.
Puede ser bastante simple establecer normas de horas de trabajo -
para la produccifn de un articulo en forma masiva y medir el de--
sempefioc con estas normas, pero si el articulo se f&brica a la me-
dida, la evaluacién del desempenio puede ser una tarea ardua a la
que es diffcil fijar normas.
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Todos los administradores desean tener sistemas dJde con-
trol adecuados y eficientes para gue les ayuden a asegurarse de
gue los procesos corresponden a los planes. Algunas veces no se
dan cuenta de gue los controles gue utilizan deben ser disefiados
para la tarea especifica y a la persona a guien pretenden servir
Aunque el proceso badsico y los fundamentos del control son uni-—--

versales, cada organizacidn reguiere de un sistema especial.

De tal manera gue los controles deben ser adecuados a los
puestos. Los gue sirven para un vicepresidente de manufacturas,
ciertamente no ser8 lo apropiado para un administrador de taller
los controles de un departamento de ventas serdn diferentes a —--
los gque se utilizan en los de finanzas. Asi mismo un negocioc pe
quefico necesitar8 algunos controles diferentes a los de un nego-—--

cio grande.

La naturaleza misma del control hace hincapi& en gue 1los
controles estin disefiados para enfrentar y reflejar la naturale-
za y estructura especifica de los planes, satisfaciendo las nece

sidades de los administradores.

Los controles deben de ser elaborados a la medida de cada
administrador. Los sistemas de control pretenden, por supuesto,
ayudar a cada administrador a llevar a cabo sus funciones de con
trol. Si no son del tipo gue un administrador pueda entender no
serin Gtiles. En realidad no impeorta si las personas pueden com
prender una t&cnica o informacidn de control o simplemente no es
tidn dispuestos a comprenderla. Algunas personas como ciertos es
tudiantes y contadores, desean tener su informacidn eﬁ forma de
tablas de datos o voluminosos listados de computadoras. Otros -
m&s como cientificos y matemdticos, pueden desear su informacidn
en formas de modelos matemidticos; en todos los casos, la informa
cidn debe presentarse tal como sus destinatarios lo prefieran.
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Algunas veces se dice que si las personas no comprenden la infox

macidn gque necesitan, puede ser necesario proporcicnarselas en -

forma de historietas. El asunto importante es que las personas

obtengan la informacidn gue necesitan en la forma que puedan en-

tenderla y utilizarla. De tal forma los controles deben cumplir

con ciertos principios bdsicos para lograr una mayor efectividad
el cual mencionamos a continuacidn:

Los controles deben ser objetivos.

lo cual no significa que se deba determinar en forma subjetiva -
si un empleado llevs a cabo un buen trabajo ¢ no.
controles son subfetivos,

La administracifn contiene muchos elementos subjetivos,

Cuando los --—
la personalidad de un administrador o
del subordinado puede influir sobre los Jjuicios de desempeho en

forma incorrecta; pero las personas tendrfan dificultades para -

no aplicar su desempefio, en particular si las normas y las medi-
das se mantienen actualizadas mediante revisiocnes periddicas. Se
puede resumir este requerimiento de contar con un control eficaz
mediante la determinacidn de normas precisas,

efectivas y apro——
piadas.

Los controles deben ser f£lexibles.
)

Los controles deben ser flexibles =n previsidn de cual- -
quier modificacibn, en vista de cambios de los planes,
tancias imprevistas o fracasos definitivos.
les conserven su eficacia,
inesperados en los planes,

circuns-—--
Para que los contro
a pesar de los fracasos © cambios e==—
nunca deben perder la flexibilidad.

Es fScil ilustrar la necesidad de un control flexible. -

Un sistema de presupuestos puede proyectar un cierto nivel de -~-—
gastos y otorgar autoridad de los administradores para contratar
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mano de obra y comprar materiales y servicios de acuerdo con es-—
te nivel.

Este presupuesto, que se basa en cierto nivel de ventas,
puede convertirse en un sistema de control carente de sentido si
el volimen real de ventas es considerablemente superior o infe--—
rior al pr&Snostico. Los sistemas de presupuestos han logrado na-
na mala reputacifn en algunas compaififas, debido a inflexibilidad
en esas circunstancias. Por supuesto, lo gque se reqguiere en un
sistema que refleje las variaciones de ventas y otras desviacio-
nes de los planes. Este requerimiento lo proporciona un presu—-—
puesto flexible o wvariable, como se veri mi&s adelante.

El sistema de control debe ajustarse al clima de organiza
cidn.

Para que sea m3s eficaz cualquier sistema o técnica de ~-
control debe adecuarse al clima de la organizacibn. Por ejemplo
un rigido sistema de control que se aplique en una organizacidn
en la que se ha proporcionado un grado considerable de libertad
Yy participacifn a los empleados, puede ir en tal medida en con--
tra de la disposici&n gque se vea condenado al fracaso. Por otro
lado, si los subordinados han sido dirigidos por un superior que
les permite poca participacisn en la toma de decisiones, proba--

blemente desearin tener medidas y normas claras y gue se les di-
ga gue hacer.

Los controles deben ser econSmicos.
Los controles deben valer su costo. Aungue este regueri-
miento es simple, con frecuencia es dificil lograrlo en la pr&c-

tica. Un administrador puede tener dificultades para determinar
cianto vale un sistema especifico de control o cuiles son sus =——
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costos.

La economia es relativa puesto que los beneficios varian
de acuerdo con la importancia de la actiwvidad,

la magnitud de la
operacién.

Dado gue un factor limitante de un sistema de control con

sus costos, estos a su vez, dependerin en gran medida de gue los

administradores seleccionen para el contxrol sblo factores criti-

cos en freas dque les sean importantes. Si el control se elabora

empresa, es probable
Uno de los ahorros de las empresas gran-—

des es que pueden contaxr con sistemas de control caros y comple—
jos, sin embargo,

a la medida del trabajo y del tamafo de 1la
que resulte econfmico.

es frecuente gue la magnitud de los problemas,

una mayor Srea de planeaci&n, la dificultad para coordinar pla—-—

nes y una deficiente comunicacif8n en la administracifn de las or

ganizaciones grandes, requieran de controles tan onerosos gque su

eficiencia general sea inferior en comparacidn con controles me-—

nores en un negocio pequefio. Las té&cnicas y los enfogues de con

txol son eficientes cuando sacan a luz las causas de desviacio—-—
nes reales o potenciales de los planes con el minimo costo.

Los controles deben conducir a acciones correctivas.

Un sistema adecuado revelar&8 los puntos en donde ocurren

fallas y quien es responsable de ellas y asegurard que se empren

Ada alguna accidn correctiva. El control se justifica s6lo si se

corrigen las desviaciones de los planes mediante una planeacibn,
organizacifn, direccifn e integracifn adecuadas.

LAS NORMAS ¥ LOS PUNTOS CRITICOS DE CONTROL

Las normas son puntos de referencia para medir el desempe
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no real o esperado. En una operac¢idn simple, un administrador

puede controlar el trabajo gque se lleva a cabo a travé&s de una ob
servacién personal cuidadosa.

Sin embargo, &sto no es posible en la mayoria de las opera
ciones debido a su complejidad y al hecho de que los administrado
res tienen muchas otras cosas que hacer aparte de cbservar perso-

nalmente el desempefio durante un dia completo. Un administrador

debe seleccionar puntos para enfocar una atencidn especial y des-
pués debe seleccionarlos para asegurarse de que las operaciones -
totales procedan como se planed.

Los puntos seleccionados para el control deben ser criti--

cos, en el sentidd de ser factores limitantes de la operacién o

mostrar mejor gue otros factores cufndo los planes funcionan en -

forma incorrecta. Con estos estdndares los administradores pue—-—

den dirigir un grupo m&s numerosc de subordinades y, por ello, —--—

pueden aumentar el alcance de su administracidn disminuyendo cos-
tos y mejorando su administracidn.

Sin embargo, no existen catilogos que est&n disponibles pa

ra todos los administradores debido a las peculiaridades de las -
diversas empresas y departamentos, a la variedad
servicios que deben medirse y a los innumerables
neacidn gque deben seguirse.

de productos y -
programas de pla
Al mismo tiempo, se han analizado di
versos tipos de normas como puntos criticos. No obstante como se
hizo hincapi& en los requerimientos de los

controles adecuados, to
dos los administradores deben disefiar sus

propios controles y nor
mas para que se adecuen a las necesidades individuales.

La capacidad para seleccionar puntos criticos de control
es una de las artes de la administracidn,

puesto gque un contxol €
ficaz depende de esta seleccibn.

Para lograr este objetiveo, leos
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administradores deben hacerse preguntas como: SQué es lo gque me-—
jor refleja las metas de mi departamento? ¢Qué es lo gue mejor -
me demostrar8 cuando no se logren estas metas? cQue s lo que me
indicard mejor las desviaciones? cQué me informarid con respecto

a la responsabilidad de cualquier falla? ¢Qu& normas costarin me
nos? cPara qué normas esti disponible una informacisn econSmica?

Puntos criticos del Control

Todo objetivo, toda meta de muchos programas de planea— -
cidén, toda actividad en estos programas, toda politica, todo pro
cedimiento y todo presupuesto se convierte en normas que pueden
ser utilizados para medir el desempefio real o esperado. Sin em-—
bargo en la prictica los puntos criticos del control tienden a -~

ser en los siguientes tipos:

Fisicas - De programa
Costos - Intangibles

De Capital - Metas Verificables
De Ingresos -
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PRINCIPALES TECNICAS DE CONTROL

Aunque la naturaleza bisica y el propSsito del control ad
ministrativo no varia, se han utilizado durante muchos afios di—-—
versas herramientas y t&cnicas para ayudar a los administradores
a controlar. Como se vera, todas estas técnicas son en primer -
instancia, herramientas para lanplaneacién- Ilustran la verdad
fundamental de gue la tarea de los controles es colaborar para -
gque los planes tengan é&xito; como es natural, al hacerlo, los --

controles deben reflejar planes y la planeaci®n debe preceder al
control.

Algunas de estas herramientas pueden ser clasificadas co~
mo tradicionales en el sentido de gque han sido utilizadas duran-—
te mucho tiempo por los administradores, aunque los casos de los
presupuestos variables y los presupuestos con base cero, s8lo —--
son perfeccionamiento de los presupuestos tradiconales. Otra co
mo la t&cnica de revisidn y evaluacidn de programa PERT y los =-—
presupuestos por pfograma, representan una nueva generacidn de -
herramientas para planeacifn y control. Aunque existen muchas
m&s de las que se analizan aqui, por lo general las herramientas
mi&s modernas reflejan t&cnicas de sistema utilizadas durante mu-—
cho tiempo por las ciencias fisicas. A pesar de las modernas -——
t&cnicas de planeacidn ¥y control las tradicionales son todavia -
extremadamente importantes. De hecho, la mayor parte del con--—
trol administrativo actual las utiliza. A continuacidn menciona

remos las principales t&cnicas de control existentes.

EL PRESUPUESTO

Una herramienta ampliamente utilizada para control admi--—

nistrativo es el presupuesto. Es cierto que algunas veces se ha

supuesto gque la presupuestacidn es el dispositivo para lograr el
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control. Sin embargo muchos dispositivos no presupuestarios re—-—
sultan tambi&n escenciales.

La presupuestacifn en la elaboracifn de planes en t&rminos
numéricos para determiar periodos futuros. Como tales, los presu
puestos son presentaciones anticipadas de los resultados gue se —
esperan en t&rminos financieros.

AL establecer planes en t&rminos de nfimeros y al clasifi--—
carlos en partes gue se asemejan a las de una organizacibn, los -
presupuestos ayudan a la planeacifn y permiten delegar autoridad
sin perder control. En otras palabras, al reducir los planes a -
ntimeros definidos, se imponen ciertas clases de orden gue permi--
ten a los administradores observar con claridad gqu& capital gasta
rfa qui&n y db6nde y qué& gastos, ingresos o unidades fisicas de en
trada salida implicarfan ios planes. Luegode determinar todos
estos aspectos, el administrador puede con mayor libertad delegar

autoridad para cumplir el plan dentro de los limites de presupues
to.

Existen muchos tipos de presupuestos. Se les pueden clasi
ficar de diversos tipos b&sicos, con un resumen presupuestario y

que ilustra la imagen total de la planeacifn de todos los presu-—
puestos:

Presupuestos de Ingresos y Gastos

Presupuesto de Tiempo, Espacio, Material y Producto
Presupuesto de Gasto de Capital

Presupuesto de Efectivo

ECBmo hacer gque funcione el control presupuestario?

Para gue los controles presupuestarios funciones correcta-
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mente los administradores deben recordar que los presupuestos es-—
tin disefiados s8lo como herramientas y no como reemplazo de los -
administradores, gue tienen limitaciones y que deben ser hechos a
la medida de cada trabajo. Adem3s, son herramientas para todos -
los administradores y no s8lo para el administrador presupuesta-—-—
rio o para el controlador. Las unicas personas que pueden admi--—
nistrar presupuestos, dado que son planes, son los administrado--—

res responsables de los planes presupuestados.

Ningfin programa exitoso de presupuestos puede verdaderamen
te ser "dirigido"” o "administrado" por un director de presupuesto
Este funcionario staff puede s&8lo ayudar en la preparacién y el u
so de presupuestos por parte de los administradores responsables
pero, a menos de que se traspase la administracifn total de la --
compafiifa al funcionario de presupuestos, no se le debe dar el tra
bajo de tomar decisiones sobre gastos o compromisos presupuesta--—

les.

DISPOSITIVOS DE CONTROL TRADICIONALES Y NO PRESUPUESTARIOQS

Existen, por supuesto, muchos dispositivos de control tra-—
dicionales gque no estin relacionados con los presupuestos, aungue
algunos, pueden estarlo y ser utilizados junto con controles de -~-
pPresupuestos. Entre los mas importantes de ellos se encuentran -
datos estadisticos, reportes y anilisis especiales, auditorfa ope

racional y observacibfn personal.

Datos Estadisticos

Los anfilisis estadisticos ae innumerables aspectos de una
operacifn y la clara presentacifn de datos estadisticos, ya sea —

de naturaleza higtérica o de pronSsticos, son importantes para el
control. Es probable que sea vilido decir que la mayoria de los
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administradores comprenden mejor los datos estadisticos cuando -
se les presentan en forma de diagrama, puesto gue no es facil ob
servar tendencias Yy relaciones (exceptuando el caso de contado—-—
res y personas acostumbradas a la estadistica) en las hojas tabu
lares de los impresos de computadora. Ademds, para gue los da--—
tos sean significativos, afin cuando se les presente en diagramas
deben estar formulados de manera que se puedan comparar con algu
nas normas. SQué significa un aumento de 3% o 10% en las ventas
o los costos? cQuid se esperaba? (Cudal era la norma? SQu& tan se-—
rio es el cambio? cQui&n es el responsable?. La presentacifn --—
clara de datos estadisticos en forma de tabla o de diagrama es -—

un arte que reqguiere imaginacidn.
Informes y Andlisis Especiales

Para propSsitos de control, los an8lisis e informes espe—
ciales ayudan a resolver problemas en dreas especificas. Aunque
los informes rutinarios de contabilidad y estadistica proporcio-—
nan una buena parte de la informaci&n necesaria, con frecuencia
existen Sreas en las gue son inadecuados.

Auditorfa Operacional

Otra herramienta efectiva de control administrativo es la
auditorfa interna, © como ahora se le llama, auditoria operacio-—
nal. En su sentido mas amplio, es la evaluacidn regular e inde-
pendiente, por parte de un grupo de auditores internos, de las o
peraciones contables, financieras y de otro tipo.

Aunque con frecuencia la auditorfa se limita a las cuen--
tas, en su aspecto ma&s fGtil la auditoria operacional incluye la
evaluaci®dn de operaciones en general, valorando los resultados -
reales a la luz de los resultados planeados. De esta manera, --
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los auditores operacionales, ademd3s de asegurarse de qﬁe las cuen
tas reflejan adecuadamente los hechos, evalfian polfiticas, procedi
mientos, uso de autoridad, calidad de la administracidn, eficacia
de los mé&todos, problemas especiales y otras fases de las opera—-—

ciones.

No existe ninguna razdn persuasiva por la que la auditorfla

interna deba ser ampliada en la pridctica.
ANALISIS DE REDES DE TIEMPO Y HECHOS

Otra t&cnica de planeacifn y control es el andlisis de re-
des de tiempo y hechos de nSminas PERT, (t&cnina de revisidn y e-—
valuacifn de programas). Antes de PERT no han habide otras t&cni
cas disefiadas para observar como "encajan” las partes de un pro—-—

grama durante el transcurso del tiempo y de los hechos.

Las primera; de estas t&cnicas fue elconjunto de sistemas
de grificas de Gantt con puntos, desarrolladas por Henry L. Gantt
a principios del siglo XX, cuya culminaci&8n fue la gr&fica de ba-
rras gque lleva su nombre. Aungque tedricamente es simple, eéta -
gradfica gque muestra las relaciones de tiempo y hechos de un pro--—
grama de produccifn ha sido considerada revolucionaria en un pro=-
grama de administraciSn. Gantt afirm8 que las metas del programa
total deben ser consideradas como una serie de planes interrela-—--
cionados de apoyo (hechos) gue las personas pueden comprender y -
seguir. Los progresos mds importantes de ese control reflejan es
te simple principio, asi como otros postulados bisicos de control,
como seleccionar los elementos mis criticos de un plan para obser

varlos con cuidado.
Presupuestos con puntos de referencia.

Como resultado de un mayor desarrollo de las t&cnicas a —--—
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partir de los principioces de la grdafica de Gantt y con una mejor
apreciacifn de la naturaleza de redes de los programas, en afios -
recientes se ha dado mucha importancia a la presupuestacifn .con -
y PERT, los cuales contribuyeron en gran -—

"puntos de referencia®
Los

medida a un mejor control de muchos proyectos y operaciones.
presupuestos con puntos de referencia han sido utilizados por un

nimero creciente de compaififas en afios recientes para controlar In
Estos presupuestos dividen un proyecto en

genierfa y Desarrollo.
Como se

segmentos controlables y despu&€s los siguen con cuidado.
sefialo en el an&lisis de planeacifn atGin los proyectos relativamen
te simples contienen una red de planes o proyectos de apoyo. En

este enfoque del)l control, se definen los puntos de referencia co-
me segmentos identificables. Cuando se termina un segmento, se -—

pueden determinar los costos y otros resultados.
TEcnica de Evaluacidn y revisiSn de Programas.

Desarxrollado por la Oficina de Proyectos Especiales de la
Marina de Estados Unidos, PERT fue aplicado formalmente en primer
lugar a la planeacisn y el cotnrol del Sistema de Armas Polaris -
en 1958 y funcionf bien al hacer expedida la terminacifn exitosa
de ese programa. Durante varios afios fue recibido con tal entu-—-—
siasmo por los servicios de la fuerza armada gue se convirtid vir
tualmente en una herramienta que se les exigfa a los principales
contratistas y subcontratistas de la industria espacial y de arma
Aunque ya no se anotar&n agui sus fundamentos de defensa
sus fundamentos de -

mentos.
Y el espacio por razones gue ,
redes, son todavia elementos escenciales para la planeacidn y el

control.

Ademds, la t8cnica PERT o su té&cnica similar de redes, CPM
(Critica Path Method, M&todo del camino critico) pueden ser utili

zadas en un cfimulo de aplicaciones no gubernamentales, donde se -
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incluyen proyectos de construccidn, ingenieria y herramientas y
ain en cosas tan Simples como la programacidn de actividades pa-—

ra producir los informes financieros mensuales.

PRINCIPALES CARACTERISTICAS

En cierto sentido, PERT es una variacidn de los presupues
tos con punto de referencia. Utiliza un andlisis de red de tiem
po ¥ hechos, como se muestra en el cuadro 1-4.

Este ejemplo i-
lustra la naturaleza b&sica de PERT.

Cada circulo representa un hecho (un plan de apoye cuya -

terminaci®dn puede medirse en un momento dado) . Los circulos se

numeran en el ordén en el gue ocurren los hechos. Cada flecha -

representa una actividad (el elemento gue consume tiempo en pro-

grama, el esfuerzo gue debe hacerse entre hechos):;

"tiempo de 1la
actividad" es el tiempo gque pasa y gue se

requiere para terminar
los hechos representados por los nfimeros dentro de las flechas.

En este ejemplo se muestra un solo tiempo,
grama original de PERT habfa tres estimaciones:

ta*,

pero en el pro
tiempo "optimis-—
una estimacidn del tiempo requerido si todo sucede excepcio

nalmente bien; "tiempo m&s probable™, una estimacidn de lo que -

el ingeniero de proyecto considera que es realmente necesario pa

ra realizar el trxabajo; tiempo "pesimista® una estimzcidn ba-
’

sada en la suposicifn de que se encontrard alguna mala suerte
concebiblemente l&8gica

(que no sea un desastre imporxrtante). Con

frecuencia se incluyen estas estimaciones en PERT, debido a gque
es muy diffcil calcular el tiempo con precisidn en muchos proyec
tos de desarrollo e ingenierfa y en parte gue se cree gue los in

genieros estarfan dispuestos a hacer diversas estimaciones y gque

har3dn mejores esfuerzos para superar la estimaci®fn pesismista.
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Cuando se hacen varias estimaciones por lo general se promedian
Y se da un paso especial a la estimacidn m&s probable:;

asi, se u
tiliza una sola estimaci®dn para los cdlculos.

La siguiente etapa es deterainar el camino crfitico,

cuencia de hechos que lleva mis tiempo y gue implica, por tanto,
el menor tiempo de holgura.

la se

En el cuadro 1—4,

el camino critico se indica como en
los hechos 1-3-4-8-9-13.

En este camino el tiempo de activida--—
des para esta secuencia de hechos es 131.6 semanas;

prometido de entrega es de 135 semanas,
tendria una holgura de 3.4 semanas.

si el tiempo
afin este camino crfitico

Algunos de los otros cami-—-—
nos son casi tan largos como el camino critico. Por ejemplo, el
camino 1-2-9-13 es de 129.4 semanas. Esto no es raro en las gri
ficas de PERT y se acostumbra identificar varios caminos cxriti--—
cos en orden de importancia. Aunque el camino critico puede cam
biar a medida que ciertos sucesos claves se demoran en otras par
tes del programa, su identificacifn al inicio hace posible una -
observacibn estrecha de esta secuencia critica para asegurar gue

el programa total se encuentra dentro de lo programado.

Los anflisis tipicos de PERT incluyen cientos v millares
de hechos. Aungue se pueden llevar a cabo en forma manual anili
sis menores de PERT (incluyendo la entrada de terminaciones de

hechos ¥y los c&8lculos frecuentes de caminos crifiticos),

se estima
que cuando hay implicados mis de 200 a 300 hechos es virtualmen-

te imposible manejar los cdlculos sin una computadora electrbni-
ca.

PUNTOS FUERTES Y DEBILES

Existen cinco importantes de PERT. En primer lugar obli-
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DIAGRAMA DE FLUJO PERT: TIEMPO EN SEMANAS

17%

=_ —— —
36.0 10.3 40.0

CUADRO 1.4
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ga a los administradores a planear debido a que es impeortante ha
cer un andlisis de tiempo y hechos sin planear y sin obsexrvar c8

mo "encajan" esas piezas. En segundo lugar, obliga a planear en

debido a gue cada administrador subor-—
dinado debe planear el hecho del gue es responsable.

toda la linea jer&rquica,

En tercer lugar, concentra la atencidn en elementos criti

cos que pueden necesitar correccidn. En cuarto t&rmino, hace po

sible cierta clase de control hacia adelante:; una demora afecta

los hec¢hos subsecuentes y posiblemente el proyecto total a menos

que el administrador pueda, de alguna manera, recuperar el tiem-
po reduciendo alguna de esas acciones en el futuro.

En quinto lugar, el sistema de red y sus subsitemas permi

ten dirigir informes y presiones para producir acciones al lugar
apropiado y al nivel correcto en la estructura de la organiza-
<idn y en el momentoc apropiado.

PRESUPUESTOS POR PROGRAMA

Una de las herramientas gque han sido ampliamente difundi-
das para el

control ¥y la planeacifn y que se utilizan primordial
mente en la

operacifdn del gobierno,
quier clase de empresas,
programas o
gramas.

aunque son aplicables a cual
en la planeacidn y presupuestacidn por

en t&rminos mis simples, la presupuestacibn por pro-

Aungque en realidad no es mis, cuando menos en sus funda

que lo qgque la presupuestacisn debe siempre ser su centro
de inter&s y enfodque merecen un anilisis aparte.

mentos,

ZQu& es la presupuestacidn por programas?

Basicamente es un medio para proporcionar un m&todo siste
mitico para la asignacifn de los recursos de una empresa de mane
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ra que sean mas eficaces para el logro de sus metas, al hacer hin
capi®& en las metas y los programas para lograrlas, supera las de-—
bilidades ordinarias de toda clase de presupuestos ain en nego—---
cios, de estar demasiado atados a las estructuras de tiempo de --
los periodos contables de meses, trimestres o anos. Al concen-—--—
trarse en metas y programas a la luz de los recursos disponibles,
hace hincapi& a la debilidad de determinar los costos en coopera—
cifn con los beneficios al seleccionar el mejor curso de acgibn -
para el logro de un programa-meta.

Aplicacifn especial en el Gobierno.

La presupuestacidn por programas ha ofrecido beneficios --
particularmente grandes, tanto reales como potenciales, en el go-
bierno.

EZL PELIGRO DEL EXCESO DE CONTROL

Aunque se regquiere una daministracidn eficiente para una -
buena organizaci&fn, siempre existe el peligro de controlar en ex-—
ceso, por ejemplo, se puede hacer gue los preéupuestos sean tan -
detallados y se administre en forma tan estricta gque se cologuen
a los administradores en posiciones rifigidas no intencionales. -
Tambi&n, se puede invertir tanto tiempo y esfuerzo en intentar el
control de calidad que los costos de producci®fn se eleven demasia
do.

Cuando un alto ejecutivo de una de las f8Sbricas del Pafls -
se le pregqunt8 por gqu€ su compafifa no podia producir un producto
con un estricto trabajo de ingenierfa y libres de problemas, con-
testS gque no se podia porgque los costos de una produceidn y cone--
troles estrechos harfan que este producto costara varias veces --
mis de lo gque costaria en ese momento, por lo gue los consumido--
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res no pagarfian un alto precio. Asf como ya se dijo, el progra-
ma no es siempre encontrar los costos-con rapidez y detalle sino
gue consiste en encontrar cufnto suman estos costos.
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CORRECCCION DE DESVIACIONES

Si las normas se elaboran para reflejar las diversas posi

ciones en una estructura organizacional y se mide el desempeiio -

en estos té&rminos, es mds fa&cil corregir desviaciones puesto gue

entonces los administradores saben con exactitud en d&nde deben

aplicarse las medidas correctivas en la asignacidn de activida~-—
des individuales o grupales.

La correccifn de las desviaciones es el punto en el cual

se contempla el control como parte del sistema total de adminis-
tracidn y

en donde se relaciona con otras funciones administrati
vas. Los

administradores pueden corregir desviaciones reelabo--
planes o modificando sus
viaciones ejerciendo su funcidn de
o aclaran operaciones.
gracibn adiciocnal,

rando sus metas o pueden corregir des-—--—

organizacifn cuando reasignan

Tambi&n pueden hacerlo mediante una inte

una mejor seleccibn y capacitacidn de los su-
bordinados o atrav&s de esa posibilidad final de la integracibn.
Los despidos por filtimo,

pueden corredgir mediante una mejor di--—
receidn,

explicaciones amplias del trabajo o té&cnicas de lideraz
go m8s eficaces.

Por lo gque se percibe del control administrativo,

es como
un sistema de

retroalimentacifn similar al de la operacifn en -
un termostato casero comin. Esto puede verse observando el pro-
ceso de retroalimentacidn de control administrativo gque se mues-—
tra en el cuadro 1.3

Este sistema ubica al control con mayor complejidad y rea

lisme, gue si lo considera simplemente como un asunto de estable
cer normas, medir el desempefic Yy corregir las desviaciones. Los
administradores miden el desempeno real, comparan esta medicisn
como las normas y descubren y analizan desviaciones, pero enton-
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ces, al hacer las correcciones necesarias, deben desarrollar un -
programa de acciones correctivas y ponerlo en prictica con el ob-
jeto de lograr el desempeiio deseado.

EL CIRCULO DE RETROALIMENTACION EN CONTROL ADMINISTRATIVO

IDENTIFICACION COMPARACION DE MEDICION DEL
DE LAS Lo _REAL DESEMPERG REAL
DESVIACIONES CON 1LAS NORMAS

v
ANALISIS DE

LAS CAUSAS DE
LAS DESVIACIONES

DESEMPENO REAL

PROGRAMA PUESTA
DE ACCION EN PRACTICA DE ’ Dgggmpﬁ:go
CORRECTIVA LAS CORRECCIONES EAD
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CAPITULDO Iv

INVESTIGACION DE CAMPO

- 125 =



CA PI TULO Iv

INVESTIGACION DE CAMPO

4.1 DEFINICION DEL PROBLEMA

Determinar en el Zfrea de mantenimiento de las lineas 3Sereas

mexicanas que operan vuelos internacionales, el funcionamiento ad-

ministrativo a nivel jefaturas de departamento, asi como tambi&n -
conocer el sistema de organizacifn interna de estas unidades admi-
nistrativas de las Sreas de mantenimiento de aviones,

tanto de Ae-~
ronaves de M&xico,

como de Compafifa Mexicana de Aviacidn.
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4.2 OBJETIVO DE LA INVESTIGACION

Debido a la inguietud de conocexr como se lleva a cabo las

labores administrativas en las lineas dereas gque operan vuelos in

ternacionales como son Aeronaves de Mé&xico y Cifia. Mexicana de A—-

optamos por realizar una investigacidn en las &reas de

viacidn, -
mantenimiento de las aeronaves.

Nuestra investigacidén est&d enfocada bisicamente en conocer
el desarrollo administrativo en el drea de mantenimiento de avio-
nes de las dos lfneas dereas antes mencionadas, conociendo la es-—
tructura org&nica de ambas empresas para determinar cudles son -—
las funciones de los departamentos gQue integran la estructura del

drea de mantenimiento, también es para dar soluciones y/o recomen
daciones de problemas adminaistrativos encontrados en esta investi

gacidn para el mejoramiento de estas Empresas.
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4.3 DETERMINACION DEL UNIVERSO

Universo es cualguier grupo de objetos que usamos, como el
universo de discusi®dn de una investigacifn y que esti constitulida
por valores numéricogs asociados a este objetivo y gque ademis pue-
den ser finitos o infinitos, reales o ficticios. En nuestra in--
vestigacidn el universo es finito y real, yvya que estd3 formado por
dos elementos que en este ¢aso son Aerom&xico y Cia. Mexicana de
Aviazifn. Para determinar el universo de nuestra investigacidn -~
optamos por incluir a estas dos Gnicas compafifas dereas mexicanas
que cubrieran rutas internacinales de nuestro Pais.

Para llevar a cabo esta investigacifn nos limitamos a estu

diar exclusivamente el Srea de mantenimiento de aviones de estas
dos empresas, gquedando asi formado nuestro Universo.
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4.4 DETERMINACION DE LA MUESTRA

Una vez que ya hemos determinado cual es el universo de
nuestra investigacién,

ahora procederemos a determinar la muestra.

Esta nos indicari cudles sexr&n los departamentos en que aplicare-

mos la investigacidn. Considerando dque el universo est& compuesto

encontramos que no es recomendable determinar
una muestra debido a gque cuando el universo es pequeno,

por dos compaififas,

la muestra
resulta ser casi tan grande como el mismo universo, por tal motivo
nos inclinamos a tomar todos los departamentos gue componene el --—

drea de mantenimiento de ambas compafiflas, gquedanod 15 y 8 departa-—-—

mentos encargados de la coordinacifn y ejecucidn del mantenimiento
en Aerom&xico y Mexicana respectivamente.
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4.5 ELABORACICN DE CUESTIONARIO

Ya gue se ha determinado y explicado la forma de muestreo,
ahora procedemos a la recopilacifin de datos, tomande en cuenta -
que para llevar a cabo lo anterior se cuentan con diferentes t&c -
nicas como son, entre otras, los cuestionarios, entrevistas, ob --
servacidén, etc. Nosotros optamos por el de cuestionarijio, ya que -
consideramos el mds completo porgue se cuentan con preguntas - -
abiertas, cerradas, de opcidn mfltiple, asf como tambi&n el lle —--
var a cabo una entrevista directa con la persona a guien se le -
vaya a realizar la investigacidn, adem&s nos facilita la interpre-
tacitn de los resultados me-diante una tabulacifén y una represen -
tacidn grifica de los mismos.
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El presente cuestionario fue elaboradeo para la realizacifn
Seminario de Investigacisdn ( TESIS ), con el fin de reali
zar el examen profesional para la obtenciftn del Titulo de

del

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

CUESTIONARTIDO

Licenciado en Administracisn en esta Facultad.

Agradeciéndoles de

antemano la atencisn que nos brinden para -

el llenado de este cuestionario, yva gque de la veracidad de sus

respuestas depende

des

1.~
2.—-
3.-
4 _=
5. -

6.—

Yy acordes a la realidad.

Edad afios.

Sexo F‘( ) M ()

Antigliledad en la Empresa anios
&Cudl es su profesidn 2

la obtenciSn de los resultados m&8s aproxima-

Empresa a la gue presta sus servicios.
() Cc.M.A. () A.M.S.A.

Conoce usted algGn manual de procedimientos que le indigue-—
cufles son sus funciones o actividades?

SI () ¢Cualz

NO ()
ZConoce usted los objetivos de las actividades que realiza?

ST () Cusles son &stos? )

L ]
NO ()
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

ZCon qué t&cnicas de organizacisn cuenta o han utilizado?-
( ) Andlisis de puesto
{ ) Manuales de organizacidn
( ) Cartas de distribuci&n de grupo
{ ) Otzros
eCulles?

&C8mo considera la fluidez de las actividades de esta &rea.

ZPor qué&?
2C6mo considera el ambiente de trabajo?
( ) Malo « ) Bueno
( ) Regular ( ) Excelente

ZPor qué?

ZQué tipo de comunicacién interna utilizan en esta &area, -
de acuerdo con sus actividades?

( ) Memorindum ( ) Verbal
( ) Circulares ( ) Otros
( ) Tel&fono ZCulles?

iUsted considera que la comunicacifn interna es adecuada?
sI « )
NO { )

cPoxr qué&?

El trabajo que usted realiza, a guifnes y a qu& dependen -—
cias debe reportar
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21.~ ZConsidera necesario reportar a todos estos departamentos?-—

ST ( )
NO { ) ¢A cuiles?

22.- iCree usted necesario reportar esta informacifn:a’otras de-
prendencias? : e
SI ( ) ¢iCulles?
NO () T :
23.-¢Considera usted tener sobrecargas de trabajé?i
SI ( ) cPor qus?

<Qu& propone para solucionarlas?

NO () s
24 .- Respetan los jefes las ordenes dictadas por IosfdgfﬁaY6£— -
jerarqufa. ’ T
STk ( ) NO ( )
ZPor qu&?
25.~- De acuerdo a su criterio gqué& tipo de administracibn cree -
que estin llevando a cabo?
{ ) Centralizado [§ } Decentralizade
26.— JCSmo considera la motivaci®dn en su departamento?
( ) Mala [{ ) Buena
{ } Regular { ) Excelente
ZPor qu&?
27.- &Considera usted gue exista motivacidn en su departamento —
para gue realicen sus funciones en un ambiente agradable?
ST ( ) NO ( ]
28.~ 2Qu& tipo de comunicacidn interna utiliza en el departamen-
to?
( ) Oxal ( ) Escrita
( ) Sedales { ) Audiovisual
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8—~. ¢Conoce usted los objetivos’que se llevan a cabo en el -
drea de mantenimiento?
sI ( ] NO « )
9—. ¢Para culdnto- tiempo se planea la programacidn de serxrvicios-—
de mantenimiento?

10~-. ¢Existen dentro del &rea de mantenimiento politicas ya -
establecidas?
sT () NO ()

sPor gqué?

NOTA: Si su respuesta es negativa pase a la pregunta No.l1l2
11-. cLas polfiticas son acordes a las necesidades de mantenimien
to?
SI t ) NO {( )
éPor gué&?

12-. clos presupuestos gue se les otorgan, cubren los requeri -
mientos de su unidad adminstrativa?z
ST [} NO « )
ZPoxr qué?

13-, cDespu&s de gué tiempo de estar ocupando el puesto ac -
tual comnsidera conocer bien el trabajo, para gue el desem
pefio de sus actividades sean satisfactorias?

{ ) be 1 a 2 meses ( ) De 4 a 5 meses
( ) De 2 a 3 meses ( ) be 5 a 6 meses
( ) Pe 3 a 4 meses ( ) De 6 en adelante

14-. cExisten en el drea de mantenimiento puestos que realicen -
funciones similares?

sT ) iCudles son &stos?

NO ( )
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29.— ¢Qu& té&cnicas de controles utilizan?
( ) Ruta critica (PERT Revisidn de programas y t&cnicas
de valoracidn)
{( ) Grifica de Gantt
( ) Ninguno
( ) Otros ¢Cudles?

30.- ¢Recuerda usted si se ha llevado a cabo un estudio ¢ audi-
torfia administrativa?
ST ( ) ZQuéE tipo?

NO ( )

31.- éCree usted gue la forma en que se lleva la administracidn
del drea de mantenimiento alcanza los objetivas?
ST { ) NO ( )
cPor qué&?

32.~ &Tiene ud. que tomar decisiones con respecto al manteni -
miento de aviones?

sSI « ) NO « )

NOTA: Si su respuesta es negativa pase a la pregunta No.35

33.~ 2Qué tan importantes son estas decisicnes? De un ejemplo.

34.- Al tomar una decisidn, fes usted el responsable de las
consecuencias? ’
ST ( ) NO ( )
cPor gu&?

35.- ¢Considera usted hacer algfin otro comentario?. .
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1 2 3 4 5 ]
Antiguedad Cudl es su Empresa a la Conoce ud. al
Edad Sexo en 1la profecién? que presta 20Gn _manual de
Empresa sus servicios { procedimien~
tos?
AM.5.A
Afics e F Afios Ing. A| Otro AMSA. | C. M. A ST NO
1 36 1 6 i 1 1
2 41 1 16 1 1 1
3 35 t 6 t 1 1
4 38 1 13 LoA. 1 L
5 36 1 5 S 1 1
6 32 1 5 L 1 1
7 45 1 20 i 1 1
8 38 1 ] 1 1 1
9 59 1 28 1 i 1
10 32 1 6 1 1 1
11 3t 1 S T.E.A. 1 1
12 62 1 35 1 1 1
13 43 1 13 1 L 1
14 36 1 3 1 1 1
5 38 1 8 i 1 i
Subtotal
i 602 I s [ o T - 183 F v T 2§ s 1 o1 w6 | 1+ 1
Promedio Edad AMSA = 40 afios Promedio en Antiguedad = 12.2 afios C.M.A
16 37 1 LS 1 1 1t
17 35 1 6 1 1 S|
18 32 1 10 i 1 1 1
19 29 1 S 1 1 1
20 49 1 9 1 1 1
21 &3 1 16 L.C. 1 1
22 28 1 [+ 1 1 1
23 52 i 28 1 1 1
Subtotal
L 305 1 s | o 1 95 | I T | o | 8 ] 7 1t ]
Torales Promedio edad C.M.A. = 18 afios Promedio en antiguedad = 11.8
[ 907 I 23T o 1 278 I 20 T 3 1T 15 1 8 | 21 | 2 ]
Promedio general de edad = 39 aifios
Promedio general de antiguedad = 12 afios LSuh:o:al l 93




P R N

23

7 3 10 11 12 i4
Conopee los ob—Wtlonmnea 1oy ~o-lExisren denrred Las politicas¥log presupues—Existen ep Man
Japiwag do tgs¥ijerivos gue seddol Frps e M son_acovdes ajtos que se legro.puestos rfque
agtividades llexan a gabo Ioclfcicas va las pegasjdn-Jororazan cubrerfrealic
que -~aaliza? en 2l Jrea 2 Mlesrabloeciddas? des de Manto.flos reguerimi bine S fioarog

A.M.S.A.
SI i NO st ! un 51 NO ST NO (5 S - () |1 P NO
i 1 1 e 1 .
1 i i 1 1 i :
1 1 1 1 1 : 1
1 1 1 1 2 1 1
1 1 1 1 L : 1
)3 L 1 1 1 ! 1
1 1 L : 1
I 1 1 1 1 it
1 1 1 1 L
I3 1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 ] 1 1
1 1 i 1 1 i 1
1 1 1 1 )3 ' 1
b L 1 1 1 i 1
Subzotal
T
s T o F 35 ' o n_ 1 o [ 2 ¥ v T "5 1T 5 ¢ 56 ]
C.M.A.
1 1 1 1 1 |
1 1 1 1 : 1
1 1 1 1 1 : 1
1 1 1 1 1 i 1
1 1 1 1 1 : 1
L 1 1 1 1 Pt
1 i 1 1 1 1 i
1 1 1 ! 1 1 1
Subtocal
I s T o T e [ o I & [ o I & [ o J 7 [ + J 1 T 7 ]
Total
L 2s T o § 23 T o ¥ 231 o ¥ 39 T 2T 39 1 5 1T ¢ : 37 1}
' Subtotal f 133 l
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-
DWW DN OB S LN -

N el
W W

16
17
i8
19
20
21
22

-
2

19 21 22 23 24 25
Ud. considers {Considera neca]Cree ud. neced Considoers ud. JRassetan ing Nud ripo de
que la comuni-fsario reportarlsario reporta tener sabre=~ efoes Las ordy Admon, crae
cacidn internaja todos estos Ja otras depen{ caruns de crafoes discadas ue asgin lla—
a3 adecuada dapartamento? Jdenciasg? bajn? oy suseriored vandoe a caba?
AM.S.A.
51 NO St MO SE NO ST NO ST NO eptya.l Degsgen
L L i i L 1
1 L L 1 1 L
1 1 L 1 o 1
i L L i 1 | 1
L i [ P i 1
i 1 1 L j [ 1
t 1 1 | [ L
1 i 3 1 o 1
b 1 L i L ! 1
1 1 | S 1 [ 1
13 1 [ 1 r ! 1
1 1 [ 1 ' L
! 1 1 1 [ 1
L L L 1 Lo 13
1 1 1 1 [ 1
Subtotal
| EEETEN 31 2 JT s 1 o I a1t a f 151 o § 0 5 1]
C.M.A.
1 L 1 1 1 L 1
[ 1 1 i L L 1
1 ; L 1 | 3 !
L1 1 L 1! b 1
1 i i 1 1 L 1
L i 1 1 1 | 1 1
Y1 1 1 1 H i 1
[ 1 1 1 i t 1
Subtotal
[ s [ 741 1 1 7y Lot 1 7 b 1] 7 1l 1 | 6 1 2 ]
Total
Lis | 7 20 1 3 | 13 { a0 ] ae- 15 22 T v T 1e. 7]
L _Subeseal 1 148 ]
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|

-

N0 o~ W

10
11
12
13
14
15

Subcotal
FzTofzlolilndd 12l 1s] 2To Jualto]aoltd i f 1 T 7161t b1ahols 1ol 5 is L 21= 1

C.M.A.

btocal

138
1s

I}
ol

Su

io i

3

sl 6l 7lstof t | 2{sfo ] 7418 VT 2705 {5

fo lottlolals] s{e [0}t

Total

1218 56 1005 [ 6]

[N

{ 2Tof 3[ofahd vs [2:7 211 feafis[eolio[ 1] 2

240

LSub:a:al
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D e

16

18
19
20

21

23

27 30 31 i | 32 34
Concidera ud. lRecuerda ud.si{Cree ud. g' 1% Tiena ud, guelAl tomarp upa
Jque exista mo-~lse ha llevado §forma _en q' se tomar decisjofdecisidn, es
tivacidn_es sujuna audictoria flleva la Admor§ nes del mantcjud. responsa-
departamentn? fadminiscractivajalecanza los OH de aviones? ble de consec
A.M.S.A.
SI NO ST NO ST NO ST NO ST o
L 1 L 1 i
1 L L 1 L
1 L 1 1
1 1 1 1 1
1 13 1 1 L
1 L L 1
1 1 L 1
1 1 1 3 1
1 1 1 1 L
1 1 L L
1 L 1 1 1
1 L 1§ 1 13
1 1 L 1 t
L L 1 1 1
L L ] L [
Subtocal
| T t 9 T 12 1T "3 1T 95 T 6 1 10 T o 1 1 |
C.M.A.
1 1 L ! 1
L L 1 1 )3
1 i i L
t L L 1 1
1 L 1 i
1 L 1§ i 1
1 13 L 1 L
L L 13 i
Subtotal
L7z ] « "5 1 5 [~ s 31 7 T v T 5 T a1 1 ]
cotal
[ s 71 s [ o T e | w7 ] s T 16 1 1 [ 15 T o ] T ]
Subtotal Total
[ 101 ] 714 i
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4.7 ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS
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[:PLETY

50

80

70

Los jefes de departamentos entrevistados de las -

Sreas de mantenimiento de Cia.
ronaves de M&xico,

Mexicana de
tiene un promedio de 39

Yy el 70% se encuentran entre 30 y 45 afios,

mids de 45 afos,

pero menos de 63 afios y el

tra entre 28 y 30 afios de edad.
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Aviacién y aAe—-
anos de edad -
el 21% tiene -
9% se encuen--



Aatiguedad en lo emprase

3.- Antiguedad en la Empresa.

— 144



4.~ fCudl es su profesidn?
1oo% -
QDK—/f
-7
702-//<§§
SO0% —1?
saz-;////
gy
- _%
3&:—:j§;;
2cz~;;£25
10x /;;j ‘I
ox ’// pd ?%ZZZQBQ‘\VE
m U Admon ‘ Lac Ct?rj*ﬂ{u;ug

ZZ7] Thg Aerondutics -

dos Compafnifas,
ostentan la profesién de Ingeniero en Aeroniutica, asft

como también Lic. en Administracién, Licenciado en Conta
durfa y Técnico Electrfnico Aeronsdutico con un 4% respec
tivamente a cada una de las carreras mencionadas.
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5.- Empresa a la que presta sus servicios

100%

90K -4

80K —~ ' -

5S] cMA

Los départamentos ,administrativos en el drea de --
mantenimiento de Aeronaves de ME&xico se compone de 15 en
Cfa. Mexicana de Aviaci®n se integra de 8, lo cual indica

un 65% contra un 35% respectivamente para realizar las -
mismas funciones.

7
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6.—- iConoce alglGn manual de procedimientos?

100%

SOR

- 5///*//;

0%

e
W77
e /'; ///;\\\\\w

g s G ~a

Como lo muestra la gréifica,

refiriéndose a los manua
les de procedimientos,

tenemos un 91% indicindonos gque co-
nocen manuales de procedimientos, contra un 9%
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7.~ Z¢Conoce usted el objetivo de las actividades que
realiza?

W77

f=12-4

Z70%

SOX

508

40%

777,
7777
10% Eaajﬁgﬁ/

el 100% de los entrevistados conoce los objetivos
de las actividades que realizan.
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8.- ¢Conoce los objetivos gue se llevan a cabo en el
drea de mantenimiento?

100%

o L2

o S

o L

e

o L
7z

40% et

o

77777

o

2 = S wo

Los objetivos en el &rea de mantenimiento, gene-
ralmente son conocidos por todos los Jefes de Departa—-—
mento como lo muestra la gr&fica de un 100%.
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10.~ 2Existen politicas: vya establecidas?

100%

v 4

W77
777777
W77
sOR g;/:{§§/ £
/

e
wn L2
e L

G

o
WM ZZZZZNNDN

= s =] mo

El 9% de los entrevistados de las dos Compafifas
determinaron gque sf existen politicas establecidas -
contra un 9% gue se abstuvo de contestar.
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1ll1.- ¢Las polfiticas son acorde a las necesidades de

mantenimiento?

= 17> 4
e
W77
777
W77
7

- .,
o:

NN

LU

220 = == s 273 ABSTENCION

Los resultados gue en la gri&fica se muestran, nos
indican que en un 75% de los entrevistados consideran -
las polfticas acordes a las necesidades de mantenimien-—
to contra un 16% gue indican gue hace falta que las po-
lfiticas se modifiquen para gue haya una mayor producti-
vidad y un 9% se abstuvo de contestar.
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12.- ¢Los presupuestos, cubren los requerimientos de su

unidad administrativa?
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Con relacidn a los resultados obtenidos, en la gré—-
fica se muestran que los presupuestos cubren las necedida
des de sus unidades administrativas, ya que el 79% de los
entrevistados lo afirmd.

- 152 -



13.- Después de qué tiempo de estar ocupando el puesto
actual considexra conocer bien el trabajo, para gque
el desempenio de sus actividades sean satisfactorias.
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ZZ 5e 1 a 2 meses

Come la grafica lo muestra v segn nuestros parime-
tros, donde se inclina mas el tiempo para conocer bien el
trabajo que desempefian e€s el de 6 meses en adelante con -
un 65%
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14 .- ¢Existen en el &rea de mantenimiento puestos gque
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realicen funciones similares?
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75% de los departamentos no tienen duplicidad de

funciones y otros departamentos de la base de mantenimien

to de Aeronaves de M&xio,

que corresponde a un 25% coinci

den &stos entre siI en tener duplicidad de funciones.
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15.~ ¢Con gqué té&cnicas de organizacbién cuentra o han

3o

2cx

icx

NN] Monua! de Orgénizacion

utilizado?

ZNEYY

L7 Andiisis de Pueszo

95% y 74% respectivamente,

CARTA DIS. GRPO. UL S osres

Las té&cnicas gue en este punto han sobresalido se-
gin nuestros pardmetros, como lo muestra la gr&fica, son
anilisis de puestos y manuales de organizaci®n, con un -

de los entrevistados.

ademds un 13% de abstenci”on
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17 .~ sCO6mo considera el ambiente de trabajo?
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Como se muestra en la gr&fica, el 61% corresponde

a los entrevistados que consideran el ambiente regular,

el 30% lo define bueno y un 9% afirma que el ambiente es
mal.
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18.- cqué tipo de comunicacidn interna utilizan en esta
drea de acuerdo con sus actividades?
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Los medios mis utilizados para la comunicaciSn in
terna en los departamentos, segln nuestra gr&afica, sobre~
salen los siguientes: teléfono con un 86%, verbal y circu
lares con un 78% y memoridndum con un 18%.
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19.- ¢Usted considera que la comunicacidn interna es ade

cuada?
100%
90K
8s0%
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W77
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ox

T ¢ &3 wmo

La comunicacifn gue se maneja en las unidades admi
nistrativas de mantenimiento se considera adecuada, como
1o muestra la grifica con los resultados obtenidos.
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21 .-~ sConsidera necesario reportar a todos estos departa-

mentos?
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La informacifn gue se maneja en los departamentos
el 90% de los Jefes entrevistados consideran gue siI,

Y
que se siga llevando como actualmente,

el 10% cree nece
sario gque se debe reportar a otros departamentos para -
mantenerlos bien informados.
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22.- iCree usted necesario reportar esta informaci“on a
otra depaendenciaZ?
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W77 NN\

NN
o AN
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En virtud de los resultados obtenidos en la gr&afi-
ca, algunos jefes creen necesario gue la informacidn gue
ellos manejan debe darse a conocer a otras unidades admi
nistrativas, asi como también hubo personas gue no consi

deran necesario enviar esta informacién a otros departa-
mentos.
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23.- ¢Considera usted tener sobrecargas de trabajo?
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En relaciétn a las sobrecargas de trabajo el 78% de
los entrevistados afirman tenerlas, argumentando gque pa-—
ra solucionar una parte del problema serfa conveniente
incrementar la productividad y eficiencia con mavor in--

centivos y motivacién al personal.

Respecto a la Cfa. Mexicana de Aviacién se hace en
fa8sis a las ingquietudes del personal con respecto a incen

tivos econ”“omicos, ya gue en la actualidad son muy raqui-
ticos.
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24.— 2Respetan los Jefes las O6rdenes dictadas por los de
mayor jerarquia?
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De los departamentos entrevistados el 95% afirmé que
las Srxrdenes dictadas por sus superiores son respetadas, ya
que si &sto no fuera asi los resultados se reflejarfan en -
la admindistracidén de la Empresa, contra un 5% gue no las -
acatan por indisciplina.
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25.~ De acuerdo a Su criterio qué tipo de

administracidn
cree gque estin llenado a cabo?
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La administracifn gue se lleva a cabo en los de-
partamentos de mantenimiento un 69% opina que se
ne una administracifn centralizada;
asf debe de ser,

mantie
consideramos que -—-
va que estamos hablando a nivel Jef; -
de Departamento.
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26.~ iCOmo considera la motivacién en su departamento?
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En relacifn a esta pregunta, las dos Companfias coin
ciden en gue la motivacifn en t&rminos generales es bue-
na come lo muestra nuestra grafica.
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27.~ ¢Considera usted gue exista motivacidn en su departa
mento para gue realicen sus funciones en un ambiente

agradable?
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En cuanto a la motivacisn del personal, conside-—
ramos que si existe &sta, ya que se refleja en los re—-
sultados obtenidos en nuestra grdfica.
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28.- éQué tipo de comunicacidn interna utilizan en el
departamento?
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La comunicacifn como nuestra grdfica lo indica se
d8 en mayor porcentaje oral y escrita, es asf como los -
departamentos del mantenimiento de aviones la llevan a -
cabo en su unidad administrativa.
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técnicas de control utilizan?

29.~ 2Qué&

20% ;;Eéasggigfﬁ237s;S§§ :

10% ::r//F:S§§é2247§§§§: ' :»—'  =
I Graf. Gantt o] mem. 5T Otvos
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Analizando los resultados anteriores, nos pademos

percatar de que en Aercnaves de M&xico y CIa. Mexicana -

de Aviaci“on las té&cnicas de control que se utilizan en

mayor porcentaje son: Ruta Critica y Grifica de Gantt.
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30.~-

auditorfa administrativa?
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Por los resultados que nuestra gr~afica present§,
se define gue en esta Srea no se han llevado a cabo audi

torias administrativas durante los Gltimos diez afios,
que las personas de mids antiguedad si recuerdan algun es

tudioc de esta

Iindole.
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31.- &Cree usted gue la forma en gue se lleva la adminis
tracidn en el &drea de mantenimiento alcanza los ob-

Jjetivos?

100R%

0%

80%

W77

W7

7

W77
7

o S —
NN

W N

Si

£ wa

La administraciSn que actualmente se lleva en el
drea de mantenimiento en las dos aerolineas, coincidie-—.
ron en que se cumple con los objetivos, ya que nuestros
resultados en la grdfica representan un 74% a favor y un

26% en contra.

- 169 -



32.~ <Tiene ud. que tomar decisiones con respecto al man
tenimiento de aviones?
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En base a los resultados obtenidos en la gr&fica
nos podemos dar cuenta de gque el 69% de los departamen-—
tos tienen gue tomar decisiones en lo que se refiere al
mantenimiento de aviones y el 31% restante afirma no- te-
ner esa responsabilidad.
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4.8 OBSERVACIONS DE LAS AREAS DE MANTENIMIENTO

- 171 -



4.8.1 OBSERVACIONES DEL AREA DE MANTENIMIENTO DE AERONAVES DE
MEXICO, S.A.

Algunos de los trabajadores inician su perfodo de descan

otros se presentan para dar principio a una nueva jornada -

S0,
en esta Base de Mantenimiento termina y comien—

de ardua labor,
za un nuevo dia.

El estacionamiento entra en plena ebullicidn, lentamente,

automSviles empiliezan a despejar el 4drea, pero por poco tiem

los
el personal del turno siguiente ocupard nuevamente el espa-

PO,
<cio gue ha quedado libre.

Es impresionante observar aviones mezclados con automdSvi

les y personal deambulando entre ellos.

es evidente, deben estremecerse las
este lugar estd converti-
los improvisados locales a

La falta de espacio,
precauciones para cualquier maniobra,

do en una drea de constante riesgos,
daptados como taile:es, se reducen a la miIdxima expresidn para -

el servicio.  Todos los espacios han side invadidos, incluso los
techos se utilizan. Por todas partes se hace patente la falta
de espacio. Ese espacio tan necesario para desplazar hombres y

equipos.

En lugares tan especiales como sexvicio mé&dico, los enség
res y las personas se mueven también con un espacio reducido.

En ocasiones los trabajadores se ven obligados a reali-~
zar labores a la puerta misma de su zona, de esos talleres im-—
provisados, ya gue &sta se encuentra invadida por material o u-
nidades gue estdn esperando gue sean reparadas simultidneamente.
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Tambi&n podemos observar que algunos lugares se han acon-
dicionado de manera rudimentaria para labores de revisidén y repa
racidn de partes voluminosas, ya que no hay lugar especifico pa-
ra ellas.

Aqui el cobertizo improvisado sustituye al taller con to-
das las limitaciones imaginables. Partes delicadas de los avio-
nes, como turbinas permanecen a la intenperie por carecer de un
lugar de almacenamiento apropiado para su conservacidén hasta el
momento de ser utilizadeo o esperar su turno de reparacidn, o ——=—
bien para enviarse al extranjero, en tiempo de lluvias este pro-
blema se agrava, ya que es necesario ubicarlas en cualgquier par-
te que ofrezca un resguardo seguro, aungque &ste sea solamente mo

ment&neo, como tambi&n cubrirlas con lonas.

El gestionamiento de personal y equipo se reduce cuando -
se realizan trabajos en serie, acarreando todas las complicacio-
nes gue pueden presentarse en un lugar gue fue creado para repa-
rar motores de h&lice y aviones de un tamafio hasta cuatro veces
menor de los actuales, los cuales en esta linea han desaparecido

El hangar, creado en su &poca parralbergar hasta tres a—-=-
viones, en la actualidad ofrece facilidades s51c para uno de los
egquipos mas pegquefios gue existen como son DC-9-~15 y DC-9-32. ILa
imperiosa necesidad de espacio obliga a invadir cualquier lugar
susceptible de ser aprovechado y aqui, en esta parte del propio
hangar, se han levantado cubliIculos gue hacen las veces de ofici-
na o bodega.

La proliferacidn de instalaciones provisionales, gue en -
su momento fueron aprovechables ya no cumplen con su destino ori
ginal. En estos improvisados locales se llevan a cabo labores -
miltiples, lo gue una vez fue un taller es ahora almac&n, ofici-
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na de la jefatura del Srea, oficina de supervisores y vestidor pa

ra el personal.

La construccidn presenta visibles huellas de deterioro gque
amerita su inmediata reparacidn.

En esta &rea tan rudimentaria, tambi&n se encuentra eguipo
muy sofisticado y moderno como lo mejor que hay en el mundo, pero
existe un inconveniente. Se invirtieron grandes sumas de capital
para la adquisici&n de este equipo de laboratorio y no se encuen--—
tra operando debido a gue es una tecnologfa muy avanzada y en esta
empresa no hay personal capacitado para su operacidn. Asf podrfia-
mos mencionar mis equipo e instalaciones que han tenido un costo -
mayor o igqual al faso anterior y tambi&n se tiene una completa in-
operacidn. Como son sistemas y computadoras, teniéndolas en prue-
bas desde hace 4 afios aproximadamente. Se encuentra en el drea de
laboratorio, equipo no utilizadeo a su capacidad, estando disefiados
para realizar de cuatro a cinco mil pruebas diarias, asi como lo u
tilizan en otras empresas, yYa sea para uso propio o como magquila y
agqul en Aeroméxico se hacen de cinco a seis pruebas diarias, te—--—-
niendo que utilizar tres pruebas para iniciar la operacidn del e—-—

quipo.

Otros de los inconvenientes que tienen en estas empresas es
lo relacionado con los ‘sindicatos, existiendo tres clases de &stos
gque son: Sindicato de Pilotos, de Sobrecargos y de T&cnicos y Tra-
bajadores de Tierra, estos tres sindicatos por 10 regular se en——-—
cuentran en conflictos con la Empresa y 48 lugar a entorpecer el -
desarrollo administrative y organizacional, no tan s&Slo en el drea
de mantenimiento sinc en general en toda la empresa.

Ya que estos sindicatos siempre se gquieren llevar la mayor
parte tanto econdmica como administrativa, de lo que ceda la Empre
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sa y tal parece como si &sta se dividiera en cuatro organismos, -—
por un lado el personal de confianza y por otros tres distintos,

los sindicatos.
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4.8.2 OBSERVACIONES DEL AREA DE MANTENIMIENTO DE CIA. MEXICANA
DE AVIACION.

En esta Base de Mantenimiento,

una de las mis modernas,-—
no s6lo en Amé&rica,

sino en el mundo entero, estd construida -

para mantener en Sptimas condiciones el equipo de vuelo.

Haciendo mencidn de la distribucibn de planta,
cio con 21 gue cuenta cada uno de los talleres,
y ademis esti planeado de tal manera,
las necesidades actuales,
cifn en el futuro,
tentes.

el espa -
es el adecuado-
que no tan sSlo satisface
sino tambi&n estl prevista la amplia-
sin tener que afectar las instalaciones exis

El interior del hangar se encuentra en completo orden y
condiciones generales de seguridad e higiene.

Con respecto a las oficinas de esta drea, se encuentran -
situadas al frente de la Base contando con una posicidn ade
cuada para su completa iluminacién,

en si,
buena distribucién.

&stas tienen una

Refiri&ndonos al ambiente de trabajo, se puede decir, gue
en general se mantiene en condiciones favorables para realizax-

las actividades y obtener una buena productividad.
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CAP ITULO v

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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5.1 CONCLUSIONES

De acuerdo a los resultados de los cuestionarios aplicados,
existen log siguientes manuales en el drea de mantenimiento:

de Administra

Manuales de Procedimientos de Mantenimiento,
de Produccidén, General de Mantenimiento.

cidén, de Ogranizacitn,

Consideramos gque los resultados obtenidos en esta pregunta
son satisfactorios, ya gue cuentan <¢on manuales t&€cnicos y admi-—--—
nistrativos, gue les serfa de gran utilidad si leos utilizaran ade
vya gue el manual general de mantenimientoc no se en—--—

cuadamente,
cuentra actualizado en todos los departamentos en el drea de Aerxo
vya gque en el departamento

naves de M&xico, por lo gque obsexvamos,
en el departamenteo de Planea-——

de Ingenieria tienen una rewvisién,
cifn cuentan con otra y las Autoridades de la Pireccidén General -

de AeronSutica Civil tiene un manual gue no se encuentra actuali-
ni con otra, fenSmeno que no sucede en el Jrea -~

zado ni con una,
Mexicana de Aviaicdn.

de mantenimiento de Cia.
afirmae-—

X Los Jefes de los departamentos que entrevistamos,
ron gue realmente conocen los objetivos de su unidad administrati
va ¥y que ademds se llevan a cabo éstos satisfactoriamente.

Con respecto a la planeacidn de los programas de servisios
es variable en

de mantenimiento gue se les aplica a los aviecnes,
ya qgque la intervencidn gue tiene cada departa--—

las dos Empresas,
en cuanto a actividades de mantenimiento en las aerxronaves,

mento,
son diferentes.
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Partiendo de que en Compaififa Mexicana de Aviacidn se cuen

ta con dos diferentes equipos (5 aviones Douglas DC-10-15 y 40 a

viones 727-200A) y en Aeronaves de MExico cuentan con una diver-—
sidad de equipo de Mc Donnall Douglas como son 3 DC-10~30, 2 DC-
10-15, 3 pbc-8-62, 5 DC-8-51, 8 MD-80, 16 DC-9-30 y 8 DC-9-15 (es
pecificacisn que se menciond ampliamente en el CapItulo No. II)

&sto afecta a la programacidn gue hay en la aplicacién de los

servicios de mantenimiento.

Ccon respecto a las politicas existentes, &stas se llevan
considerando que son acorde a las ne-
De -

a cabo satisfactoriamente,
cesidades de las 8reas de mantenimiento en ambas empresas.
no ser asi, se entrarfa en conflictos laborales y €sto repercuti
rfa en el servicio que prestan las lineas durante las 24 horas -

del dfa los 365 dias del afio.
Hablando de los presupuestos que se les otorga a las -—~—=-—-—

dreas de mantenimiento, la situacidn financiera en los diferen—--—

tes departamentos cubren todas las necesidades gque &stos requie-—

ren, en ambas empresas.

Una gran mayorfa de los jefes de departamento entrevista-
dos coincidieron que para conocer bien el trabajo y para gue el

desemperio de sus actividades sea satisfactorio, se necesita m&s

de seis meses.

Para el &drea de mantenimiento de Aeromé&éxico, existen cua-
cinco de doce entrevistados -

tro departamentos gue por opinidn,
estos depar-—

mencionan que estdn realizando funciones similares,
tamentos son: SecciSn El&ctrico-Electrdnico semejante al Tallex
de Avionics, en el departamento de Planeacidn y Control de Pro-—-
duccifn en su Seccifn de Control se mantienen funciones simila—-~
res con la Secisn de Informacidn de Ingenierfa y Mantenimiento g
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con la Seccifn de Coordinacidn de sistemas, &€sto debido a la in-
coorporacifn de un nuevo sistema de computacidén el cual se estéa
llevando a cabo desde hace 4 afios aproximandamente sin poderse -
liberar hasta la fecha por falta de buenos programas y por no -—-—
llevar las actividades del funcionamiento t&cnico conjuntamente

con el personal especializado en el &irea.

En lo que se refiere a la fluidez de las actividades de -~
trabajo se considerd gque es buena, ya gue en su totalidad los en
trevistados lo afirmaron. El ambiente de trabajo de Aeronaves -
se considera, tomando en cuenta las instalaciones existentes, co
mo pé&simas y deficientes, por lo mismo repercute en parte a la -—
mala productividad y descontento de los trabajadores.

El tipo de comunicacidn que se utiliza en el drea de man-—
tenimiento interna y externa son los memorindum, circulares, té&-
lefono, verbal, radiogramas, telex y audiovisual. El1 80% de los
entrevistados mencionaron que la comunicacidn es adecuada, pero
falta gue se realice una md8s acorde a las necesidades de una 13-
nea a€rea.

Hablando con respecto al trabajo que realiza cada departa
mento ¥y a quién y a gu& unidades administrativas deben de infor-
mar, los jefes de los departamentos conocen realmente su trabajo,
ya que en su totalidad contestaron afimativamente gue es necesa-—
rio reportar a todos los gue hasta la fecha mantienen informados.
Con la excepcidn gque en Aercom&xico algunos jefes creen necesario
que la informacién gque ellos manejan debe de darse a conocer a =
a otras unidades administrativas como s8n: el departamento de —-—
Mantenimiento Industrial cree necesario gue la informacidn gue -
maneja debe de ser enviada a los departamentos operativos, el de
partamento de Control de Personal Té&cnico, c¢onsidera gue su in-—-

formacién debe darse a conocer a toda el Srea de mantenimiento y
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el departamento de Logistica considera necesario reportar a los -
departamentos de Produccidn.

En relacidn a las sobrecargas de trabajo, el 70% de entre-—
vistados afirman tenerals y para solucionarlas sugieren incremen-—
tar la productividad y eficiencia, recibir informacidn oportuna y
veraz, contratar personal eventual cuando existan &stas, ya gue -
se pueden programar de acuerdo a los servicios de mantenimiento -
de las aeronaves.

Por unanimidad todos los entrevistados respondieron afirma
tivamente, gque se respetan las Srdenes de los de mayor jerarguia.
Consideran que es por disciplina porgque se han asimilado concep—-
tos de organizacidn, si no fuera asi, &sto repectutiria en los ai
versos aspectos administrativos y contractuales.

La administraci®n que se lleva a cabo en los departamentos
de mantenimiento, un B80% coincidieron en que se lleva una adminis
tracifn centralizada.

La motivacidn; al tocar este punto se puede definir gque e-
xiste una motivacidn regular en cada uno de los departamentos en-—
cuestados. En el drea de mantenimiento de Cia. Mexicana de Avia-

cidn, un 40% manifiesta gque no s3lo hace falta la motivacidn sino
tambi&n incentivos. econfmicos.

Las té&cnicas de control que se utilizan para llevar a cabo
un buen sistema de mantenimiento de los aviones son: Ruta Crfitica
Gr&ifica de Gantt, Registros tradicionales de Kardex, PronSsticos,
T&cnicas de Administracifn de Personal y Grificas en general.

Por los resultados obtenidos, son muy pocas las personas -
que recuerdan gque se haya llevado a cabo algin estudio o audito—-—
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rfa administrativa, por lo gue concluimos gue en el transcuro de
10 afios no se ha efectuado este tipo de estudios.

La administracifn gue actualmente se lleva en el &rea de -
mantenimiento de las dos aerolineas, de acuerdo a las respuestas
de nuestros entrevistados, dicen que sf cumplen con los objetivos
planeados, ya que el 85% asf lo afirms.

En la totalidad de las personas que toman decisiones, con
respecto al mantenimiento de los aviones, son responsables y ——-——
afrontan las consecuencias; porgue son funciones y responsabilida
des de la misma &rea.

Debido al alto Indice de rotacidén de directivos en Aeromé&-—
xico no existe una continuidad en los planes, ocasionando gque no
se lleve a cabo una buenz Administracifn, a pesar de ésto la 1lf--
nea cuenta con un menor nGmero de accidentes aéreos, en compara-—-—
cidén con Cfa. Mexicana de Aviacién.

Mostrédndonos con &sto que dichas Compafifas tienen una defi
ciente administracién, por lo gque nuestra hipStesis gqueda compro-—
bada.

Con respecto a los recursos humanos con gue cuenta cada u
na de las dos empresas de nuestra investigacifn, observamos, “como
se muestra claramente en el Capitulo I y en la grafica de la pre-
gunta No. 5 Capituloc IV, gue el nimero de personal que labora en
Aeroméxico es un 30% mis elevado con respecto a Cfa. Mexicana de
AviaciSn (operando la misma cantidad de aviones), &sto en’ parte -
es justificable para Aeroméxiéo por la gran diversidad de eguipos
de vuelo con el gque cuenta {(en total son siete diferentes tipos -
de aviones) y una gran cantidad de propietarios y arrendatarios -
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con los que tiene que tratar en sus difereantes contratos de arren
damiento.

Por otra parte es justificable, ya que en el &rea té&cnica
se debe capacitar y adiestrar al personal especializado en los di
ferentes eguipos, en comparacifn con Cia. Mexicana de Aviacidn --—
que s68lo tiene dos equipos distintos.
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5.2 RECOMENDACIONES

Con relacifin a los manuales existentes en las dos &reas de

nuestra investigacién, recomendamos que se utilicen los manuales

adecuadamente. Ademds en el Srea de mantenimiento de Aeroméxico
se recomienda gue actualicen y unifigquen en todos los departamen-
tos, asi como son las autoridades aeronfuticas, los manuales con
los que cuenta, ya gque en esta drea especifica,
seccidn de manuales y publicaciones gque no estid cumpliendo con su
para lo gue fue creada.

se cuenta con una

funcisén debidamente,
Les sugerimos tanto a Cia. Mexicana de Aviacifn como a Ae
ronaves de Mé&xico que en cuantc a su personal que promueven para

Jefes de Unidades Administrativas, se les programen cursos de ca-

pacitacidn para asi conocer en el menor tiempo posible sus nuevas

funciones y tener una mayeor productividad.

Con respecto a la estructura orginica del Srea de manteni-
sugerimos gue los departamentos de El&ctri-

miento de Aerom€xico,
se deberfian fusiocnar, ya gue realizan

co—~ElectrSnico y Avionics,
actividades similares.

Referente al Departamento de Planeacifn y Control y la Sec

ci&n de Informacitn de Ingenierfa y Mantenimiento y la Seccifn de

Coordinacidén de Sistemas, sugerimos gue la implementacién del nug

vo sistema se lleve a cabo conjuntamente con personal especializa

do en el irxrea involucrada, en este caso con el personal de Planea

cifn y Control.

Con respecto a Aeromé&xico en cuanto a las instalaciones y
sugerimos se realice un proyecto para la re-

ambiente de trabajo,
instalaciSn de un nuevo hangar que ayude al buen funcionamiento

del &rea de mantenimiento y d€ a una lfnea tan avanzada en tecno-—
logfa, como lo es esta Empresa, el seguir compitiendo a niveles -
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internacionales como la ha hecho hasta la fecha.

Para tener una comunicacidn acorde a las necesidades de u-
na linea Jerea competitiva internacionalmente,

como son estas dos
lineas,

les serfia de una gran utilidad un sistema de comunicacidn
computarizado.

Recomendamos para el Srea de mantenimiento de Aerom@xico,

referente a la comunicacidn interna entre los departamentos se -——
realice un andlisis administrativo.

En cuanto a las sobrecargas de trabajo en ambas Empresas —
sugerimos se realice un programa de contratacidn de personal even
tual, ya gue se preveen &stas cuando se programan los servicios —

mayores de mantenimietno de las aeronaves y de las temporadas al-
tas.

Con relacibn a la motivacidn del personal de Cla. Mexicana
de Aviacidn, no existen buenos incentivos econdmicos por lo que

recomendamos se realice una revisidn salarial para gue sea equipa
rable a los salarios percibidos por el personal de Aerom&@xico.

Reccomendamos a un largo plazo para Aerom&@xico,
la unificacifn del equipeo de vuelao,

se realice
cir:

vya gue &sto ayudarla a redu--—
costos tanteo de mantenimiento como da gastos de operacidn,
programas de capacitacidn,

problemas sindicales,
pleados,

nGmeros de em—-—-—
instalaciones de talleres reparadores,

etc.

bPe acuerde a la investigacidn gue realizamos,

detectamos -
varias deficiencias como ya hemos mencionado,

por lo gue recomen—
damos a las dos Areas de mantenimiento, se realicen estudios o au
ditorias administrativas periddicamente,

ya que &sto ayudaria al
buen funcionamiento de las lineas Sereas.
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