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RESUMEN

En el mundo cambiante de nuestros dias, el desarrollo de la aerondutica ha tenido un gran
impulso en México. El afio 2005 marca el inicio de la implantacion de numerosas compafiias de
aviaciéon que comenzaron a consolidarse a inicios del afio 2006. Este rubro de la economia ha
aportado incontables beneficios al pais en términos de exportaciones, importaciones y generacion
de empleos; sin embargo un tema importante a considerar es la dificultad que ha implicado
combinar las diferencias culturales existentes entre la forma de trabajar del mexicano y aquella
cultura laboral de otros paises ya que al parecer en ocasiones las diferencias culturales promueven
diferentes valores y comportamientos que no estdn alineados con la visidon organizacional de las
empresas aeronduticas extranjeras. Los factores complejos que conforman estas diferencias van
desde el idioma hasta la manera en que nos comunicamos entre nosotros, esto conlleva a la falta
de comprension de las necesidades vitales de las empresas aéreas. Dentro de este grupo de
industrias consolidadas, Messier Services, cuyas operaciones inician en el afio 2006, se ubica
como la primera compaiifa certificada en México para la reparacion de trenes de aterrizaje. Esta
empresa ha mostrado un gran crecimiento, sin embargo al ser la primera en su género ha debido
implementar un sistema de calidad muy riguroso que genera procesos mds lentos debido a las
medidas precautorias creadas para evitar fallas, ocasionando la creacién de un sistema robusto. A
pesar de esto el campo de la mejora continua ha mostrado muy escaso desarrollo en México
debido a la falta de cultura organizacional en el sector en general para adoptar el seguimiento de
metodologias que nos indiquen el camino a seguir. El mundo se acelera, las organizaciones
mundiales y los proyectos complican las organizaciones y las relaciones. La competencia global
deberd impulsar a la sociedad a una mayor reactividad y agilidad colectiva que genere
profesionistas y profesionales que aporten un valor afiadido al empoderamiento cultural que hace
falta en México.

(Palabras clave: Aerondutica, mejora, mejora continua, competitividad, trenes de aterrizaje)
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SUMMARY

In today’s changing world, the development of aeronautics has had a great momentum in Mexico.
2005 marked the beginning of the introduction of numerous aviation companies which started to
consolidate in early 2006. This area of the economy has brought countless benefits to the country
in terms of exportation, importation and the creation of jobs. Nevertheless, an important topic to
consider is the difficulty in combining the different existing cultures between the Mexican’s way
of working and the work culture of other countries since it would seem that the cultural difference
promote different values and behaviors that are not aligned with the organizational vision of the
foreign aeronautical companies. The complex factors making up these differences go from
languages to the way in which we communicate with each other. This leads to a lack of
understanding of the vital necessities of the aeronautic companies. Within this group of
consolidated industries, Messier Services, whose operations began in 2006, was the first company
certified in Mexico to repair landing gear. This company has experience great growth;
nevertheless, because it was the first of its kind, it has had to implement a very rigorous quality
system that results in slower processes due to the precautionary measures created to prevent
failures, causing the creation of a vigorous system. Despite this, the area of continuous
improvement has shown little development in Mexico due to the failure of organizational culture
in the sector in general to follow the methodologies indicated as the road to be followed. The
world speeds up; international organizations and projects complicate the work of organizations
and relations. Global competition should drive society toward a greater reactivity and collective
agility, creating professional who will contribute an added value to the cultural empowerment
that is lacking in Mexico.

(Key words: Aeronautics, improvement, continuous improvement, competitiveness, landing
gears)
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1. INTRODUCCION

La industria aerondutica en México se ha convertido en un icono de empleo para el sector de
productivo, sin embargo no ha tenido el impacto que pudiera tener debido a que en México por
varias razones la mejora no se da a niveles industriales y esto impacta en que se tenga una mala
imagen como pais.

Asi mismo es de gran importancia destacar que la competitividad mundial no es fomentada
en ningln nivel dentro de las diferentes instituciones que conforman el pais lldmese la industria

publica o privada

El concepto de competitividad a la capacidad de una organizacion publica o privada,
lucrativa o no, de mantener sistemdticamente ventajas comparativas que le permitan alcanzar,

sostener y mejorar una determinada posicion en el entorno socioeconémico.

El término competitividad es muy utilizado en los medios empresariales, politicos y
socioeconémicos en general. A ello se debe la ampliacién del marco de referencia de nuestros
agentes econdmicos que han pasado de una actitud auto protectora a un planteamiento mas

abierto, expansivo y proactivo.

La competitividad tiene incidencia en la forma de plantear y desarrollar cualquier iniciativa
de negocios, lo que estd provocando obviamente una evolucién en el modelo de empresa y

empresario.

La ventaja comparativa de una empresa se considera en su habilidad, recursos,
conocimientos y atributos, etc., de los que dispone dicha empresa, los mismos de los que carecen
sus competidores o que estos tienen en menor medida que hace posible la obtencién de unos

rendimientos superiores a los de aquéllos.
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El uso de estos conceptos supone una continua orientacion hacia el entorno y una actitud
estratégica por parte de las empresas grandes como en las pequefias, en las de reciente creacién o
en las maduras y en general en cualquier clase de organizacién. Por otra parte, el concepto de
competitividad nos hace pensar en la idea excelencia, o sea, con caracteristicas de eficiencia y

eficacia de la organizacion.

1.1. La competitividad y la estrategia empresarial

La competitividad no es producto de una casualidad ni surge espontdneamente; se crea y se logra
a través de un largo proceso de aprendizaje y negociacidén por grupos colectivos representativos
que configuran la dindmica de conducta organizativa, como los accionistas, directivos,
empleados, acreedores, clientes, por la competencia y el mercado, y por dltimo, el gobierno y la

sociedad en general.

Una organizacién, cualquiera que sea la actividad que realiza, si desea mantener un nivel
adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar antes o después, unos procedimientos de
andlisis y decisiones formales, encuadrados en el marco del proceso de planificacion estratégica.
La funcién de dicho proceso es sistematizar y coordinar todos los esfuerzos de las unidades que

integran la organizacion encaminados a maximizar la eficiencia global.

Para explicar mejor dicha eficiencia, consideremos los niveles de competitividad, la
competitividad interna y la competitividad externa. La competitividad interna se refiere a la
capacidad de organizacion para lograr el maximo rendimiento de los recursos disponibles, como
personal, capital, materiales, ideas, etc., y los procesos de transformacion. Al hablar de la
competitividad interna nos viene la idea de que la empresa ha de competir contra si misma, con

expresion de su continuo esfuerzo de superacion.
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La competitividad externa estd orientada a la elaboracion de los logros de la organizacion en
el contexto del mercado, o el sector a que pertenece. Como el sistema de referencia o modelo es
ajeno a la empresa, ésta debe considerar variables exdgenas, como el grado de innovacion, el
dinamismo de la industria, la estabilidad econdmica, para estimar su competitividad a largo plazo.
La empresa, una vez ha alcanzado un nivel de competitividad externa, deberd disponerse a
mantener su competitividad futura, basado en generar nuevas ideas y productos y de buscar

nuevas oportunidades de mercado.

1.2. Refuerzo Competitivo

La competitividad es un término que tiene varios usos y significados, sin embarg6 algunos

autores lo definen de la siguiente forma:

Competitividad significa un beneficio sostenible para su negocio.

Competitividad es el resultado de una mejora de calidad constante y de innovacidn.

Competitividad estd relacionada fuertemente a productividad: Para ser productivo, los
atractivos turisticos, las inversiones en capital y los recursos humanos tienen que estar

completamente integrados, ya que son de igual importancia.

Las acciones de refuerzo competitivo deben ser llevadas a cabo para la mejora de:

e La estructura de la industria turistica.

e Las estrategias de las instituciones publicas.

e La competencia entre empresas.

e Las condiciones y los factores de la demanda.

e Los servicios de apoyo asociados.



Estrategias de mejora en México a la industria aerondutica... 4

1.3. Calidad total: estrategia clave de la competitividad

El mundo vive un proceso de cambio acelerado y de competitividad global en una economia cada
vez mads liberal, marco que hace necesario un cambio total de enfoque en la gestion de las

organizaciones.

En esta etapa de cambios, las empresas buscan elevar indices de productividad, lograr mayor
eficiencia y brindar un servicio de calidad, lo que estd obligando que los gerentes adopten
modelos de administracion participativa, tomando como base central al elemento humano,
desarrollando el trabajo en equipo, para alcanzar la competitividad y responda de manera idonea
la creciente demanda de productos de 6ptima calidad y de servicios a todo nivel, cada vez mas

eficiente, rdpido y de mejor calidad.

Para comprender el concepto de calidad total, es util hacerlo a través del concepto
denominado paradigmas. Un paradigma se entiende como modelo, teoria, percepcion, presuncion
o marco de referencia que incluye un conjunto de normas y reglas que establecen parametros y
sugieren como resolver problemas exitosamente dentro de esos parametros. Un paradigma viene a
ser, un filtro o un lente a través del cual vemos el mundo; no tanto en un plano visual

propiamente, sino mds bien perpetuo, comprensivo e interpretativo.

La calidad total es un concepto, una filosofia, una estrategia, un modelo de hacer negocios y

esta localizado hacia el cliente.

La calidad total no sélo se refiere al producto o servicio en si, sino que es la mejoria
permanente del aspecto organizacional, gerencial; tomando una empresa como una maquina
gigantesca, donde cada trabajador, desde el gerente, hasta el funcionario del mas bajo nivel

jerarquico estdn comprometidos con los objetivos empresariales.
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Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se rescaten los valores morales
basicos de la sociedad y es aqui, donde el empresario juega un papel fundamental, empezando por
la educacion previa de sus trabajadores para conseguir una poblacion laboral més predispuesta,
con mejor capacidad de asimilar los problemas de calidad, con mejor criterio para sugerir
cambios en provecho de la calidad, con mejor capacidad de andlisis y observacion del proceso de

manufactura en caso de productos y poder enmendar errores.

Cabe resaltar que un tren de aterrizaje, es la parte de cualquier aeronave encargada de
absorber la energia cinética producida por el contacto entre la aeronave y la pista durante la fase
de aterrizaje. Los mismos pueden ser clasificados en:

e Trenes fijos.
e Trenes retractiles.

Los trenes fijos son los que, durante el vuelo se encuentran permanentemente expuestos a la
corriente de aire. Se usan solamente en aviones pequeiios, de baja velocidad donde el aumento de
peso por agregado de un sistema de retraccion influye desfavorablemente sobre el peso total y la
ganancia en velocidad no mejoraria mucho el desempeio.

Y un tema que se esta poniendo en bogue es la mejora continua que no es otra cosa mas que
es un concepto que pretende mejorar los productos, servicios y procesos. Asi que Postula que es
una actitud general que debe ser la base para asegurar la estabilizacion del proceso y la
posibilidad de mejora. Cuando hay crecimiento y desarrollo en una organizacion o comunidad, es
necesaria la identificacion de todos los procesos y el andlisis mensurable de cada paso llevado a
cabo. Algunas de las herramientas utilizadas incluyen las acciones correctivas, preventivas y el
andlisis de la satisfaccion en los miembros o clientes. Se trata de la forma mas efectiva de mejora

de la calidad y la eficiencia en las organizaciones.
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En el caso de empresas, los sistemas de gestion de calidad, normas ISO (Organizacién
Internacional para la Estandarizacién) y sistemas de evaluacién ambiental, se utilizan para
conseguir el objetivo de la calidad.

La mejora continua requiere:

. Apoyo en la gestion.

. Feedback (retroalimentacién) y revision de los pasos en cada proceso.

. Claridad en la responsabilidad de cada acto realizado.

. Poder para el trabajador.

o Forma tangible de realizar las mediciones de los resultados de cada proceso

La mejora continua puede llevarse a cabo como resultado de un escalamiento en los servicios
0 como una actividad proactiva por parte de alguien que lleva a cabo un proceso.

Es muy recomendable que la mejora continua sea vista como una actividad sostenible en el
tiempo y regular y no como un arreglo répido frente a un problema puntual

Para la mejora de cualquier proceso se deben dar varias circunstancias:

o El proceso original debe estar bien definido y documentado.

. Debe haber varios ejemplos de procesos parecidos.

. Los responsables del proceso deben poder participar en cualquier discusion de mejora.

. Un ambiente de transparencia favorece que fluyan las recomendaciones para la
mejora.

. Cualquier proceso debe ser acordado, documentado, comunicado y medido en un

marco temporal que asegure su éxito.
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Generalmente se puede conseguir una mejora continua reduciendo la complejidad y los
puntos potenciales de fracaso mejorando la comunicacidn, la automatizacién y las herramientas y

colocando puntos de control y salvaguardas para proteger la calidad en un proceso.
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2. MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes de la aviacion mundial

Uno de los grandes suefios del hombre siempre fue volar. Desde tiempos remotos admiraba a las
aves y buscaba la forma de poder imitar su capacidad de surcar las alturas. En el proceso hubo
cientos de disefios, intentos y experimentos, algunos exitosos y otros no tanto, que poco a poco

fueron perfecciondndose hasta llegar a las modernas aeronaves que se conocen hoy en dia.

El término Aviacion es un término aplicado a la ciencia y practica del vuelo de las aeronaves
mads pesadas que el aire, incluyendo aviones, planeadores, helicopteros, ornitopteros, autogiros,
aeronaves VTOL (despegue y aterrizaje vertical) y STOL (despegue y aterrizaje corto). Se
distinguen de los aparatos més ligeros que el aire, entre los que se incluyen los globos libres (por

lo general, esféricos), los cautivos (casi siempre alargados) y los dirigibles.

2.1.1. La aviacion se agrupa en tres grandes categorias:

Aviacién militar, aviacion comercial y aviaciéon general. La aviacién militar incluye todos los
vuelos realizados por las fuerzas aéreas: estratégicos, tacticos y logisticos. La aviaciéon comercial
engloba la operacion de lineas aéreas regulares y charter. La aviacién general comprende todas
las otras formas de vuelo: deportivo, privado, publicitario, ejecutivo, de ensefianza y de

fumigacion.

2.1.2. Lo mads antiguo

El primer vuelo con éxito fue precedido de siglos de suefos, estudio, especulacién y

experimentacion. Existian viejas leyendas con numerosas referencias a la posibilidad de
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movimiento a través del aire. Ciertos sabios antiguos crefan que para volar seria necesario imitar
el movimiento de las alas de los pdjaros o el empleo de un medio como el humo u otro més ligero
que el aire. Hacia el siglo V de nuestra era se disefié el primer aparato volador: la cometa o
papalote. En el siglo XIII el monje inglés Roger Bacon, tras afios de estudio, llegd a la conclusién
de que el aire podria soportar un ingenio de la misma manera que el agua soporta un barco. A
comienzos del siglo XVI Leonardo da Vinci analizé el vuelo de los pdjaros y anticipé varios
disefios que después resultaron realizables. Entre sus importantes contribuciones al desarrollo de
la aviacion se encuentra el tornillo aéreo o hélice y el paracaidas. Concibi6 tres tipos diferentes de
ingenios mas pesados que el aire: el ornitdptero, mdquina con alas como las de un pdjaro que se
podian mover mecdnicamente; el helicoptero disefiado para elevarse mediante el giro de un rotor
situado en el eje vertical, y el planeador en el que el piloto se sujetaba a una estructura rigida a la
que iban fijadas las alas disefiadas a imagen de las grandes aves. Leonardo creia que la fuerza
muscular del hombre podria permitir el vuelo de sus disefios. La experiencia demostrdé que eso no
era posible. Fue una figura muy importante porque aplicd por primera vez técnicas cientificas
para desarrollar sus ideas.

Los logros conseguidos a lo largo del siglo XIX aportaron los fundamentos necesarios para
el éxito de los hermanos Wright, pero los mayores avances se debieron a los esfuerzos de
Chanute, Lilienthal y Langley a partir de 1885. En 1903 atn no se habian conseguido la
estabilidad y el control necesarios para un vuelo prolongado, pero los conocimientos
aerodindmicos, y sobre todo el éxito de los motores de gasolina, que sustituyeron a los mas

pesados de vapor, permitirian que la aviacién evolucionara con rapidez.
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2.1.3. En la antigiiedad

En un principio, los sabios creian que para volar era necesario imitar el movimiento de las alas de
las aves, o emplear un medio como el humo o el aire.

Siglo V Se invent6 el primer aparato capaz de volar, la cometa o papalote.

Siglo XIII El monje inglés Roger Bacon concluyé que el aire podria soportar una maquina, de
la misma manera que el agua lo hace con un barco.

Siglo X1V Leonardo Da Vinci realiz6 disenos que, segln los expertos, inspiraron la creacién
de la hélice, el helicoptero, el planeador y el paracaidas. Ademads, concibié al ornitéptero, un
aparato con alas como las de un pdjaro que se podian mover mecdnicamente. Para Da Vinci la
fuerza muscular del hombre podria permitir el vuelo de sus disefos, lo cual result falso afios
después. Fue el primero en aplicar por primera vez técnicas cientificas para desarrollar sus
inventos.

Siglo XIX El desarrollo practico de la aviacion siguié varios caminos durante el siglo XIX.
El ingeniero aerondutico e inventor britdnico George Cayley, tedrico futurista, comprobd sus
ideas experimentando con cometas y planeadores capaces de transportar un ser humano. Disei
un aparato en forma de helicptero, pero propulsado por una hélice en el eje horizontal. Sus
méritos le llevaron a ser conocido por sus compatriotas como el padre de la aviacién. El cientifico
britanico Francis Herbert Wenham utilizé en sus estudios el tunel aerodinamico, sirviéndose del
flujo del viento forzado en su interior para analizar el uso y comportamiento de varias alas
colocadas una encima de otra. Fue ademds miembro fundador de la Real Sociedad Aerondutica de
Gran Bretafa. Otros personajes interesantes del mundo aerondutico de la época fueron el inventor
britdnico John Stringfellow y William Samuel Henson, quienes colaboraron a principios de la

década de 1840, para fabricar el prototipo de un avién que pudiera transportar pasajeros. El
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aparato desarrollado por Stringfellow en 1848 iba propulsado por un motor de vapor y arrastrado
por un cable, y consiguié despegar, aunque no pudo elevarse. El inventor francés Alphonse
Penaud fabric6 un modelo que se lanzaba con la mano e iba propulsado por bandas de goma
retorcidas previamente, y consiguid en el afio 1871 que volase unos 35 metros. Otro inventor
francés, Victor Tatin, disefidé un ingenio propulsado por aire comprimido y equipado con un
rudimentario tren de aterrizaje de cuatro ruedas. Lo sujetdé a un poste central y las dos hélices
consiguieron elevar el aparato en vuelos cortos y de baja altura.

El inventor britdnico, nacido en Australia, Lawrence Hargrave desarroll6 un modelo de
alas rigidas que iba impulsado por paletas batientes movidas por un motor de aire comprimido.
Vol6 95 m en 1891. El astronomo estadounidense Samuel Pierpont Langley fabricé en 1896 un
monoplano en tindem impulsado por un motor de vapor cuyas alas tenian una envergadura de
4,6 m. El aeroplano hizo varios vuelos, recorriendo entre 900 y 1.200 m de distancia durante un
minuto y medio. Subia en grandes circulos; luego, al pararse el motor, descendia lentamente
para posarse en las aguas del rio Potomac.

Se hicieron numerosos esfuerzos para imitar el vuelo de las aves con experimentos basados
en paletas o alas movidas por los muisculos humanos, aunque en este desafortunadamente no se
ha logrado del todo. Merecen citarse el austriaco Jacob Degen entre 1806 y 1813, el belga
Vincent DeGroof, que se estrell6 y murié en 1874, y el estadounidense R. J. Spaulding, que
patentd su idea del vuelo empujado por misculos en 1889. Mds éxito tuvieron quienes se
dedicaron al estudio de los planeadores y contribuyeron al disefio de las alas, como el francés
Jean Marie Le Bris, quien prob6 un planeador con las alas batientes, el estadounidense John
Joseph Montgomery y el renombrado alemédn Otto Lilienthal. Este ultimo realizé sus
experimentos con cometas y ornitopteros, pero los mayores éxitos los obtuvo con sus vuelos en

planeador entre 1894 y 1896. Por desgracia, muri6 en 1896 al perder el control de su aparato y
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estrellarse contra el suelo desde 20 m de altura. Percy S. Pilcher, de Escocia, que también habia
obtenido grandes éxitos con su planeador, tuvo asimismo un accidente mortal en 1899. El
ingeniero estadounidense Octave Chanute consiguié en 1896 pequefios logros con sus
planeadores de alas multiples, pero su contribucion a la aviacién fue un libro escrito en 1894
sobre los avances aeronduticos.

Los numerosos experimentos realizados con cometas durante esta época, consiguieron
mejorar de forma notable los conocimientos sobre aerodindmico y estabilidad de vuelo. El
inventor estadounidense James Means publicd sus resultados en los Aeronautical Annuals
(Anuarios aeronduticos) de 1895, 1896 y 1897. Lawrence Hargrave invent6 en 1893 la cometa
en forma de caja y Alexander Graham Bell desarroll6 entre 1895 y 1910 diversas cometas en
forma de tetraedro capaces de transportar a un ser humano en un pequefio alojamiento.

Entre 1890 y 1901 se realizaron numerosos experimentos con prototipos provistos de motor.
El méas importante fue el de Langley, un aeroplano a un cuarto de escala de su tamafio real, que
probd e hizo volar sin piloto en 1901 y 1903. Le llam6 Aerodrome y fue la primera aeronave mas
pesada que el aire provisto de un motor de gasolina que consigui6 volar. El modelo a escala real
se termind en 1903 y realizé dos pruebas que acabaron en desgraciados accidentes. El aviador
aleman Karl Jatho intent6 en 1903, también sin éxito, volar un modelo motorizado de tamafio
real. El ingeniero aerondutico George Caley hizo pruebas con cometas y planeadores que
transportaban a seres humanos, y disefié un aparato en forma de helicptero propulsado por una
hélice en el eje horizontal. Fue considerado en Inglaterra como el padre de la aviacion.

En la década de 1840 se inici6 la aviacion comercial con John Stringfellow y William
Samuel Henson, quienes comenzaron a fabricar un avién para transportar pasajeros. El modelo
contaba con un motor de vapor, y era arrastrado por un cable. Esta aeronave consiguié despegar

aunque no logré elevarse.
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Un francés llamado Victor Tatin disefid un ingenio propulsado por aire comprimido y
equipado con un rudimentario tren de aterrizaje de cuatro ruedas. El experimento consistié en
sujetar la maquina a un poste central, mientras las dos hélices lograron elevar el aparato en vuelos
cortos y de baja altura.

En 1893 Lawrence Hargrave invent6 la cometa en forma de caja, y Alexander Graham Bell
desarroll6 entre 1895 y 1910 diversas cometas en forma de tetraedro capaces de transportar a un
ser humano en un pequefio alojamiento.

Entre finales de la década de 1890 y principios del siglo XX, Samuel Pierpont Langley
trabajo en varios modelos. Vale destacar el Aerodrome, un aeroplano sin piloto cuyo tamaiio era
una cuarta parte del real, capaz de volar equipado con un motor de gasolina. A partir de entonces
los modelos dejaron atrds los pesados motores de vapor, y fueron sustituidos por dichos motores
de gasolina.

2.1.4. Los primeros pasos

Los experimentos que fracasaron fueron los que intentaron imitar el movimiento de las alas
de las aves con paletas o alas movidas por los brazos de los hombres; y los mayores éxitos y
avances se alcanzaron con el estudio de los planeadores. En general, los aportes de la época
estuvieron enfocados a la aerodindmica y estabilidad del vuelo. Cabe destacar que algunos
cientificos, como Otto Lilienthal y Percy S. Pilcher, perdieron la vida probando sus inventos.
2.1.5. La experiencia de volar
17 de diciembre de 1903 en Carolina del NorteLos hermanos Orville y Wilbur Wright pasaron a
la historia al lograr elevarse durante 59 segundos a unos 260 metros de altura, en una aeronave
mds pesada que el aire propulsada por motor. Gracias a esta hazana son considerados
mundialmente los padres de la aviacién. Para el 12 de noviembre de 1906 el brasileno Alberto

Santos Dumont llevé a cabo el primer vuelo oficial registrado en Europa, viajando en un
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aeroplano denominado 14-bis que él mismo habia disefiado y que habia sido fabricado en Paris,
en la primera fabrica de aviones del mundo, propiedad de los hermanos Voisin. Cubri6 una
distancia de 220 metros en 22,5 segundos, y consistia en una enorme cometa en forma de caja que
tenia dos compartimientos unidos por una estructura cubierta de tela. Asi el motor era un
Levavasseur Antoinette de 40 CV, y estaba localizado junto a la hélice en la parte posterior. El
piloto iba de pie en una cesta situada delante del ala principal. En el viejo continente nadie
consiguid volar més de un minuto hasta finales de 1907.

Y para el afio 1908 luego de realizarle mejoras a su invento, Orville Wright hizo el primer
viaje de mds de una hora de duracion, e igualmente transportd al teniente Frank P. Lamh, el
primer pasajero de la historia, durante 6 minutos y 24 segundos. Un afio mds tarde, dicho aparato
fue adquirido como el primer avién militar, el cual estuvo activo dos afios y luego fue retirado y
trasladado al Instituto Smithsoniano donde se puede admirar hoy en dia. Asi en el afio de 1911 El
piloto estadounidense Calbraith P. Rodgers complet6 el primer vuelo transcontinental en Estados
Unidos, desde la ciudad de Nueva York hasta Long Beach en California. Siendo con esto el afo
de 1919 A bordo del NC-4 se hizo el primer vuelo trasatlantico desde Rockaway Beach, Long
Island en Estados Unidos hasta Plymouth, Inglaterra. Este realizé paradas en Newfoundland, las
Islas Azores y Lisboa. John William Alcock y Arthur Whitten Brown consiguieron hacer el
primer vuelo trasatldntico sin escalas en junio de ese mismo afio, haciendo el recorrido desde
Saint John's, Newfoundland, hasta Clifden en Irlanda. Teniendo el parte aguas de la I Guerra
Mundial Este conflicto bélico permitié6 que los modelos de aviones evolucionaran de forma
rapida, y se intensificara la fabricacion de los mismos. Se crearon especialmente aecronaves para
reconocimiento, ataque y bombardeo Los aviones de dos alas con motores y hélices situadas en la
parte posterior fueron sustituidos por aquellos con motores ubicados en la parte delantera.

Comenzaron a fabricarse biplanos de gran tamafio con dos, tres y hasta cuatro motores. Ya en
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1926 se inauguraron catorce lineas aéreas nacionales y se establecieron enlaces entre Estados
Unidos, América Central, América del Sur y Canada. Haciendo con esto que en 1920 Nacen las
lineas aéreas con vuelos entre Key West, Florida, y La Habana, Cuba; y entre Washington, la
capital americana, y Vancouver, Canada. Y en 1927 Charles A. Lindbergh vol6 en solitario desde
Nueva York hasta Paris, recorriendo una distancia de 5.810 kilémetros en 33,5 horas. Toda una
hazafia para la época. Otra parte muy significativa de cambio fue la II Guerra Mundial ya que
durante esta guerra se desarrollaron las aeronaves de bombardeo y combate, y aquellas capaces de
transportar tropas paracaidistas, tanques y equipo pesado. Fue la primera vez que la fuerza aérea
constituyd un factor fundamental en un conflicto bélico. Igualmente, se inici6 la formacion
masiva de jovenes pilotos. Con la llegada de la Década de los 40 Pan American Airways era una
de las aerolineas mds grandes e importantes del momento. En este periodo la producciéon de
aviones aumenté considerablemente y el transporte de pasajeros y de carga ya era comun.

En es entonces surgieron los primeros organismos reguladores, como la Organizacién de la
Aviacion Civil Internacional (OACI) y la Asociacién Internacional de Transporte Aéreo (IATA).

La Posguerra Hubo notables mejoras en los aeropuertos y prondsticos meteorologicos y se
hizo popular el transporte aéreo. Se lanzaron nuevos modelos utilizado metales y tecnologias
dada vez mds avanzadas, que permitieron reducir los tiempos de vuelo en forma considerable.
2.2. Antecedentes de la Aviacion en México
En México el Desarrollo de la Aerondutica se ha visto con crecimiento sobre todo en el centro del
pais durante los ultimos 5 afios, sin embargo la historia del mismo en México ha sido de la
siguiente forma:

8 de enero de 1911. Por primera vez en México y Latinoamérica, Alberto Braniff vuela en un
aparato mas pesado que el aire. Septiembre. Roland Garros, René Simén, René Barrier, Edmond

Audemars y John Fritsbie dan las primeras exhibiciones aéreas en México.
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Figura 2.1. Albert Braniff en su primer vuelo. Fuente: Halbritter (2008, p. 69)

»

Figura 2.2.: Aeronave de experimental. Fuente: Halbritter (2008, p. 69)

En el afio de 1913 Julio. Joaquin Bauche Alcalde compra en Arizona el Martin Pusher
Sonora para el ejército constitucionalista.

El 14 de abril. El Sonora bombardea a la fogata huertita Guerrero frente a Topolobampo. Es
el primer combate aeronaval, para el afo de 1915 el 5 de febrero. Creacion de la Fuerza Aérea
Mexicana. Creacién de los talleres nacionales de aviacién. 15 de noviembre. Comienza a

funcionar oficialmente el Aer6dromo Nacional de Balbuena.
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Figura 2.1. Aeropuerto de Sonora Fuente: Halbritter (2008, p. 79)

1917 El 5 de julio. Horacio Ruiz Gabifio vuela de Pachuca en México en un monoplano seria
A de fabricacion nacional

1918 El 20 de noviembre. Felipe H. Garita intenta volar: México — Pachuca — Tula — México
en un biplano serie A, pero tiene que ejecutar un aterrizaje de emergencia

1920 el 20 de septiembre. Se crea la primera oficina de aviacién civil del gobierno de la
Republica, la Secciéon Técnica de Navegacion Aérea, a cargo de Juan Guillermo Villasana, de
corta duracion.

18 de octubre. El diario Oficial publica las Bases para establecimiento de lineas aéreas de
navegacion de servicio publico

1921 El 12 de julio. La Compania Mexicana de Transportacion Aérea recibe la primera
ocasion para transportar pasajeros, correo y carga con las rutas México — Tuxpan — Tampico,

Meéxico — Tampico — Matamoros y México — San Luis Potosi — Saltillo — Monterrey.
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Figura 2.2. El gobierno combate con aviones el alzamiento de Adolfo de la Huerta en 1923 Fuente: Halbritter

(2008, p. 80)

Figura 2.3.: Aviones de Combate Fuente: Halbritter (2008, p. 80)

Para el afio de 1928

23 de febrero. Se inaugura el campo aéreo de Ledn.

12 de abril. Mexicana inicia su servicio de correo aéreo México — Tuxpan — Tampico.

24 de mayo. Se inaugura el campo aéreo de Guaymas.

24-25 de mayo. Emilio Carranza vuela sin escalas de San Diego, California, a la Ciudad de
Meéxico. El 11 de junio. Emilio Carranza vuela de la Ciudad de México a Washington y Nueva
York. 1 de junio. Se crea el Departamento de Aerondutica Civil, bajo la direcciéon de Juan

Guillermo Villasana.
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Figura 2.4. Avién Biplaza Fuente: Halbritter (2008, p. 80)

12 de julio. Volando de regreso a Meéxico, Carranza se estrella en Nueva Yérsey.
24 de julio. Fritz Bieler y Joaquin Gonzalez Pacheco vuelan de Canada a la Ciudad de México.

11 de agosto. Roberto Fierro vuela sin escalas a La Habana y de alli a Belice, Guatemala,
Tegucigalpa, San José de Costa Rica y Panama, para el 15 de octubre. La compafiia Mexicana de
Aviacién comienza a volar tres veces por semana la ruta Veracruz — Minatitlin — Ciudad del
Carmen — Campeche — Mérida. Siendo el 5 de noviembre. Primer aterrizaje en el Puerto Aéreo
Central, atin en construccién.Se crea la Linea Aérea Postal con ruta Nuevo Laredo -Monterrey —

Saltillo — San Luis Potosi — Querétaro México

Figura 2.5. Avién Ala Fija Fuente: Halbritter (2008, p. 82)

Aerondutica Nacional de Baja California, S.A. recorrié la ruta México-La Habana-Belice-
Guatemala-El Salvador-Tegucigalpa-San José-Panamd, entre el 11 de Agosto y el 8 de

Septiembre de 1928. y el teniente coronel Roberto Fierro Villalobos acompafando en la
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fotografia panoramica con el Presidente Pascual Ortiz Rubio, y otros pioneros de la aviacion
Mexicana como Rafael Chante Obregén Santacilia, Ricardo Garcia Portillo La Nata y Manuel
Varela. El teniente coronel Roberto Fierro Villalobos, quien en un avién construido por la Cia.
Varela en 1929 el 16 de Febrero. Compaiia Mexicana de Aviacidn afiade a su flota los trimotores
Ford; las caracteristicas de éstos obligan a la compaiiia a construir nuevos puertos aéreos. Asi el 1
de Marzo. Entra en servicio el campo aéreo del Cerro de la Memoria, junto a los Mochis. Es el
primero en el pais con iluminacion nocturna. Entra en servicio el Puerto Central de la Ciudad de

México. Para que el 29 de Agosto - 4 de Noviembre Pablo Sidar vuela por toda América Latina.

Figura 2. 6. Tren de aterrizaje Fijo Fuente: Halbritter (2008, p.82)
El ejército requisa los aviones de la Linea aérea Postal para sofocar la rebelién escobarista,

en 1939 Llegada de los restos de Franciso Sarabia, luego de que el avién QED conquistador del
Cielo se precipitara a las aguas del Potomac, en Washington, D.C. el 7 de Junio. Para que asi en
En 1940 el 1 de Marzo. Inauguracién del aeropuerto federal de Chetumal. Para que asi el 21 de
Julio se publica el Reglamento Interior para Puertos Aéreos del Departamento de Aerondutica
Civil de la SCOP. Pan American construye el puerto aéreo El Norte, en Monterrey. Y de Junio —
Septiembre Antonio Cardenas y Luis Cuevas vuelan por ibero América, en 1943 Se construyen
los aeropuertos de Aguascalientes, Zacatecas, Durango, San Luis Potosi, Nogales y Ciudad Jerez.
Primer vuelo nocturno entre la ciudad de México y Mérida y en 1944 Campo de aviacion Civil.

Siendo de 1945 la primera operada por Aeronduticas Radio de México. El 2 de Marzo de 1947 se
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Inauguracién del nuevo aeropuerto federal de Guadalajara, el 10 de Octubre de 1948 se hace la
Publicacion del primer Reglamento de Aerddromos y Aeropuertos Civiles. Creacién del
Departamento de Aerédromos y Aeropuertos Civiles, dependencia de la Direccién General de
Aerondutica Civil siendo este reglamento vigente hasta nuestros dias. En Mazatldn el 8 de Abril
de 1949 se inaugura el Aeropuerto de la entidad, creando a su vez a RAMSA (Radio Aerondutica
de México, S. A. que organiza y proporciona los servicios de trdnsito aéreo, informacién
meteoroldgica, telecomunicaciones aeronduticas y radio ayudas para la navegacion aérea. 20 de
Noviembre. Inauguracion del nuevo edificio Terminal del Aeropuerto Central de la Ciudad de

México

"‘\'\-'I-‘Jﬂ.r.nr’ F

Figura 2.7. Aeropuerto Central de la Ciudad de Mazatlan Fuente: Halbritter (2008, p. 84)

En los afios 50’s también se tiene la inauguracién del Aeropuerto Federal de Chihuahua;
siendo también el primero de Enero de 1958 el dia en que el departamento de aerondutica Civil de
la Secretaria de Comunicaciones y Obras Publicas es elevado al rango de Direccién General de
Aerondutica Civil (DGAC), nombre que conserva hasta la actualidad. Dando el paso a los afios
60’s, cuando un jet De Havilland Comet—4-C despega de la CD. De México con rumbo a Los
Angeles, el 10 de Enero de 1963 se inaugura el Servido Centralizado de Combustibles en el
Aeropuerto Central. 2 de diciembre. El Aeropuerto Central adquiere su nombre actual:
Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México, AICM. El 24 de noviembre de 1964 Al borde

de la quiebra, la Compaiifa Mexicana de Aviacion vende al gobierno los aeropuertos de Tampico,
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Veracruz, Ciudad del Carmen, Campeche, Mérida, Tapachula y Cozumel. Para que asi en el afio
de 1965 se comenzard a plantear la mejora para el actualizar la infraestructura aeropuertaria de
México haciendo para 1965 el primer logotipo de ASA disefiado por Francisco Tauscher
publicdndose al mismo tiempo el decreto de creacién del organismo publico descentralizado
Aeropuertos y Servicios Auxiliares, para que asi el 10 de mayo de 1969 se inaugurard el

Aeropuerto Internacional de Mazatldn

Figura 2.8. Vista Aérea del Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México (AICM) Fuente: Halbritter (2008,

p. 69)

===

s LA R L L e AT e Y

Figura 2.9. Logotipo inicial de ASA (Aeropuertos y Servicios Auxiliares) Fuente: www.asa.gob.mx
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Asi pues en los afios 70’s el 25 de agosto el Con esto aeropuerto municipal de Guaymas pasa
a formar parte del patrimonio de ASA. En 1974 El avion supersonico franco britdnico Concordé
llega a México y opera en el Aeropuerto Internacional de la CD. De México y en Acapulco. 1 de
febrero. Entra en servicio el nuevo Aeropuerto Internacional de Manzanillo, uno de los lugares
turisticos en desarrollo para estas fechas era Canctin, llamado islas virgenes que logran en 1975

tener su Aeropuerto.

Figura 2.10. Aeropuerto internacional de México Fuente: Halbritter (2008, p. 89)

Para 1981 se inauguran hacen remodelaciones de mejora al aeropuerto de Internacional de
Guadalajara, después de dos afios se inaugura el Aeropuerto de Aguascalientes y un afio mds
tarde el Aeropuerto de Los Mochis se pone en servicio para asi el 21 de junio. Se publica en el
Diario Oficial el Programa de Accidn para el Mejoramiento de los Servicios Aeroportuarios. 31
de mayo. Se inaugura el ampliado y remodelado Aeropuerto Internacional de Monterrey y el 19
de Septiembre. A través del Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México llega toda la ayuda
internacional para el Distrito Federal, seriamente afectado por un terremoto. E118 de Noviembre,
para la Inauguracion del nuevo Aeropuerto Internacional de Puebla. en 1987 el27 de febrero ASA

se encarga del aeropuerto de Tlaxcala y el 1 de marzo. Inauguracion del aeropuerto de Colima,
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para 1987 el 5 de noviembre. Entra en servicio el nuevo Aeropuerto Internacional de Bahias de
Huatulco y con esto culmina en 1987 el 9 de marzo. Foro de Consulta Popular sobre aeropuertos.
2.3. Laaviacion en los 90’s

En 1990 la aviacién en México fue de la siguiente forma: 22 de febrero. Inauguracion del
nuevo aeropuerto Del Bajio que sustituye al de Le6n. El 5 de abril. Acuerdo intersecretarial para
mejorar, entre otros, los servicios aeroportuarios Y asi en 1987 el 26 de julio. Un acuerdo
intersecretarial da un plazo de seis meses para que las aeronaves de velocidad inferior a los 250
nudos dejen de operar en el Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México. 6 de junio. Se
inauguran la remodelacion y ampliaciones del Aeropuerto Internacional de Canctn. Y el 20 de
diciembre. Se publica en el Diario Oficial un decreto que grava con 3 770.95 pesos cada
operacion de aviones privadas, oficiales o de taxi aéreo por uso de espacio aéreo congestionado
en el AICM.La aviacion en el 2000 y tiempo presente

Hoy por hoy, volar es muy comin entre los seres humanos. El suefio del hombre de imitar a
las aves se ha visto mds que realizado en aeronaves poderosas que superan la velocidad del
sonido y otras que transportan con seguridad y confort a sus pasajeros. Actualmente la Aviacién
en México tiene un desarrollo muy significativo en el centro del pais atin después de los atentados
de 9/11. La industria aerondutica o aeroespacial se ha convertido en una oportunidad para que
México diversifique su actividad industrial y genere profesionales técnicos capacitados en una
industria que ha crecido en los ultimos afios con una importante derrama econémica.

Sin embargo, su expansion requiere de mayor atencidn por parte de las autoridades federales
y educativas y de los gobiernos estatales para atraer estas industrias que manejan tecnologia de
vanguardia. Coahuila tiene apenas siete empresas del ramo y Durango no tiene ninguna. En Abril
2011 La aerolinea Interjet da un paso agigantado en la historia de la aerondutica en México, al

realizar el primer vuelo con bioturbosina totalmente mexicana. La industria aerondutica en
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Meéxico cerré 2008 con exportaciones por 3 mil 200 millones de délares, segtn la Secretaria de
Economia, 30 por ciento mas que en 2007. A nivel mundial, hay pedidos de unos 7 mil aviones
para los proximos afios y aunque la crisis econdmica global podria disminuir esa cifra, el sector
vivird una expansiéon en la década siguiente. México cuenta con 189 empresas del ramo
aerondutico en 15 estados, que emplean 27 mil personas y fabrican desde componentes menores
hasta fuselajes y controles de vuelo. La mitad de ellas han abierto tan sélo en los dltimos tres
afios. Pero el crecimiento de la industria ha sido desigual. El centro aerondutico mds avanzado del
pais estd en Querétaro, pues aunque cuenta con sélo ocho empresas del ramo, la principal es la
canadiense Bombardier, que se instalé ahi en 2005 para fabricar fuselajes y arneses de cableado
eléctrico. La empresa espera producir el fuselaje y las alas de su nuevo modelo Learjet 85, el
primer jet ejecutivo hecho con materiales compuestos y no metalicos. Baja California es el estado
donde mds empresas del sector tienen sede, con 58. Le sigue Sonora con 32, Nuevo Ledn con 21
y Chihuahua con 18. Especialistas en el sector ven una pobre oferta educativa en el ramo, aunque
varias universidades se han organizado para ofrecer carreras especializadas en aerondutica, con el
Instituto Politécnico Nacional como el principal generador de profesionistas en esta area. Falta
que formemos profesionistas para que no nos convirtamos en un pais maquilador, sino que nos
convirtamos en un pais manufacturero, ensamblador, dijo Miguel Alvarez Montalvo, académico
del IPN y presidente del Consejo Mexicano de Educacién Aeroespacial. Bombardier es la
empresa que mas cerca estd de producir un avién completo en México, pero hasta ahora no tienen
planes de hacerlo, pues aunque es posible, falta que la industria se consolide en recurso humano e
infraestructura. Manuel Ruiz Romero, experto en historia de la aviaciéon mexicana, dijo que si
bien el Gobierno Federal da facilidades a inversionistas extranjeros para que se instalen en

Meéxico, no ha disefiado una politica publica de largo plazo para la industria.
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2.5. La aviacion en México (Historia de Messier Services)

Los siguientes eventos han sido clave dentro de la corta historia de Messier Services Américas
S.A. de C.V. Iniciando en el 2006 con la Constitucion legal de la empresa y entrega del edificio
en agosto de este afio, mismo afio en el que se dan las primeras autorizaciones por las autoridades
aeronauticas competentes como lo es:

° DGAC, Direccién General de Aviacién Civil de los Estados Unidos Mexicanos

° FAA, Federal Aviation Administration en los Estados Unidos de América

. EASA, European Aviation Safety Agency de la Unién Europea

En el afio de 2006 también se realiza la reparaciéon de los Primeros Componentes

hidraulicos reparados y de los Primeros Overhaul de juegos de trenes de Airbus A320 vy
Bombardier CRJ y DCHS, para a base de mucho esfuerzo en 2008 se reconoce por la
Administracion General de Aduanas a Messier Services Américas S.A. de C.V. como Empresa
Certificada, realizando en este afo el overhaul del Primer tren de nariz A300 — A310. Con esto se
da un gran salto en la industria carguera, para en 2009:Se haga la reparaciéon de los primeros
Boeing 737Ng y el desarrollo de nuevos procesos en el taller como son: black oxyde, resin soak y
se empieza a desarrollar el Sermetel.

Para que en 2010 se realicen el primer Tren Principal de Airbus A321y las primeras
operaciones de Plating para Componentes de Messier Dowty México (exportacion indirecta),
con esto en el afio 2011 se este realizando lo siguiente:

. Autorizacién aerondutica por parte de la ANAC, Agencia Nacional de Aviaciao Civil

brasilefia: en proceso

. Certificacion AS9100: en proceso
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Participacion como piloto al programa PACS Programa Alianza para el Comercio
Seguro de la SAT (Servicio de Administracion Tributaria): en proceso

Certificacion Industria Limpia por la PROFEPA (Procuraduria Federal de Proteccion
al Medio Ambiente): en curso.

Proyecto de Cogeneracion Eficiente de Energia de la Comisién (Federal) Reguladora

de Energia.
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2.6. Lean como un Sistema de Mejora

La causa fundamental de fracaso de un proyecto de implantacién Lean es la sostenibilidad, el no
solo ser capaces de mantener las mejoras alcanzadas, sino que se cree una dindmica de mejora
continua que haga que se mejore dia a dia, todos los dias, todas las personas y en todas partes.

Es relativamente sencillo alcanzar mejoras en el corto plazo. Si la direccién apoya el
despliegue, se ponen los recursos, se cuenta con la dedicacion de las personas clave y se tienen
los conocimientos técnicos (internamente o a través de un consultor externo), el éxito de un
proyecto piloto se alcanza en un porcentaje muy elevado de los casos.

En nuestro caso, cuando una empresa nos contrata, casi siempre se dan las condiciones
anteriores. Esto, unido a nuestra experiencia, hace que casi el 100% de los pilotos sean un éxito, y
se alcancen o superen los objetivos marcados.

El problema es que se trata de un esfuerzo muy puntual, La direccién no puede estar
permanentemente volcada, las personas claves no pueden estar dedicadas durante afios, la
empresa no puede aportar recursos extraordinarios de forma permanente. Y si se cuenta con el
apoyo de una consultora externa, ésta no puede ni debe estar implicada durante varios afios de
forma continuada.

Hace afios, después del éxito de un piloto, nos marchdbamos de la empresa. Y a menudo,
meses después, la direccidon contactaba con nosotros porque las mejoras obtenidas en el piloto se
habian degradado hasta tal punto que la situacion era igual o peor que antes de empezar. Cuando
analizdbamos la situacidn, nuestra reaccidn, en el fondo, era siempre la misma: culpar a las

personas por no saber mantener las mejoras.
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Esta reaccion era incluso comprensible cuando habia varios pilotos en marcha y unos se
habian degradado por completo, otros habian quedado en una situacién intermedia y otros
(habitualmente los menos) si habian conseguido mantener las mejoras e incluso mejorar.

Nuestro razonamiento era sencillo: si hay personas que han conseguido mantener la dindmica
de mejora, obteniendo resultados dia tras dia, es obvio que se puede hacer. El problema estd en
los responsables del resto de proyectos piloto, que no han sido capaces de liderar a su equipo.

Desde hace unos afios ya sabemos que este razonamiento no es correcto, y que esta forma de
actuar lleva en un porcentaje muy alto de los casos al fracaso.

Lo que estaba ocurriendo es que, para la realizacion del proyecto (el andlisis de la situacion,
la identificacion de oportunidades de mejora, el dibujo de soluciones, la implantacién en un piloto
de las soluciones) se estaban volcando una enorme cantidad de recursos de la organizacion
(direccidn, técnicos, apoyo externo,...). Sin embargo, al terminar el piloto, de repente todos los
recursos se retiraban.

Todo pasaba a estar en manos del equipo natural, de las personas que en el dia a dia realizan
las tareas y procesos que se han mejorado (un encargado y un equipo de operarios, por ejemplo).
De repente se pasaba de todo a nada. De tener todos los focos encima, todos los recursos técnicos
y humanos, a quedarse solos. En ese desequilibrio de recursos estd la clave. Por poner un
ejemplo, no se nos ocurre poner a un equipo a trabajar en reducir el tiempo de cambio sin ningiin
tipo de formacién ni apoyo externo. Simplemente les diriamos: hay que bajar el tiempo de
cambio de 2 horas a 1 hora. Sin conocer ningtn tipo de herramientas ni metodologias, pero
simplemente por experiencia e intuicion (y por prueba y error) es casi seguro que se reduciria el
tiempo de cambio. Unos equipos lo harian mejor y otros peor. Precisamente esto es lo que
haciamos cuando termindbamos un piloto: los técnicos se retiran y los equipos naturales se

quedan con la responsabilidad de mantener las mejoras. Pero sin ningtin apoyo, sin directrices, sin
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una idea clara de cémo hacerlo. Unos lo hardn mejor y otros peor, dependiendo de su experiencia,
sentido comtin, estado de 4nimo o de lo insistentes que sean. Volviendo al ejemplo del cambio de
util, la realidad es que tenemos una metodologia como SMED (Single-Minute Exchange of Die:
cambio de herramienta en un solo digito de minutos), probada durante mds de 30 afos. Si
formamos a las personas y ponemos a un experto trabajando con ellos, los resultados serdn
mejores, mas homogéneos entre todos los grupos (sin depender tanto del ingenio de una persona,
o de su experiencia o de su intuicién) y mds sostenibles. Eso es lo que debemos hacer cuando un
piloto termina: dar a las personas que se quedan (los equipos naturales) las herramientas, las
metodologias, las rutinas del dia a dia que pueden hacer la tarea de mantener las mejoras mas
facil. Por supuesto, no se asegura el éxito, pero si se incrementan las posibilidades de forma
notable. En nuestro caso, se trata de un conjunto de acciones que a lo largo de los afos hemos
comprobado que funcionan. Se ha estructurado y bajo la denominacién de Kaizen Diario ofrecen
a los equipos naturales la base para desarrollar una dindmica de mejora continua.

Algunos conceptos que me parecen interesantes son los que menciono a continuacion:

James Harrington (1993), para él mejorar un proceso, significa cambiarlo para hacerlo mds
efectivo, eficiente y adaptable, qué cambiar y como cambiar depende del enfoque especifico del
empresario y del proceso.

Fadi Kabboul (1994), define el Mejoramiento Continuo como una conversién en el
mecanismo viable y accesible al que las empresas de los paises en vias de desarrollo cierren la
brecha tecnoldgica que mantienen con respecto al mundo desarrollado.

Por su parte Abell, D. (1994), da como concepto de Mejoramiento Continuo una mera
extension histérica de uno de los principios de la gerencia cientifica, establecida por Frederick
Taylor, que afirma que todo método de trabajo es susceptible de ser mejorado (tomado del Curso

de Mejoramiento Continuo dictado por Fadi Kbbaul).
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Y por udltimo L.P. Sullivan (1CC 994), define el Mejoramiento Continuo, como un esfuerzo
para aplicar mejoras en cada drea de las organizaciones a lo que se entrega a clientes.

Eduardo Deming (1996), segun la 6ptica de este autor, la administracién de la calidad total
requiere de un proceso constante, que serd llamado Mejoramiento Continuo, donde la perfeccién
nunca se logra pero siempre se busca.

El Mejoramiento Continuo es un proceso que describe muy bien lo que es la esencia de la
calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren ser competitivas a lo largo del

tiempo.

El Cliente es el Rey, Segtin Harrigton (1987), "En el mercado de los compradores de hoy
el cliente es el rey", es decir, que los clientes son las personas mds importantes en el negocio y
por lo tanto los empleados deben trabajar en funcion de satisfacer las necesidades y deseos de
éstos. Son parte fundamental del negocio, es decir, es la razén por la cual éste existe, por lo tanto

merecen el mejor trato y toda la atencién necesaria.

La razoén por la cual los clientes prefieren productos del extranjeros, es la actitud de los
dirigentes empresariales ante los reclamos por errores que se comentan: ellos aceptan sus errores

como algo muy normal y se disculpan ante el cliente, para ellos el cliente siempre tiene la razén.

El Proceso de Mejoramiento, la busqueda de la excelencia comprende un proceso que
consiste en aceptar un nuevo reto cada dia. Dicho proceso debe ser progresivo y continuo. Debe

incorporar todas las actividades que se realicen en la empresa a todos los niveles.

El proceso de mejoramiento es un medio eficaz para desarrollar cambios positivos que
van a permitir ahorrar dinero tanto para la empresa como para los clientes, ya que las fallas de

calidad cuestan dinero.
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Asimismo este proceso implica la inversion en nuevas maquinaria y equipos de alta
tecnologia més eficientes, el mejoramiento de la calidad del servicio a los clientes, el aumento en
los niveles de desempefio del recurso humano a través de la capacitacion continua, y la inversién

en investigacion y desarrollo que permita a la empresa estar al dia con las nuevas tecnologias.

Actividades Bésicas de Mejoramiento

De acuerdo a un estudio en los procesos de mejoramiento puestos en practica en diversas
compaiiias en Estados Unidos, Segin Harrington (1987), existen diez actividades de

mejoramiento que deberian formar parte de toda empresa, sea grande o pequefia:

1. Obtener el compromiso de la alta direccion.

2. Establecer un consejo directivo de mejoramiento.

3. Conseguir la participacion total de la administracion.

4. Asegurar la participacién en equipos de los empleados.

5. Conseguir la participacion individual.

6. Establecer equipos de mejoramiento de los sistemas (equipos de control de los
procesos).

7. Desarrollar actividades con la participacién de los proveedores.

8. Establecer actividades que aseguren la calidad de los sistemas.

9. Desarrollar e implantar planes de mejoramiento a corto plazo y una estrategia de

mejoramiento a largo plazo.

10. Establecer un sistema de reconocimientos.

Estas actividades ayudan a las empresas a mejorar dia con dia y mantener la mejora o solo

hacerlo de un dia a otro; sino algo permanente que perdure a través del tiempo.
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2.7. Kaizen

Una de las tareas mds urgentes e importantes para las organizaciones, incluidas las
administraciones publicas y las organizaciones privadas (tanto de los sectores industriales como
de servicios) es definir una estrategia para impulsar una transformacién radical y afrontar los
retos de la globalizacion. Kaizen aplicado como una estrategia involucra a todos, cada funcién y
cada nivel de gestion, sobre una base a largo plazo. No es una cuestion de unas semanas, ni es
una coleccién de pequeiios parches.

Kaizen no significa la mejora por la mejora. Significa la mejora para cumplir los objetivos de
la organizacién. Kaizen es una estrategia a largo plazo (inicialmente un minimo de tres afios) en
la que la persistencia es la clave. La fuerza de Toyota Motor Corporation es que se ha estado
llevando a cabo estrategias Kaizen cada dia, todos los dias, desde que comenzé esta tarea a

mediados del siglo XX.

FJ ot Cambio
-T-,—"Aé ZEN Bueno
G (para mejor)

#E
“\%" KAIZEN = Mejora Continua

Everybody!
Everyday!
Everywhere!

Figura 2.11. Significado de Kaizen Fuente: Suarez (2010, p. 13)

Segtiin Manuel Suarez (2010) en su libro "El Kaizen":"Lo mads interesante y practico del
Kaizen a diferencia de la innovacién es que no necesita una tecnologia complicada, altamente
sofisticada, ni siquiera una enorme inversién para implantarlo; s6lo se requiere de sistemas,

mecanismos y herramientas sencillas, convencionales, que con sentido comuin son féiciles de



Estrategias de mejora en México a la industria aerondutica... 34

aplicar. El verdadero catalizador de su aplicacién es el Know-how, es decir, el conocimiento
aprendido por los empleados a lo largo de los afios, que operando bajo una filosofia Kaizen se
vuelve en una estrategia basica de la supervivencia de la organizacién en los mercados.

Y Robin Sharma (2005) menciona que: “El arte del Kaizen se practica esforzandose cada dia.
Afénate por mejorar tu cuerpo y tu mente. Nutre tu espiritu. Haz esas cosas que temes. Empieza a
vivir con energia desbordante y entusiasmo ilimitado. Ve salir el sol. Baila bajo una ducha de
lluvia. S€é la persona que suefias ser. Haz las cosas que siempre has querido hacer pero no hacias
porque crefas que eras demasiado joven o demasiado viejo, demasiado rico o demasiado pobre.
Prepérate a vivir una vida de verdad, plena e intensa”.

Asi pues como se mostrd anteriormente en algunas citas la implementacion de kaizen en las
empresas hace que el personal que labora en ella se sus primeros pasos en la metodologia de
mejora continua, lo cual hace que los empleados sin tener algo forzado propongan ideas de
mejora y las implementen logrando con esto tener un impacto indirecto en reduccién de costos y

un beneficio directo en la motivacién de los empleados.

El mensaje clave es, como en la mayoria de casos: la felicidad estd en nosotros, el dinero
no hace la felicidad y en la vida se recoge lo que se siembra. Por lo que a nivel organizacional
tiene mucho impacto que toda la organizacion este involucrada en principios de Con el transcurrir
del tiempo se han encontrado y puesto en prictica una serie de técnicas y herramientas que en la
actualidad son de fundamental importancia para el buen manejo de cualquier organizacion, entre

esas técnicas o herramientas tenemos el mejoramiento continuo.

El mejoramiento continuo es una herramienta que en la actualidad es fundamental para
todas las empresas porque les permite renovar los procesos administrativos que ellos realizan, lo

cual hace que las empresas estén en constante actualizacion; ademds, permite que las
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organizaciones sean mds eficientes y competitivas, fortalezas que le ayudardn a permanecer en el

mercado.

Para la aplicacion del mejoramiento es necesario que en la organizacion exista una buena
comunicacion entre todos los 6rganos que la conforman, y también los empleados deben estar
bien compenetrados con la organizacion, porque ellos pueden ofrecer mucha informacion valiosa

para llevar a cabo de forma 6ptima el proceso de mejoramiento continuo.

El Mejoramiento Continuo se aplica regularmente, él permite que las organizaciones
puedan integrar las nuevas tecnologias a los distintos procesos, lo cual es imprescindible para
toda organizacion. Toda empresa debe aplicar las diferentes técnicas administrativas que existen

y es muy importante que se incluya el mejoramiento continuo.
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3. METODOLOGIA

Se inici6 el trabajé de investigacién con la intencién de lograr el objetivo y buscando que la
hipétesis sea verdadera, para lo cual los procedimientos se mencionan a continuacién. Y mediante
una investigacion documental se obtuvieron los antecedentes, asi mismo se dio la investigacion
de campo y se busco mediante diferentes visitas a plantas en el mundo que se dedican a la
reparacion de trenes de aterrizaje

Se realiz6 con el planteamiento del problema: No ser competitivos a Nivel Mundial, dentro
del cual hay varias razones, por lo cual se plantearon varias hipétesis, la primera es que: Las
estrategias de mejora son necesarias para fomentar la competitividad en México

Las posibles soluciones que se plantearon fueron las de manejar estrategias de
competitividad mediante la capacitacion a nivel mundial para traer mejoras e ideas a México
personalizado de acuerdo a nuestros usos y costumbres pero principalmente a la cultura de los

mexicanos ya que estos es parte fundamental dentro de la comunicacion

3.1. Justificacion

En la industria del transporte la aviacion se ha convertido en un sector importante. Debido a la
necesidad del transporte de gente y mercancias asi como de demds objetos de manera més rapida
y segura. Ha sido este sector el que ha podido cubrir con todas estas necesidades demostrando
que la aviacién es un transporte confiable. Ademds de este servicio, se puede mencionar muchos
mads servicios, como la fumigacién en los campos de cultivo, fotos aéreas para servicio de
cartografia, entre otros servicios de igual importancia que el que tiene el sector de transporte.

De esta manera se puede ver que la aviacion ha tenido un fuerte desarrollo, en el drea de

servicio. Para poder cubrir los servicios eficazmente se debe tener en cuenta las caracteristicas de
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cada uno; de estos con el motivo de que el avién tenga los mejores rendimientos posibles, es
decir, que para cada tipo de servicio, las caracteristicas del avion deben ser muy especificas; claro
es que no se puede utilizar un avién que fue disefiado para transportar gentes o carga, para
fumigar un campo de cultivo.

Por este motivo, la importancia del disefio aerondutico, sobre al que cae las responsabilidades
de estos servicios, aunque se puede pensar que un poco indirectamente; pero al fin y al cabo es
aqui donde inicia el proceso, para dar un mejor desempeio.

Para ejemplificar mejor se puede decir que al cubrir las necesidades que surgen en la
industria es cuando inicia el proceso de disefo.

Es importante considerar que para impulsar la industria aerondutica se debe tomar en cuenta
que es muy impulsar la construccidn, disefio 0 manufactura de estas mismas; asi también como el
mantenimiento que se les debe realizar. Todo esto implica una gran infraestructura, cuanto mayor
sea la necesidad y cuanto mayor sea la demanda por parte del consumidor; las necesidades que se
buscan cubrir, por dar un ejemplo; cunado la necesidad de dar mantenimiento a una gran flota de
transporte de pasajeros, grande serd por consiguiente las instalaciones e infraestructura necesaria
para lograrla; y de manera reciproca, al tener las instalaciones necesarias para el mantenimiento
de los aviones, se puede abatir costos y entonces pensar en la expansion.

Queda claro, entonces que existe una correlacion muy estrecha en toda la industria
aerondutica; es decir al inclinarse los esfuerzos o impulso econémico, laboral; a un solo sector,
debilitando los otros sectores, implica que este sector que es impulsado no fructifique como
deberia, debido al desequilibrio existente.

En el caso de México; desafortunadamente, sea concentrado la mayor inversion en el sector
de servicio; influyendo de manera importante en el desarrollo de la manufactura y

mantenimiento, que se ve reflejado en los altos costos de mantenimiento debido a que no existen
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talleres certificados dentro del pais capacees de realizar estos trabajos, teniendo que cubrir por
consiguiente con los costos ocasionados por el traslado y e tiempo en que se tarde la pieza,
equipo o sistema en ser operable.

Una situacion que es consecuencia del factor clave en la construccion, debido a que la
mayoria de los aviones son de manufactura extranjera, hoy en dia la tecnologia en la
construccidn, también imposibilita al pais poder competir contra las grandes constructoras;
debido a que la inversidn para este tipo de empresa es muy gran; claro que no es solo el sector de
la construccion de los grandes aviones la unica que se puede acceder; es en aviones mas
sencillos de constitucion, en donde la posibilidad de competir en el mercado internacional, se
convierte en una posible realidad.

Es en este tipo de mercado; en donde la aviacién civil tiene importancia, y que en estos
tiempos ha tomado un auge mayor; donde se puede buscar cubrir esas necesidades y competir con
la industria de paises como Espaifia, Brasil, Canadd; entre otros. Iniciando a formar una base
técnica, econdmica, etc.; para el desarrollo de este.

Otro factor de importancia para ver este tipo de aviacion tan viable; es simplemente el auge
que ha tenido en los dltimos tiempos, donde se considera actualmente un deporte, asi como una
gran atraccion para la gente que busca emociones; o simplemente solo por el gusto de volar.

Asi mismo se estd realizando el presente trabajo con el fin de dejar antecedentes con los
cuales las proximas generaciones tengan una base y un avance para poder superarse

Se considera que en estos tiempos es muy comun el termino globalizacién, sin embargo estos
temas no se ven reflejados en México debido al hecho de que no se es competitivo a nivel
metodoldgico y se carece de conocimientos en la Reparacion de Trenes de Aterrizaje asi como en
la Industria Aerondutica en General, esto porque no se han desarrollado estrategias para

desarrollar al pais como un ente que pueda realizar la Reparacion de los mismos.
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El objetivo de la metodologia en las ciencias de acuerdo a Eyssautier (2006, p91) es el
mejoramiento de los procedimientos y el criterio utilizado en la conduccion de la investigacion
cientifica en la metodologia se describe y analizan los métodos indicando sus limitaciones y
recursos, clarificando supuestos y consecuencias y considedrando sus potenciales para los
avances de la investigacion.

Asi mismo parte de los objetivos del presente trabajo es el que se tengan estrategias para
lograr la competitividad en la Industria Aerondutica ya que nuestro pais (México) se esta
convirtiendo en un pais que fomenta el desarrollo y crecimiento de esta industria, y en los ultimos
afios esto se esta viendo consolidado principalmente en el Estado de Querétaro.

La presente investigacion se desarrolla en la empresa Messier Services, la cual es parte del

Grupo Safran y que da inicio con Variables: Dependiente e Independiente

3.2. Como estimular la competitividad

La estimulacidn necesaria para que un pais, una empresa nacional, una transnacional etc., sea mas
competitivo, son resultado de una politica fomentada por el estado que produzcan las condiciones
para proveer la estabilidad necesaria para crecer y se requiere de la construccién de un Estado
civil fuerte, capaz de generar, comunidad, cooperacién y responsabilidad.

Algunas de las condiciones requeridas para que un pais sea competitivo, es que el Estado
debe fomentar en sus politicas de gobierno las condiciones necesarias para garantizar la actividad
comercial que permita el normal desenvolvimiento de la actividad comercial de estas empresas.
Las acciones de refuerzo competitivo deben ser llevadas a cabo para la mejora de ciertos puntos,
estos podrian ser:

o La estructura de la industria turistica.

. Las estrategias de las instituciones publicas.
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o La competencia entre empresas.
. Las condiciones y los factores de la demanda.

Transparencia y reglas claras que se hagan respetar, dentro de un ambiente donde las
finanzas estén en orden.

Establecer reglas tributarias adecuadas

Una politica macroeconémica que sea capaz de fomentar la inversion de capitales, dentro de
un marco econémico donde no exista la regulacion y control de precios ( Precios acordes a la
oferta y la demanda).

Planes de reestructuracion de la educacion de tal forma que el sector educativo este acorde
con las necesidades reales del sector productivo. Favoreciendo muy especialmente al sector de la
Educacién Puablica de bajos recursos. Las nuevas empresas requerirdn de personal calificado que
esté a la altura de las nuevas tecnologias.

El establecimiento de una sélida y comprometida asociaciéon Gobierno-Sector Privado, para
fomentar el crecimiento de la tecnologia, productividad, etc., a fin de ofrecer competitividad a

nivel internacional dentro de un marco de ventajas igualitario para todos.

Dentro de la misma investigacién se tomo como referencia El grupo SAFRAN, dentro de su
actividad Aeroespacial, cuenta con el subgrupo y la marca comercial Messier Bugatti Dowty la
cual, en un servicio integral, manufactura trenes de aterrizaje, componentes asociados y repara los
mismos.

La division de reparacion es denominada Messier Bugatti Dowty MRO (Maintenance, Repair
and Overhaul / Mantenimiento, Reparacion y Reparaciéon Mayor Periddica). Tiene una sede en
Francia, cerca de Paris, la cual actda a través de una red mundial de talleres o subgrupo Messier

Services. Messier Services Américas S.A. de C.V. pertenece a esta red.
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Las compaifias de la division MRO son especialistas en la reparaciéon y mantenimiento de
trenes de aterrizaje, sistemas hidrdulicos y de frenado, fabricados por las compafitas OEM
(Original Equipment Manufacturing) de la marca Messier Bugatti Dowty.

Messier Bugatti Dowty es el lider mundial en su actividad.

La divisién de MRO atiende al mercado global con 5 talleres de Reparacion en el Mundo:

o Querétaro, México
o Singapur
o Gloucester, Reino Unido

° Molsheim, Francia

. Miami, Estados Unidos (tinica compaiiia especializada en neumdticos, masas y frenos)

Figura 3.1. Messier Services Americas S. A. de C. V. Fuente : Anénimo
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Messier Services Américas S.A. de C.V. es el taller de reparaciéon encargado de atender
principalmente al mercado de todo el continente Americano para trenes de aterrizaje y
componentes hidrdulicos, aunque también se puede tener puntualmente negocios con otras
regiones del mundo. Los clientes de Messier Services Américas son principalmente aerolineas.

Messier Services Américas S.A. de C.V. es el taller mds joven de la division MRO / Messier
Services en el mundo, con un poco mas de 4 afios de operaciones que empezaron en abril 2007.
Este taller ha tenido gran éxito consolidando su negocio en América. El establecimiento del taller
de Querétaro significd una gran inversion en equipo especializado para la operacion. Este taller
cubre un drea de 10,000 metros cuadrados en la actualidad con posibilidades a futuro de crecer.

El nimero de empleados es del orden de 200.

3.3. Lineas o tipos de bienes

Todos los servicios de Messier Services Américas S.A. de C.V. son ofrecidos a la exportacion.
Los clientes nacionales son pocos: Mexicana de Aviacién hasta 2010, Volaris e Interjet. Toda la
actividad de exportacion es directa y, en un solo caso, indirecta (para el cliente Messier Dowty
Meéxico que estd ubicado en el aeropuerto de Querétaro).

La capacidad de reparacion de Messier Services Américas S.A. de C.V. incluye los trenes de

aterrizaje y componentes hidraulicos asociados de distintos modelos de aeronaves.
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Figura 3.2. Airbus A318, 319, 320, 321 Fuente: www.usairways.com
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Figura 3.3. Airbus A300, A310 Fuente: www.airbus.com
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Figura 3.4. Boeing 737NG Fuente: Anénimo

Bombardier
° CRJ 100, 200 y 440
° DCH - 8 100, 200, 300 y 400

o Challenger 600, 601 y 604
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Figura 3.5. Fotografias de Aviones Bombardier Fuente: Anénimo

Hasta la fecha, Messier Services Americas, S.A. de C.V. estd haciendo exclusivamente

primeros overhauls de trenes de aterrizaje.

3.4. Otras Capacidades

Otras capacidades del Taller aplican al 4drea del Taller Hidr4ulico
Ademads de los componentes hidrdulicos de los aviones ya mencionados, Messier Services

Américas S.A. de C.V. tiene capacidad para componentes de Airbus A330 y A340. En total la
capacidad de reparacion en componentes hidraulicos cubre una lista de 2,265 componentes entre
los cuales se encuentran:

. Actuadores de retraccion

o Componentes eléctricos

. Arneses

. Vilvulas.

Capacidades de Plating
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Messier Services Américas S.A. de C.V. tiene 3 clientes (2 OEM para partes nuevas y un
taller MRO) que le piden esencialmente trabajos de plating de piezas aeronduticas. La capacidad
de plating y procesos asociados es la siguiente:

o Standard Cadmium Plating
. LHE Cadmium Plating

. Nickel Plating

. Chromium Plating

o Shot Peening

o Sermetel.

Capacidades NDT (Non Destructive Test)

Las siguientes capacidades han sido y pueden ser ofrecidas a otros talleres y plantas del
sector aerondutico:

. Magnetic Particle Inspection

o Liquid Penetrant Inspection

. Acid Etch Inspection (para acero y titanio)
o Eddy Current Inspection

. Ultrasonic Inspection

° Stress scan.
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3.5. Programas de apoyo

Messier Services Américas S.A. de C.V. se beneficia de los siguientes programas de apoyo:

3.4.1. IMMEX

Messier Services Américas S.A. de C.V. cuenta con el programa IMMEX (Industria
Manufacturera, Maquiladora y de Servicios de Exportacion) en su clasificacion de Servicios. Este
programa permite, entre otras cosas, importar los componentes de clientes de manera temporal sin

pagar impuestos.

3.4.2. Empresa Certificada

Messier Services Américas S.A. de C.V. cuenta con la categoria de Empresa Certificada. Este
régimen otorga, entre otras ventajas, un fast track en aduanas, una recuperaciéon mads rapida del
IVA vy, para el sector aerondutico, la importacién temporal de refacciones sin impuestos.

Cabe destacar que, para lograr esta certificacion en 2009, Messier Services Américas S.A.
de C.V., apoyada por la Secretaria de Desarrollo Sustentable del Estado de Querétaro, tuvo que
pedir en 2007 un cambio de la reglamentacién mexicana para que fueran contempladas las
especificaciones del giro aerondutico. Se consiguié en noviembre de 2007 este cambio para el

sector.

3.4.3. Programa Alianza para el Comercio Seguro de la SAT (Servicio de Administracion

Tributaria)

Messier Services Américas S.A. de C.V., quien fue uno de los miembros fundadores de la
FEMIA (Federacién Mexicana de la Industria Aeroespacial) en 2007, ha sido seleccionado por la

FEMIA en 2011 para ser parte de las empresas de la prueba piloto de la Administraciéon General
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de Aduanas que desarrolla un programa llamado PACS, Programa Alianza para el Comercio
Seguro. El objetivo de este programa, parecido al CT - PAT estadounidense, es certificar a las
empresas que se comprometen en implementar y mantener pricticas y procesos de seguridad en
su cadena logistica, especialmente en la exportacion, reduciendo asi drasticamente el riesgo de
contaminacién de sus mercancias y embarques por productos ilicitos y/o prohibidos.

Nota. Messier Services Américas S.A. de C.V no se beneficio de apoyos iniciales para su

instalacion en Querétaro en 20006.

3.6. Promocion y difusion Internacional

Las actividades de ventas y marketing de Messier Services Américas, S.A. de C.V. son
gestionadas por la division MRO para el conjunto de la red de Messier Bugatti Dowty en el
Mundo.

Como las mdas grandes flotas aéreas estdn en los Estados Unidos, la parte del equipo de
ventas y marketing encargada de América (Norte, Central y Sur) se encuentra ubicado en los
Estados Unidos en Miami, Florida y esta constituido por 1 Director de Ventas y 3 Ejecutivos en
contacto con los prospectos y clientes. Este equipo tiene una doble dependencia jerdrquica:
Direccion de Ventas y Marketing de la Division MRO y Direccién General de Messier Services
Americas S.A. de C.V.

El equipo de Servicio al Cliente esta ubicado en las oficinas de Messier Services Américas
S.A. de C.V. en Querétaro México.

El Director General de Messier Services Américas S.A. de C.V. es también administrador de
la pequeina empresa estadounidense que alberga el equipo de Ventas y Marketing y participa

también activamente en el proceso de ventas.
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Por falta de un acuerdo bilateral para el sector aeroespacial entre México y Canadd, las

ventas realizadas para este pais benefician a otros talleres de la red Messier Services en el mundo.

Bésicamente la actividad de Ventas y Marketing se desarrolla a través de las siguientes

actividades:

Participaciones en Congresos, Exposiciones, y Foros especializados en la Industria
Aeroespacial en América

Maintenance Repair & Overhaul MRO Show (cada afio en Estados Unidos)
Convention of Purchasers of Aeronautical Materials of Latin America o CCMA (cada
afio en Estados Unidos)

Air Carriers Purchasing Conference o ACPC (cada afio en Estados Unidos)

Regional Airline Association Conference o RAA (cada afio en Estados Unidos)
Bombardier CRJ Operators Conference (cada 2 afios en Estados Unidos)

Bombardier DCH 8 Conference (cada 2 afios en Estados Unidos)

Aero Expo (cada 2 anos en México)

Visita a clientes y prospectos

Llamadas y conferencias telefonicas periddicas con los clientes

Visita de clientes y prospectos al taller de Querétaro.

Estas actividades, més las certificaciones y los resultados de las auditorias de las Autoridades

Aeronduticas y de los clientes (una auditoria cada quince dias en promedio desde el arranque de

las operaciones en el taller) constituyen las palancas esenciales para que las aerolineas de todo el

continente sientan confianza en cerrar negocios con Messier Services Américas S.A. de C.V.
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3.7. Problemas que enfrenta la empresa dentro de su logistica de Comercio Exterior

Messier Services Américas S.A. de C.V. encuentra basicamente tres dificultades en su logistica
de comercio exterior:

. Dificultad en desarrollar una cadena de suministro mexicana (ver punto anterior)

. Falta de acuerdos bilaterales con otros paises

La ausencia de un acuerdo técnico entre Canadd y México perjudica la actividad de la
empresa. No se puede en la actualidad trabajar sobre componentes de aviones con matricula
canadiense. Desde varios afios, Messier Services Américas S.A. de C.V. empuja a la DGAC
mexicana para que tal acuerdo sea firmado. La dltima informacién recibida por parte de la DGAC
deja pensar que tal acuerdo seria firmado en el primer semestre del 2012.

La ausencia de un acuerdo bilateral entre Brasil y México tiene unas consecuencias
menores. Para trabajar sobre componentes de aviones de matricula brasileia la empresa debe
también ser certificada

Por la autoridad de regulacién brasilefia lo que representa un sobre costo para esta
certificacion (costos internos y externos). Un acuerdo bilateral Brasil México, reconociendo la
certificacion de cada pais para el otro, permitiria ahorrar estos sobrecostos. Messier Services
Américas S.A. de C.V. estd en proceso de firma de un importante contrato con una de las
mayores aerolineas de Brasil.

El acuerdo BASA entre Estados Unidos y México no estd todavia implementado para el
sector MRO. Por lo tanto no se reconocen tampoco la certificacién de un pais para el otro. Esta

implementacion permitiria a la empresa ahorrar los costos de doble certificaciéon FAA y DGAC.
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3.8. Problemas de seguridad en la ruta Nuevo Laredo — Querétaro — Nuevo Laredo

Debido al clima de inseguridad que existe actualmente en la zona fronteriza del pais, se
incrementaron los tiempos de transito tanto de importaciéon como de exportacion debido a los
retenes, lo cual nos afecta en la competitividad en tiempos de entrega, ya que para nuestros
clientes es muy importante llegar a tiempo en los plazos requeridos (considerar la inmovilizacion

financiera que puede representar un avién mantenido en el suelo).
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4. INVESTIGACION Y RESULTADOS

Debido a lo especializado de la industria y al hecho que cualquier pieza aerondutica y su
fabricante deben ser certificados por distintas autoridades, es sumamente dificil el desarrollo de
proveedores locales para aeropartes. Por otra parte, por politica de seguridad aérea, Messier
Services Américas S.A. de C.V. rechaza piezas que no vengan de los OEM (excepto unas piezas
pequeiias sin riesgo de aeronavegabilidad como bujes). Con el auge que estd teniendo México y
especialmente la regién de Querétaro como polo canalizador para el sector, en un futuro que se
cuenta seguramente en afios, se podrad tal vez sustituir unas importaciones de refacciones por
compras mexicanas.

Un ensayo de desarrollo de proveedor local (Rymsa) para un tipo de piezas en apariencia
simple (bujes) no fue exitoso debido a las especificaciones del sector aerondutico: inversion alta,
alto costo del inventario debido a las particularidades técnicas de los materiales a utilizar,
necesidad de certificaciones externas, bajo volumen de piezas y altibajos de la demanda MRO.

Messier Services Américas S.A. de C.V. podria apoyar el desarrollo de proveedores de
servicios. Pero como tales proveedores en muchos casos no existian en México, Messier Services
Américas S.A. de C.V. prefirié

Desarrollar en casa unos servicios anteriormente comprados fuera de México: Sermetel,
Black Oxyde, Resin Soak, etc.

Como solucién de respaldo Messier Services Américas S.A. de C.V. apoy6 la entrada de un
proveedor de servicios de maquinado en el sector aerondutico. Este proveedor es Precision
Mecénica Sigue en Querétaro. Para los consumibles, casi todas las compras son ahora hechas en

México.
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Cabe mencionar que el Director General de Messier Services Américas S.A. de C.V.
participa en distintas actividades benévolas cuyo objetivo es fomentar el desarrollo de la reciente
Industria Aerondutica en México y en Querétaro.

Fue miembro fundador y es miembro activo de la FEMIA (Federacion Mexicana de la
Industria Aeroespacial). Es actualmente Presidente de la Comision Fiscalizacién, Aduanas y
Comercio Exterior y miembro de la Comisiéon Programa Estratégico Nacional de la Industria
Aeroespacial.

Representa a la FEMIA: En la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico como Sindico de la
Industria En la Secretaria de Administraciéon Tributaria Aduanas como representante de la
Industria Aeroespacial en el PACS (Programa Alianza para un Comercio Seguro)

Es coordinador ejecutivo de la RIIAQ (Red de Investigaciéon e Innovacion del sector
Aerondutico de Querétaro), AERI que agrupa a 20 miembros (9 empresas, 5 universidades,
centros de investigacion y al CONCYTEQ).

Particip6 en varias conferencias como ponente especialmente unas relacionadas con el
desarrollo aerondutico y la vinculacién con universidades y centros de investigacién y desarrollo
(Universidad Marista de Querétaro, Tec. de Monterrey/campus Querétaro, UNAM/campus
Querétaro), PNUD en el DF (Politicas de apoyo a las PYMES para fomentar la innovacién y
mejorar el acceso al financiamiento, Primer foro en Queretano de la Agencia Espacial Mexicana).

Es Presidente en ejercicio del Comité Externo del Cideteq (Centro de investigacion y
desarrollo tecnoldgico en electroquimica). Messier Services Américas S.A. de C.V, que fue una
de las primeras plantas del giro en Querétaro, siempre comparti su experiencia con numerosos
visitantes y empresarios interesados por instalarse en Querétaro (por ejemplo recientemente con
Eurocopter). Participé en distintas conferencias y encuentros para el desarrollo del Supply Chain

en México y en Querétaro en especial
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Principales clientes aerolineas
Es importante destacar que los contratos con las aerolineas para sus flotas son contratos
multianuales a largo plazo (pueden ir hasta los 10 afios). La actividad de Messier Services para un
afio en especifico puede variar en funcién de la suma de las actividades por realizar para la flota
de cada aerolinea en contrato. A esta actividad se afiaden eventos imprevistos (trenes

incidentados y trenes de flotas muy pequeiias).
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Figura 4.1. Principales clientes (Aerolineas) Fuente: Elaboracién propia

Nota. Los siguientes clientes cuentan dentro de las aerolineas mds importantes del mundo y con flotas mayores a 100 aviones: Southwest

Airlines, US Airways, Jetblue, LAN, Gol, Pinnacle y Delta Group.

Las aerolineas bajan sus aviones en sus hangares, que regularmente estan fuera de México,
para realizar las operaciones de mantenimiento. La aerolinea remueve los trenes de aterrizaje,
Messier Services Américas S.A. de C.V. les renta un juego de trenes correspondiente que les
envia y hace la recoleccion de los trenes propiedad del cliente, importdndolos temporalmente.
Posteriormente se mantienen y se retornan al lugar que indique el cliente para que sean colocados

en la aeronave que corresponda.
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Con los componentes hidraulicos, que son mdas pequefios, regularmente consolidamos los
paquetes en Laredo TX, para igualmente realizar importaciones temporales y después regresarlos
al destino indicado.

Es importante recalcar que: La principal actividad de Messier Services Américas, S.A. de
C.V. es el servicio de overhaul (reparacién mayor periddica) de trenes de aviones.

Estos overhaul se hacen en general entre ocho y diez afnos después de la venta y matricula
de un avién nuevo, y después con una frecuencia de otros ocho a diez afios.

Por lo tanto nuestro mercado MRO es muy dependiente de las consecuencias, en términos
de matricula de aviones nuevos, de los atentados del 11 de septiembre 2001 y aun mas en
América. Adjuntamos mds abajo una grafica a titulo de ejemplo. Son las ventas de aviones
Airbus para el periodo, en 1999 a 2010. Permite entender las consecuencias de este evento para

el mercado MRO en los afios actuales.

Aeronaves A320 manufacturados de 1999 a 2010
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Tabla 4.1. Aeronaves A320 Fabricadas de 1999 a 2010 Fuente: Andénimo



Estrategias de mejora en México a la industria aerondutica... 56

Relacion Ventas por Pais

2009
Pais USD %
Estados Unidos 34,683,054 75.7
Reino Unido 3,483,991 7.6
Antigua 1,950,838 4.3
Chile 1,157,555 2.5
Jamaica 1,151,742 2.5
El Salvador 1,130,144 2.5
Brasil 824,765 1.8
Colombia 672,713 1.5
Canada 476,478 1.0
Francia 169,776 0.4
Singapur 114,411 0.2
Otros* 12,877 0.0
Total 45,828,345 100

Tabla 4.2. Relacion de Ventas por Pais 2009 Fuente: Elaboracién propia

*Espaﬁa, Emiratos Arabes Unidos, Panamd, Irlanda y Australia
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Ventas por Pais 2009

2010

O Estados Unidos
@ Reino Unido
O Antigua
O Chile
m Jamaica
o El Salvador
m Brasil
O Colombia
m Canada
m Francia
O Singapur
o Otros
4.3. Grafica de Ventas por Pais 2009 Fuente: Elaboracién propia
Pais USD %
Estados Unidos 26,312,781 70.9
Reino Unido 2,880,611 7.8
Chile 2,360,189 6.4
Colombia 1,829,743 4.9
Antigua 923,900 2.5
Georgia 768,165 2.1
El Salvador 649,307 1.8
Jamaica 483,029 1.3
Brasil 474,281 1.3
Malta 262,940 0.7
Etiopia 101,534 0.3
Otros* 53,637 0.1
Total 37,100,117 100

Tabla 4.4. Relacion de Ventas por Pais 2010 Fuente: Pierre, 2010

* Canad4, India, Francia, Argentina y Costa Rica
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Ventas Por Pais 2010

O Estados Unidos
m Reino Unido
O Chile

O Colombia

m Antigua

o Georgia

m El Salvador
O Jamaica

m Brasil

m Malta

O Etiopia

o Otros

Figura 4.5. Grafica de Ventas por Pais 2010 Fuente: Pierre, 2010
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La mejora continua es uno de los aspectos que se deben de hacer dia con dia, no es s6lo pro que
hay una baja de productividad o una baja de incentivos Retener a empleados es un requisito

esencial para la sostenibilidad de cualquier organizacion.

Pago de salarios competitivos: El incremento salarial no es un método automatico para
evitar la rotacién de empleados. Pagar muy poco durante épocas de bajo desempleo contribuye a
las renuncias. Pagar salarios competitivos es importante pero no es la tnica forma y no es una

garantia.

Dar flexibilidad: Cada vez es mas comin que los empleados deseen flexibilidad en su
trabajo y permanezcan con un empleador que la garantice. Los empleados valoran mucho los
cambios de horario, turnos fijos, permisos para asuntos personales y otras iniciativas que

contemplan las necesidades familiares.

Promocion de la longevidad: Los empleados aprecian a los empleadores que valoran la
antigiledad de servicio a la empresa. Aunque las gratificaciones tienen sentido en mercados
laborales con gran demanda y poca oferta, los empleadores también reconocen a aquellos cuyo

tiempo continuo de servicio es valorado.

Respeto por los empleados: La lealtad y el respeto son valores que parece ser reciprocos.
Algunas de las técnicas que pueden utilizar los empleadores para consolidar su respecto por el
empleado son la individualizacion de los lugares de trabajo, la relacién con colegas y superiores,

y la posibilidad de capacitacion.
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Mayor y mejor comunicacion:

Informe a los empleados periédicamente de las ventajas de su empleo. Compérese con la
competencia y comunique las ventajas. Estudie varios canales de comunicacién como los grupos
focales, las bases de datos en linea, y lineas de atencidn directa, y las encuestas de actitudes. Exija

que la buena comunicacion sea una prioridad para todos los jefes y mida el progreso.

Pago de gratificaciones para retener a empleados: En tiempos dificiles -- fusiones,
compra de empresas, cierre de plantas o sedes, dificultades financieras -- cada vez son mads los
empleadores que ofrecen gratificaciones con el fin de retener a empleados clave para asegurar su
continuidad durante las transiciones. Parte de la estrategia general de gratificaciones para retener
empleados es disefiar un programa que incluya pagos salariales y otros beneficios como pagos de
educacion, traslados, y mejoras de jubilacién. Es mds efectivo pagar las gratificaciones de

retencion en cuotas que en un pago Unico.
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AICM  Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México

ANAC  Agéncia Nacional de Aviagao Civil (Para Brasil)

CRJ Canadair Regional Jet

DASH 8 Clasificacién de Aviéon Bombarider

DGAC: Direccién General de Aerondutica Civil

EASA  European Aviation Safety Agency de la Unién Europea

FEMIA: Federacién Mexicana de la Industria Aeroespacial

IMMEX: Industria Manufacturera, Maquiladora y de Servicios de Exportacion

ISO: International Organization for Standarization u Organizacién Internacional para la
Estandarizacién

KAIZEN Kai = Cambio, Zen= Bueno por lo que Kaizen es Mejora Continua

MRO:  Maintenance Repair Overhaul

OEM: Original Equipment Manufacturer

PACS. Programa Alianza para un Comercio Seguro

PNUD  Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo

PROFEPA: Procuraduria Federal de Proteccién al Medio Ambiente

RIIAQ: Red de Investigacion e Innovacion del sector Aerondutico de Querétaro

SAT Servicio de Administracién Tributaria

SMED  Single-Minute Exchange of Die: cambio de herramienta en un solo digito de
minutos

FAA: Federal Aviation Administration
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