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CRISIS DEL TRANSPORTE AEREO EN El ECUADOR
ALTERNATIVAS DE SOLUCION
ANALISIS DE TAME Y ECUATORIANA DE AVIACION

CAPITULO I

1 INTRODUCCION

Para el normal funcionamiento de un Estado, de una sociedad moderna
y sobre todo para el progreso y desarrollo nacional, resulia imprescindible
que el transporte, las comunicaciones, la energia y otros setvicios y
factores funcionen en forma precisa y eficiente. Esta infraestiructura, gue
necesariamente debe existir en cada pafls, es la que promueve o dificulta

la actividad econdmica y su ritmo de crecimiento.

En los paises subdesarrollados |a existencia de una infraestructura de
iransporte es la que determina la capacidad de progreso de un pals. Sin
embargo s necesario reconocer que, por la situacidén econdmica imperanie
en dichos paises, [os mismos tienen graves vy profundos problemas
estructurales. Por la importancia que tiene el transporte en el desarrollo
y blenestar de los pueblos, el mismo es motivo de constante preocupacién
dentro de la planificacién en cada gohierno.

Los paises desarrollados han comprendido la importancia del transporte
y por lo tanto destinan grandes fracciones de sus presupuestos y del PNB

para su implementacidn.

... la inversién en el transporte, absorbe casi una guinta

parte del PNB de la mayoria de las naciones industriales..."’

El transporte desempena ademds, un papel muy importante en & logro
de los objetivos de Seguridad Nacional y Desarrolio del Estado.

1 Thompson, 1.976: 57



1.1 FUNCION DEL TRANSPORTE

La principal funcidn del transporte es la de permitir que se trasladen
perschas y mercaderias enire los centros de produccién y {os de consumo

y dentro de ellos.

Otro factor importante, es la modificacién funcional de las posibilidades
de produccidn con la alteracién de los costos relativos, reduciendo los
costos de las existenclas, del capital, de los intereses entre otros. También
se reducen los costos de expedicidn, determinando con ésto, la posibilidad
de efectivizar tipos o formas de produccidén gue de otra manera no serian
factibles,

El mayor alcance de la red de transporte, el aumento de la velocidad
vy las obras estructurales del mismo, repercuten significativamenie en la
movilidad de los factores de la produccién, facilitando y acelerandc el

traslado de los recursos.

1.2 OBJETIVOS DEL TRANSPORTE

Pe entre los muchos objetivos del transporie se tomarédn los dos més
importantes, a continuacién:

B Objetivos econdmicos :
- Explotar los recursos naturales.
- Acrecentar el rendimiento industrial.
- Aumentar la productividad agricola.

- Promover el turismo nacional.

B Objetivos no econémicos:
- Promover la cohesion politica de fa nacidn,
- Fortalecer |la defensa y la seguridad nacional.

- Ayudar a la movilidad interna.

En muchas ocaslones los objetivos econdmicos estan en contraposicidn

de los objetivos no econdmicos. Con el objeto de resolver cualquier
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contradiccion al respecto, se hace hecesario concebir una buena vy

aquilibrada politica nacicnal de transporte.

Conviene sefialar, en ésta parte, gue existen muchas y muy numerosas
formas vy medios para transportar a las personas y la carga. Estas formas
varian desde el transporte a lomo de mula por un precario caminc hasta
el sofistlcado avidén, pasando por camiones, ferrocarriles, barcos entre
otros muchos.

Dentro de éstos diversos medios de transporte existentes y anterlor-
mente sefialados, el transporte aéreo es el més répido, cdmodo y seguro

para los pasajeros y la carga.

1.3 IMPORTANCIA DEL TRANSPORTE AEREQ

Se ha manifestado en repetidas ocasiones que la bondad y eficiencia
en el trasporte aéreo repercute notablemente en la mejora de los ingresos
nacionales, comerciales e industriales del pais. Es por eso, que el
desarrollo de un Estado estd intimamente ligado al desarrollo de su

transporte aéreo.

El transporte aéreo es una de las principales razones para gue,
actualmente, los pueblos se encuentren mas unidos y vinculados entre si.
Se ha logrado que las cldsicas fronteras del espacio y el tiempo se
dasvanezcan, estimulando los vinculos entre regiones y paises. De ésta
forma, se ha conseguido un incremento en las relaciones econdmicas, 2l
intercambio de tecnologia v el fomento del turismo.

Los técnicos en aerondutica, reunidos en la convencién de la OACI? en
Montreal: Canadé en el afio de 1974, entre otras conclusiones, detarminaron
y establecieron gue :

"... la red de transporte agreo que cubre al mundo con sus
aesropuertos, lineas aéreas e infraesiructura en general, se

ha cohvertido en un elemento multiplicador de la sociedad

2OACI son las siglias que fdentifican a Ta Organizacidn internacional da Aviacidn Civil,

que es o1 maximo organisme internacicnal coordinador de Ta actividad civil aerondutica.
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moderna v en el indice calificador del grado de progreso de
las naciones,"®

En definitiva se puede indicar que, para la expansién del comercic y
el intercambio social y cultural entre los pafses, s bastante conveniente
e importante contar con una adecuada red de asropuerios v con empresas

aéreas Aagiles, eficientes y confiables gue los sirvan.

Una compafiia aérea en pleno y constante crecimiento es un importante
factor para la adquisicidn y difusidn de avances tecnoldgicos v cientificos
dentro del sector en el gue se desenvuelve. De ésta manera beneficia al
pals y contribuye a elevar el nivel de conocimientos de sus colaboradores
gue deben adquirir nuevas y especificas técnicas. l.a rapida expansidén de
ia industria de la transportacién aérea, ha dado lugar al nacimiento de un
gran ndmero de industrias subsidiarias v ha creado nuevas v amplias
oportunidades de empleo.

Muchas actividades y sectores de un pafs dependen en altc grado del
transporie aéreo, dentro de ellos : exportadores de bienes v servicios, de
matertas primas vy principalmente empresas relacionadas con el turismo
como hoteles, restauranties, agencias de viajes entire otros.

El turismo, para su desarrollo v progreso requiere de lineas aéreas
seguras, confiables, que ofrezcan adecuados itinerarios, tarifas mas
ventajosas, paguetes mas atractivos de viajes y excursiones vy de una
adecuads puntualidad,

Tan intimamente estdn relacionadas la industria del turismo con la
industria del transporte aéreo, que el Presidente de IATA* con sede en
México, Manuel del Prado, en una conferencia televisada manifestaba :

.. el turismo v la aviacidn son las dos alas de una misma

aventura humana...”, de alli que el incremenioc del turismo

3Tomad0 de: Crnl. Garride, “Futuro del Transporte agreo en el Ecuador®.

4IATA gignifican las siglas de 1a Crganizacidn internacicnal de Compan{as Adéreas
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esté directamente ligado al avance y desarrolio de la aviacién.

£l avance techoldgico del mundo actual ha generado profundos cambios
en la industria del transporte aéreo. Desde el nacimiento de la aviacién,
a iniclos del presente siglo, hasta épocas actuales, se ha transformado
completiamente todo lo relaclonado con la aviacion.

La humanidad ha observado el paso de variados tipos de aviones que,
al poceo tiempo de su introduccién al mercado, han guedado obsoletos. Los
aviones antiguos, han sido reemplazados cada vez por una nueva
generacién que los ha superado, siendo éstos nuevos aviones cada vez
més rapidos, seguros y econdmicos. De ésta manera se ha sustentado el
avance y progreso de la industria.

La indusiria del transporte agreo es muy compleja, esta sujeta a
innumerables limitaciones v regulaciones, ademas de ser una de las més
competitivas, por lo que se requiere de administraciones agiles, dindmicas
y eficientes. El alto grado de competencia obliga a los actores de ésta
industria a la renovacion constante de sus flotas, de sus procedimientos

operativos y comerciales y a la persecucidén cobsesiva de la eficiencia.

La crisis econdmica que afecta a nivel global a las economias del mundo
y eh especial a los paises subdesarrollados ha tenido graves efecios en
sus correspondientes sectores de transporte aéreo. Estas dificultades se
expresan bdsicamente en la incapacidad o deficiencia en el reemplazo de

lag flotas aéreas de los paises subdesarroliados.

Con éstos antecedentes, las perspectivas para el Ecuador son poco
alagadoras. Esto hace necesario que se realicen todos los esfuerzos
necesarios para solventar las graves dificultades que tiehen que superar

todas las compafiias aéreas ecuatorianas.

Se puede sefalar que enh el Ecuador predomina el transporte aéreo
estatal. El mercado interno se encuentra servido por TAME la cual cubre
fa mayoria de las provincias del pais, llegando a un total de 18 ciudades

a las que sirve diariamente. El mercado internacional estd cubierto por
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Ecuatoriana de Aviacidn, cuya red de servicio abarca a nueve paises

americanos, o sea 14 ciudades, a las cuales atlende con vuelos regulares.

Estas dos compafifas aéreas seran analizadas para diagnosticar !a
evidente crisis a la que ha llegado todo el sistema de transportacidon aérea
en e} pais. De! andlisis v diagndstico se extraerdn las consecuencias v sus

respectivas soluciones.

1.4 OBJETIVOS DEL TRABAJO DE INVESTIGACION

Se ha definido la vital importancia del transporte aéreo para el
desarrollo v progreso del pais. En igual forma se ha demostrado, v todo
el mundo lo reconcce, que el transporte aéreo es el medio mas rapido,
cémodo y seguro para viajar. El resultado econdmico de la reduccién en
la cantidad de horas—hombre que se reguiere para el desplazamiento de
bienes y servicios es la elevacidn de la eficiencia de todo el sistema. E!
iransporte aéreo también ha permitido equilibrar la distribucién regional

de las industrias, empresas y poblacién en general.

Como ya se ha sefalado que TAME y Ecuatoriana de Aviacidn son
empresas estatales, se presupone que las principales razones para explicar
la crisis de las menclonadas compafifas son : la Talta de inversidn para la
renovaclién de una flota aérea obsoleta v las malas administraciones, a lo
largo de la ultima década.

Se demostrard que las fallas inherentes a las empresa TAME vy
Ecuatoriana de Aviacidn son estructurales v provienen de su situacién de
empresas estatales. Cualquier solucidén, gue pretenda tener posibilidades
de éxito, deberd corregir las fallas de disefio v los problemas estructura-

les de dichas empresas.

La blsqueda vy proposicion de soluciones para la crisis serd, el reto
a enfrentar durante el desarrollo del presente Trabajo de Investigacion
Individual. Para realizar e! trabajo, en primer lugar, se hard una breve
resefia histdrica, en la cual se analizard : los inicios del transporte aéreo
en el pafs, la creacién de TAME y la estatizacidn de Ecuatoriana de
Aviacién, el desarrolio orgédnico de éstas dos empresas hasta nuesiros
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dias, vy los problemas y falencias que les han aquejado para conducirlas

a su situacién actual.

También se trataran de encontrar otras razones para la crisis, a través
del anélisis de la infrasstructura, de la organizacién administrativa, de la
situacion operativa, comercial y Tfinanciera que actualmente tienen las

mencionhadas empresas.

Por medio de éste analisis se demostrara la deficiencia del servicio
para el que fueron creadas. Las empresas han perdido imagen, la
confianza del usuario, la eficiencia y la competitividad que la scciedad
ecuatoriana requiere en el actual momento. También se demostrara, que se
deben cambiar procedimientos para conseguir soluciones en el mediano y

largo plazos.

Se propondra que el Estado s un mal administrador de empresas, pero
tampoco se puede suponer a priori que el sector privado serd siempre la
solucion a todos los problemas. En todo caso para una compania de
aviacion internacional, la privatizacién es siempre la mejor solucidén. Sin
embargo, para eilo se requiere de [a voluntad politica al mas alic nivel y
eso no se ha encontrado en el actual gobierno.

Entre las alternativas de solucién para Ecuatoriana de Aviacién se
propondréan las siguientes : el funcionamiento independiente de la empresa
en dependencia de la Fuerza Aérea, ia privatizacién de la empresa v la
creacién de una compafija de aconomia mixta. Cada una de éstas soluciones
ha sido probada, con variados resultados, en el pais y en el exterior.
Existen ejemplos como Petroscuador que es una empresa estatal. Para el
caso de privatizaciones existen ejemplos en British Alrways, Iberis,
Aeromexico, VASP entre otras.

Se demostrarad gque, para Ecuatoriana de Aviacidn, la alternativa més
interesante es la de transformarla en una compafiia de economia mixia. Por
lo tanto se desarroliaran ciertos criterios y férmulas para llegar a ésta
solucion de su aguda crisis.
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En lo que se refiere a TAME, se indicard gue la misma requiere de
sustanciales cambios en su flota, su organizacidén, sus procedimientos
operativos y sus rutas. La empresa reguiere de un huevo equipo de
vuelo, adecuado para operar eficientemente en sus actuales rutas, de
nuevos vy pragmaticos objetivos para conseguir su autosuficiencia
financiera y de ésia manera pueda proporcionar un mejor servicio, como

lo requieren la economia y la sociedad ecuatoriana.

Para poder demostrar en forma racional y cientifica todo lo anterior,
se analizardn estadisticas, im"_ormes anuales, estudios especificos ¥ demadas
documentos nacionales e internacionales necesarios para obtener toda la
informacién necesaria.
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CAPITULO II

2 RESERA HISTORICA

Anies de analizar a tas Empresas estatales de Transporte Agrec en el
Ecuador, TAME vy Etcuatoriana de Aviacién es conveniente el que se haga
un breve repaso de la historia y desarrollo de la transportacidn aérea del
pais,

2.1 INICIOS DEL TRANSPORTE AEREOQ EN EL ECUADOR

La explotacién aerocomercial se inicia luego de finalizada la Primera
Guerra Mundial. Al principio se utilizé al avién para transportar correo
y carga, posieriormente se inicla el servicio para pasajeros siendo, en sus
inicios, de forma muy precaria. Asi indica un historiador:

“La década entre 1920 y 1929 se ha dicho que es ia que
contlene los afos dorados de la aviacidén, y por cierto esos
afios estdn entre los més exitantes en la historia del
transporte aéreo. Aquellos que todavia pueden recordar los
afios veinte, rememoran el espiritu de Innovacion que existia
en aquellos dias v los deseos de superacion de los operado-
res de aerolineas, que estaban listos a ir siempre un paso
adelante de la competencia, en [a busqueda de mejores
rendimientos y por lo tanto de mds negocios.” (Wall, 1980:55)

En aguella época en el Ecuador no existian suficientes posibilidades
financieras privadas, ni esiatales, como para asumir la tarea de fundar
uha empresa hacionhal de transporte aéreo, por [0 cual las autoridades del
pais deciden encomendar la explotacidon aerocomercial a empresas
extranjeras.

Para ésto en el afio de 1928 el Gobierno del Ecuador autoriza la
subsgcripcidn de un convenic con la Sociedad Colombo-Alemana de
Transportes Aéreos (SCADTA), la actual AVIANCA
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... para establecer v explotar un servicio internacional de
transporte aéreo a lo largo de la costa ecuatoriana y en
coneccidén con sus lineas internacionales va establecidas o
gue se establecieren, para transportar correo, encomiendas,

pasajeros, valores y carga ..."°

Se suma a ésto, en 1929, un convenio con la compaffa estadounidense
PANAGRA para el servicio interno entre las ciudades de Quito y Guayaquil,
otorgandole toda clase de privilegios y facilidades para que, la mencionada

compafia, pueda cumplir con su "compromiso”.

Recién en la década de los cuarenta aparecen alguhas empresas
nacionales como TRASAMDINA, ANDESA, entre otras. Sin embargo, al poco
tiempo desaparecen por no contar con un adecuado finahciamiento. Se
puede indicar, que en la misma época va operaban en nuestro ambito

compafifas internacionales como Swiss Air v American Airlines.

Para el afio de 1950 aparece la compafiia AREA. La misma {tiene
suficiente capacidad como para asumir las tareas de cabotaje interno y
por lo tanto, se pueden dar los primeros pascs para desplazar a las
compafias internacionales de ese servicio, En los siguientes afos aparecen
multiples ampresas nacionales gue pretenden asumir el servicio en rutas
nacionales e internacionales. Entre esas empresas se puedenh citar a

Aerodesa, Ciasa, Andes, Americana de Aviacién vy Ecuatoriana de Aviacion.

Muchas de éstas aerclineas se retiraron dentro de poco, de la actividad

comercial. Las principales razones fueron:

Mal manejo empresarial.
Negligencia en el cumplimiento de sus obligaciones econdmicas.

B Utllizacion irracional de los derechos concedidos y abuso de las
concesiones. Lo que en algunos casos llevd a las autoridades a retirar
los permisos de operacidn, por considerar gue la bandera nacional se

veia desprestigiada.

Scarrera del Rfo, 1961: 286
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De todas las anteriores solamente sobrevive Ecuatoriana de Aviacidén,
por lo dque se hace necesario un analisis méas profundo, de la misma, a
continuacién.

2.1.1 Ecuatoriana de Aviacion

La compafifa Ecuatoriana de Aviacidn nace como Una empresa privada
en 1957, Su permisc de operacién le obliga a prestar servicios ds
pasajeros, carga Y correo en el transporte agreo internacional. De esa
manera se elimina el monopolio de tas empresas internacionales en el pais.
Sin embargo, la falta de una politica asrondutica adecuada por parte del
gobierno por un tado, y a ta pésima administracién de la empresa por otro
lado, conducen a Ecuatortana de Aviacidn a la quiebra comercial 17 afios
mas tarde.

En vista de dque era la Gltima empresa de aviacion nacional que
operaba, el Gobierno considera que debe intervenir. Asi, el Estado
conviarte a Ecuatoriana de Aviacidn en una empresa estatal de derecho
pUblico, con personeria juridica para ejercer derechos y contrasr
obligaciones, con domicilio en Quitc y adscrita al Ministerio de Defensa
Nacional a través de |a Fuerza Aérea Ecualoriaha, mediante Decreto
Supremo nhUmero 743 del 23 de julio de 1974 y publicado en el Registro
oficial nimero 606 del mismo mes y afo.

De esa manera e Estado adquiere también las obligaciones que dejaba
la quebrada empresa. A la fecha de la estalizacién de Ecuatoriana de
Avlacién, la misma tenfa una grave mora en el pago de los aportes,
descuentos y mas beneficios de sus empleados al IESS. Ecuatoriana de
Aviacion también estaba en grave mora por pagos de combustible,
derechos de aterrizaje y amortizacién de los equipos, en el Ecuador y en
el exterior. A tal grado llegaba la deuda, que un avidén estaba embargado
en el aeropuerto de Miami.

En vista de esa grave situacién financiera, el Estado asume la
responsabilidad y empieza por firmar un convenio de purga de la Mora
Patronal con el IESS. A continuacidén consigue refinanciar las deudas v de
esa manhera liberar al avion en Mlami. Por ultimo capitaliza a la empresa
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con un aporte de fondos frescos por un monto de cuatro millones de

délares.

Las razones de ésia decisidn gubernamental estdn expresados en los
considerandos del decreto en referencia (743) cuando indica entre otras
cosas:

“... conviene a los intereses nacionales mantener los servi-
cios de unalinea aérea internacional de bandera ecuatoriana,
con el afan de promover el transporte de pasajeros, carga

n

y correo, asi como el flujo de las corrientes turisticas ...

El Gobierno decretd asumir diréctamente la administracion de Ecuatoria-
na de Aviacién con e objeto de precautelar los intereses y el prestigio
del pais en el concierto de las naciones. En conhsecuencia, al asumir la
mencionada administracién, el Estado, adguirié un compromisc de

tncalculables repercusiones politicas, econdmicas y sociales.

En lo gque se refiere a los objetivos de la empresa, en los mismos
considerandos del decreto de estatizacidén se establece que:
“ ... debe realizar una gestién econdmica rentable, para
poder administrarse y financiarse con sus propios medios,
para lo cual la empresa podrd realizar cuanta gestidn o
actividad sea necesaria relacionada con su objeto social,
pudiendo asociarse, participar o promover empresas, socieda-
des, compafiias de economia mixta y iodo cuantc sea necesa-

[t

rio con sulecién a las leyes dentro y fuera del pais ..

En los primeros afios, luego de la estatizacidon, Ecuatoriana de
Aviciacidon consigue un sostenido crecimiento debido a buenas politicas de
optimizacién de recurscs y gestién. De esa forma logra que la conozcan

como uUna empresa seria, pujante y de constante crecimiento.

También contribuyeron al éxito de la empresa los acuerdos y convenios

que, en materia de transporte aéreo, firma nuestro pais, especialmente con
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los Estados Unidos en donde se consiguen especiales consideraciones en

heneficio de nuesira aerolinea de bandera.

El Ecuador, en el transcurso de los afios, ha sido incluido en las rutas
de las empresas mds importantes de América y Europa, puesto dque los
acropuertos de Quito y Guayaquil se convirtieroh en puntos econdmica-
mente rentables en la generacién vy recepcion de trafico. Se debe resaltar
el hecho que el asropuerto de Guayagquil constituye el aeropuerto alterno

de Lima, para todas las aerolineas gue sirven en dicha frecuencia

Hasta 1975 no existia la posibilidad de que aerolineas lLatinoamericanas
pudiesen operatr libremente en el interior de los Estados Unidos. Debido
a que los convenios bilaterales con los Estados Unidos v las autorizaciones
gue concedia incluian, en la costa Este, solamente a Miami. Y los Estados
Unidos se reservaba para sus aerolineas la explotacién de las frecuencias
internas. Esto afectaba también a Ecuatoriana de Aviacién gue solamente
podia operar hasta dicha ciudad. Por gestiones del Gobierno Ecuatoriano
y mediante el intercambio de Notas Reversales realizado en Quito con fecha
31 de Diciembre de 1975, se consiguié un Acuerdo Supletorio, al Convenio
Bilateral vigente, con los Estados Unidos. Mediante este Convenio se
otorgaron derechos adicionales y nuevas rutas de explotacidn al Ecuador.
De esa manera se abre el mercado interno de los Estados Unidos para

Ecuatoriana de Aviacidén hacia Nueva York y Los Angeles.

En éste punto es necesario indicar que se considera una practica
comin dentro del dmbito de! trafico adreo, que para la concesidon de rutas

deben existir acuerdos bilaterales de reciprocidad entre los paises

firmantes. Se llega a esos acuerdos previa blsqueda de puntos de
coincidencia y mutuo interés.

Por medic de los acuerdos se busca gque entre las partes contratantes
se concedan reciprocamente derechos para transportar de uno a otro
Estado pasajeros, carga comercial y correo. Estos instrumentos expresan,
gaeneralmente, gue existirdn justas e iguales oportunidades para las lineas
‘aéreas de ambas partes contratantes en la operacién de cualesquiera de
fas rutas, en sus respectivos territorios,
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l.La tesis de ofrecer "las mismas oportunidades" enire naciones de
diferentes potenciales econdmicos, en la préctica, en realidad lega a
establecer injusticias. Ya que las posibilidades de explotar esas oportuni-
dades apareniemente "iguales” no son las mismas para {as dos partes. Un
pais, como el nuestro, inferior en cuanto a su potenclalidad aérea, debe
introducir, en los convenlos, principios tendientes a nivelar 1a explotacién.
De esta manera se procura guardar el principio de reciprocidad e igualdad
de oporiunidades de acuerdo a la "capacidad’ de cada pals.

Se entiende por "capacidad” la cabida méxima que tiene una aeronave
en pasajeros o carga para una determinada ruta. De ahi que la capacidad
de trafico se itraducen en la cantidad de pasajeros y/o cantidad de carga
gue un avion puede transportar en cada viaje en una determinada ruta
y gue acumula en determinado lapso. Como es 16gico, la capacidad depende
exclusivamente del pargue asronautico con gue cuenta cada aerolinea. Este
pargue dificlmente podra ser igual comparando entre aerolineas del primer
mundo vy sus similares del tercer mundeo. De ahi que el considerar la
capacidad =8 de vital importancia al momento de negociar el intercambio
de derechos con otras naclones.

El Ecuador ha tratado de negociar ef intercambio de los derechos
aerocomerciales de tal manera que se logre un equilibrio entre las
asrolineas extranjeras y las hacionales en el ejerclcio de los derechos de
las Tercera y Cuarta Libertades del Aire®. En lo que respecta a las
aercolineas europeas, que operan de manera unilateral en el Ecuador, su
operacion comercial estd basada en la Quinta Libertad del Aire. Sin
embargo se aplica esta libertad en forma restringida, con la adjudicacion
de cupos anuales a los sitios en donde opera Ecuatoriana de Aviacidn, con

el objeto de velar por los intereses de la empresa y del pais.

Ecuatoriana de Aviacidn inicia sus actividades, en 1974, sirviendo a las
ciudades de: Mexico, Miami, Panaméd, Bogotd, Cali y Lima. En afan de
ampliar las actividades, Ecuatoriana de Aviacidén elabhora un plan de
expansion de rutas en América y a Europa., Con base en ese plan hace las
respectivas solicitudes a la Direccidn de Aviacidn Civil (DAC).

ﬁPara un estudic mds profundo sobre la historia, desarrcllo y estade actual de 1as
Libertades del Aire se recomienda revisar: Sampson, 1584.
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El Consejo Nacionhal de Aviacion Civil responde en 1976, a la solicitud
de Ecuatoriana de Aviacién, con el Acuerdo ntmero 034 del 8 de Marzo de
19767 que, en resumen, otorga a Ecuatoriana de Aviacion una Concesién
de Operacidn para la explotacién de nuevas rutas con frecuencias
semanales, sobre aeropuertos en terceros paises gue antes no posela y

gque se espera puedan servir para el desarrollo de la empresa.

Cabe seflalar gue la concesiéh antes indicada se obtiene teniendo en
consideracién los convenios bilaterales para entonces exisitenies con
Estados Unidos, Francia, Espafa, Portugal, Chile, Venezuela, etc. Ademds
se asumid gue Ecuatoriana de Aviacidn operaria desde Quito y Guayaquil
con los dos aviones Boeing 720-B gue poseia y adicionalmente con los
aviohes Boeing 707-320-C que estaban en proceso de adguisicidn,

En la Tabla a continuacién se detallan las frecuencias semanales
otorgadas a Ecuatoriana de Aviacién.

Rutas Frecuencias
desde el Ecuador semahales
New York i4
Los Angeles 10
Miami 14
La Habana 5
México 5
Panama 3
Caracas 3
Nassau 2
Bogotd v/o Cali 5

Lima 7

7Para mas informacidn seo pusde revisar ol texto del Acuerdo gque se agrega como Anexo #1.
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Rutas Frecuencias
desde el Ecuador semanales
Manaos 3

Sao Paulo 3
Rio de Janeiro 3
La Paz 3
Asuncidn 3
Santiago 3
Buenos Aires 3
Montevideo 3
Lisboa 3
Madrid 3
Paris 3

Ecuatoriana de Aviacidén operd mediante esa Concesion por el lapso de
diez afos. Durante ese perfodo ocurren algunos cambios fundamentales,

dentro de los cuales se pueden mencionar los siguientes:

B En el afio de 1977 el Gobierno emite el Decreto Supremo nGmero 1342-A
publicado en el Registro Oficlal nimero 323 del 26 de Abril de 13977
mediante el cual se reforma la integracién del Directorio de la Empresa.
Badsicamenhie se dispone gue el Presidente Ejecutivo de Ecuatoriana de
Aviacidn sea el representante del Presidente de la Reptblica. |

B La empresa realiza nuevos estudios de mercado.

8 Se incorporan nuevos aviones modelos Boeing 707 C y McDonnel!
Douglas DC-10-30.

B Fcuatoriana de Aviacidn deja de pertenecer a la Fuerza Aérea
Ecuatoriana vy por lo tanto cambia sus politicas de operacidn.

B Mediante resoluciones del Directorioc de la empresa se reforman varias
veces los estatutos de Ecuatoriana de Aviacidn.
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@ Mediante Decreto Ejecutivo, con fecha 13 de Febrero de 1986, el
Presidente declara a Ecuatorian de Avlacidn como la Aerolinea de
Bandera del Ecuador.

Con todos los antecedente mencionados Ecuatoriana de Aviacion solicita
a la Direccidn de Aviacion Civil la renovacién de la Concesidn, la misma
que es concedida por el Consejo de Aviacidn Civil el 15 de Septiembre de
1986, mediante Acuerdo numero 078%. Ese acuerdo mantiene las mismas
cldusulas y frecuencias gue las otorgadas en la Concesién de 1976.

Pocos dias después de que la Direccidn de Aviacidn Civil otorga la
renovacion, los Gebiernos del Ecuador y los Estados Unidos firman un
nuevo Convenio de Transporte Aérec mediante el cual se abren nuevas

rutas y mercados para aerolineas ecuatorianas.

Para aprovechar esa nueva aperiura, Ecuaioriana de Aviacién pide una
modificacidon a su va renovada Concesidn. En respuesta a ese pedido el
Consejo Nacional de Aviacién Civil, mediante resolucidén nUmero 252°
concede la solicitada modificacién, ampliando las rutas de Ecuatoriana de
Aviacién, no solamente a los Estados Unidos sino también a los sigulentes
destinos:

Medeliin Colombia

8an Pedro Sula y Tegucigalpa Honduras

]

San Salvador El Salvador

Guatemala Guatemala

]

Toronto y Montreal Canadd

I

Orlando, Washington y Chicago Estados Unidos

Mediante la resolucién indicada se autoriza a Ecuatoriana de Aviacidn
nara dque inmediatamente inicie la operacidén agrea con una Trecuencia

semanal hacia los mencionados destinos.

BVer &n Anexo #2 &1 Acuerdo ndmeroc 078 de 15 de Septiembre de 1986,

g\!er Anaxo #3 Resolucidn numero 252 del 30 de Junio de 1887.
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En base a todos éstos acuerdos, resoluciones y decretes Ecuatoriana
de Aviacion funciona actualmente operando en las siguientes rutas:

Desde Frecuencias Tipo de
el Ecuador Semanales Avidn
Miami 7 B707
New York 4 DC-10
Los Angeles 3 bC-10
Chicago 1 B707
México 2 DC-10
Panaméa 2 B707
Bogotd y/o Cali 2 B707
Caracas 2 B707
Lima 3 B707
Santiago 2 B707
Buenos Aires 2 B707

De lo que se puede leer en la anterior tabla y agquelias rutas otorgadas
a Ecuatoriana de Aviacién, se puede observar que la empresa no utiliza
todas las rutas y frecuencias que le han sido otorgadas.

2.1.2 Transpories Aéreos Militares Ecuatorianos TAME

En la década de los 60 existia servicio aéreo de pasajeros sclamente
enire las ciudades de Quito y Guayaquil., Todas las demds ciudades se
comuhnicaban exclusivamente por medio de las deficientes carretras que
existian a la época. Algunas ciudades eran servidas Unicamente por la
Fuerza Aérea Ecuatoriana mediante su programa de Accidn Civica. E!
inconveniente era, que esos vuelos no eran regulares y los aeropuerios

contaban con una infraestructura minima.
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Conhciente de lags graves deficiencias del transporte, de la Inmensa
necesidad de comunicacion e integracién, la Fuerza Aérea asume la tarea
de crear una linea comercial que sirva a ciudades en el Ecuador, para las

cuales no existia dnimo de servir por parte del sector privado.

Asi se crea TAME (Transportes Aéreos Militares Ecuatorianos} como
'par‘te de la Fuerza Aérea Ecuatoriana, con fecha 17 de Diciembre de 1962.
Esta nueva aerolinea tiene como objetivos el servir a la integracidén vy

comuhicacion de los pueblos en el Ecuador y no tiene fines de lucro.

De todas manheras solamente con fecha 18 de Junhic de 1964 la empresa
recibe personeria juridica, mediante Decreto Supremo numero 1020
publicado en el Registro Oficial nUmero 272, Hasta tanto, por iniciativa vy
entusiasmo de la Fuerza Aérea, la empresa habfa operado como continua-

cidn de los vuelos de Accidén Civica, pero ya en una forma regular.

TAME inicia su operacién con aviones Douglas DC-3, antiguos vy
pequefios, pero confiables asroplanos bimotores a pistén con una limitada
capacidad para 21 pasajeros o tres mit libras de carga. Mas que el equipo
de vuelo, contaba el entusiasmo vy gran voluntad de los pilotos v demaés
operadores, que en condiciones de pionheros abrieron las rutas del

Ecuador.

La empresa empieza sus operaciones desde Quito sirviendo a Tulcédn,
Esmeraldas vy Manta, y desde Guayadguil a las ciudades de Machala, Cuenca,
Loja y Macard. Todas éstas rutas, que nunca habfan sido servidas
anterformente, porgque tas mismas no tienen voldmen suficiente como para

poder generar utilidades.

TAME mantuvo siempre una constante politica de mejorar sus equipos.
Primero se adquirlieron aviones Douglas DC-6 para el servicio entre Quito
y Guayaquil, Luego se trajeron los modelos Hawker Siddley HS 748 2A
para reemplazar a los DC-3. Luegc se obfuvieron los Locksaed L-188
Electra v por fin se trajeron los modelos Boeing gue actualmente estdn en

operacion.
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A lo large de su historia TAME ha tenido dos cambios fundamentales

de su razén. En el afic de 1969 se la transformd a una compafia de capital

mixto, por decrsio ejecutive. En el afico de 1985, por acuerdo ministerial,

TAME vuelve a su condicidn original de compaiiia estatal a cargo de la

Fuerza Aérea Ecuatriana’®,

Actualimente TAME cuenta con las siguientes unidades de sy propiedad:

~ Un Boeing 727 200 Advanced
- Tres Boeing 727 100
- Un Folker F 28 Mk 4

Con esas unidades sirve a las ciudades de

2611", como se indica en la siguiente tabla:

acuerdo a fa resolucidon #

Rutas Frecuencias
Semanales
Quito - Guayaquil -~ Quito 28
Quito - Tulcan - Quito 8
Quito - Manta - Quito 7
Quito - Portoviejo - Quito 6
Quito - Esmeraldas - Quito 7
Quito - Lago Agrio - Quito 5
Quito - Coca - Quito 11
Quito - Tarapoa —~ Quito 6
Quito - Guayaquil - Baltra - 7
Guayaguil - Quito

1O‘Jer Anexo #4 Acuerdo # 080 del 5 de Junio de 1985

11

Ver fnexo & 5 Resolucidén # 261 deT 15 de Julio de 1987
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Rutas Frecuencias
Semanales
Quito - Bahfa - Quito 2
Guayaquil - Cuenca - Guayaquil 5]
Guayvaqui! - Loja - Guayaquil 6
Guayaqguil - Machala - Guayaquil 7
Guayaquil - Macard - Guayaqguil 2
Guayaquil -~ Ambato - Guayaquil 6
Lago Agrio - Tiputini - Lago 2
Agrio
iL.ago Agrio - Putumayo - Lago 2
Agrio
Lago Agrio - Coca - Lago Agrio 4
Coca - Pastaza - Coca 2
Quito - Loja - Quito 8
Guayaguil - Manta - Guayaquil 6
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CAPITULO IIi

3 SITUACION ACTUAL DE ECUATORIANA DE AVIACION

La compafifa Ecuatoriana de Aviacién llega hasta nuestros dfas con
cinco aviones de diferentes fabricantes y una muy corta vida Gtil
restante, un mil ciento sesenta y cinco (1165) funcionarios, entre

trabajadores y empleados'2,

Con éstos recursos humanos y de pargue aéreo, a mas de las posibili-
dades financieras, la empresa deberd enfrentar los desafios del Tuturo.
Corresponde, enionces, hacer un andlisis detallado de cada uno de ios
compohentes para tener una idea clara de la situacién actual de la

compafiia.

3.1 INFRAESTRUCTURA

Para cumplir con su funcidén la empresa requiere de multiples
instalaciones, una organizacidn y uha estructura que le son indispensa-
bles. Es conveniente clasificar v analizar independientemente a cada uno
de esos indispensables elementos si se quiere realizar un buen estudio de
la empresa.

3.1.1 Infraestructura Operativa

Con éste conceptio, dentro del ambito de la transportacidén aérea, se
abarca a la flota que integra a una compafila. Como &l nombre lo indica,
se debe tomar en cuenta solamente a los componentes operativos de la
flota. Es decir, que no se debe contar con las naves que se encuentran

fuera de uso, o por entregarse.

En concerdancia con los conceptos anteriormente enunciados se puede

indicar gue Ecuatoriana de Aviacidén cuenta con los siguientes aviones:

V2ecuatoriana, 1990:38
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1. Un avién McDonnel Douglas DC-10-30
Caracteristicas técnicas:

B Una capacidad maxima para doscientos cincuenta y tres (253)
pasajeros o una carga méaxima de diecinueve punio doce toneladas (19.12
fon) y tres iripulanies de cabina mas nueve auxiliares, valores gue son

considerados para condiciones estédndar usuales's,

B Un alcance méximo tedrico, en las mismas condiciones anteriormente
explicadas, de siete mil cuatrocientos trece kildmetros (7.413 km)'. O sea
que puede cubrir rutas medianas y largas.

B Tres motores General Electric CF6-6D1 de 41.000 |bs de empuje
estatico, cada uno.

Observaciones:

B Este modelo corresponde a tecnologia desarrollada en la década de
los sesenta y fabrlcado en la década de los 70. £l avién fue adguirido de
la empresa Swiss Air, bajo la modalidad de "wet leasing” vy se incorpord
el 7 de Septiembre de 1983, por lo que se lo puede considerar como uh
avién de tecnologia pasada y que se esta aproximando al final de su vida
atils,

B Para cuando fue diseflado, el precio del combustible no representaba
un parametro importante dentro de las consideraciones de disefio. Por lo
gue el avién tiene un patrén de consumo de combustible qgue hace gue su
operacién no pueda ser rentable. Es més, solamente los costos de
combustible, actuaimente, representan un 40% del cosio total de operacién
del avion.

13 s . sz .
En aviacidn se consideran condicionss estdndar usuaies: Asropuerto con una pista ds

tongitud sin 1imite, con una temperatura ISA y colocado a cero metros por encima del nivel del
mar.

Tyenns, 1385: 162-163

15 . L . g . .
Los fabricantes de aviones comerciales indican que sus avionss pueden ser mantenidos en

cperaciones de vuelo prdcticamente sin limite de tiempo. Sin embargo 1o anterior presupong gue
se ies haga un mantenimiente adecuado. Precisamente, Tlega un punto en que el costo de ese
mantenimiento hace que &1 avién pierda su rentabilidad. En e”Xx punto se puede decir que el avidn
ha T1iegado al fin de su vida dtil.
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B £l avién corresponde a la categoria CAT II'® por sus condiciones
de generacidn de ruido. Por esto solamente tiene autorizacidn para
ingresar a los asropuerios del primer mundo hasia 1994, después de lo
cual Ecuatoriaha tendria gue hacer ingentes gastos para reequipar al
avion con "hush-kits", que tiene la grave deficiencia de reducir el
rendimienio y aumentar considerablemente el consumo de combustible de

los motores'?.

2. Cuairo aviones Boeing 707-320 B

Caracteristicas técnicas:

B Una capacidad méxima, en condiciones ideales, de 153 pasajeros y &
tripulantes. Con una carga maxima de 5.5 toneladas métricas a nivel del

mar '8,

B Un alcance tedrico en condiciones ideales de 7.700 km. Es decir que

cubre ruias medianas vy largas (cuando nuevo).

B Tiene cuatro motores Pratt & Whithey JT73D-3 con 19.000 libras de

empuje estético cada uno.

Observaciones:

B Este modelo corresponde a techologia creada en los afos 50. El avién
fue adguirido, usado, el 2 de Octubre de 1975. Su fecnologia es completa-
mente cbsoleta y se puede decir, para fines operativos, que el modelo va
sobrepasd su periodo de vida Gtil.

B |os costos de combustible vy mantenimiento hacen que la operacién

no sea rentable bajo ninguna condicién.

& . . -
1 Actualmente las comunidades se han sensibilizado frente & la generacidn de ruido. Por

esto se han egtablecido muy estrictos reglamentos al respecto. En lTos aviones existen cuatro
categor{as denominadas CAT I, II, IIa v III respectivamente,

17Hush~kit, es el término técnico para unes silenciadores de los motores que se pueden

acoplar a lTog mismoes, pero son cosiosos y en ningun caso puaeden alcanzar las normas de CAT IIil.

18Gun5ton, 1980: 11~12
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# Por sus condiciones de generacién de ruido y su dudosa seguridad
de operacidén, en el afc de 1992 {a FAA suspenderd el permiso de
operacién de estos aviones para los aeropuertos de Estados Unidos. Hay
que anotar que ya fueron insialados los correspondientes hush-kits gue

aumentan adn mds el consumo de combustible v los costos de mantenimien-

to.

B En resumen, se puede indicar gque.este modelo de avidén ya ha sido
superado por la tecnologia. Ei hecho gue Ecuatoriana de Aviacidén lo siga
empleando, es consecuencia de su incapacidad’® para adguirir nuevos
aviones, pero la operacidn de este modelo solamente representa pérdidas

vy desprestigio para la empresa.
3.1.2 Infraesiructura de Mantenimiento

El concepic "infraestructura de mantenimiento” abarca todas las
instalaciones técnicas como hangares, plataformas, equipos; v el personal
adecuadamente capacitado para mantener a las asronaves en condiciones
6ptimas de operacién. Por disposicién de la auteridad aercondutica toda
compafifa de aviacion debe contar con una infraestructura de mantenimien-

to para poder operar en frecuencias internacionales,

Ecuatoriana de Aviacidn cuenta con un hangar en Quito en donde se
ha concentrado toda la capacidad de mantenimiento propia de la empresa.
En lo que & ifechologia se refiere Ecuatoriana de Aviacidn tiene un
contraio de asistencia técnica con la empresa israelita Israel Aircraft
Industries (IAI). Esta empresa ha colocado técnicos en el Ecuador para
brindar constantemente apoyo e instruccion a los funcionarios ecuatorianos
responsables del mantenimiento en Ecuatoriana de Aviacion,

A pesar del esfuerzo finahciero que significa la asistencla téchica
israelita, para el caso del Boeing 707, en el Ecuador se pueden realizar
Unicamente las operaciones de mantenimiento hasta segundo nivel, ya que

cualguier operacion de un nivel superior se la realiza o en Miami por

1989 debe acusar a 1a ingsrencia polftica en la conduccién de la empresa, antes que a 1a

incapacidad de sus administradores por todos 108 errores cometidos. En especial el descuide en
e8] reemplazo de las unidades.
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parte de la compafiia Commodore Aviation o directamente en Tel Aviv en
las instalaciones de la compafifa 1AL En el caso del avién MDD DC-10-30
igualmente se hacen las operaciones menores por parie de la Commodore
{que es subsidiaria de la IAI) en Miami y, para las operaciones mayores
se recurre a las instalaciones de la Swiss Air en Zurich.

3.1.3 Infraestructura de Apovo

Se entiende como infraestructura de apoyo a toda la organizacion
encargada de ventas, marketing, atencidon a pasaleros y cllenles con la
cual cuenta uha empresa de aviacidn.

En el Ecuador tiene varias oficinas de ventas de pasajes en las
principales ciudades, a mas de las Agenclas de Viajes auforizadas. Fuera
del Ecuador cuanta con sl apoyo de Agencias de Viajes en las principalss
ciudades de América vy tiene oficinas propias en las ciudades de:
wWashington, New York, Miami, Los ,ngeles, Chicago, Houston, Toronto,
México, Panama, Bogold, Cali, Medellin, Caracas, Santiago de Chile, Buenos

Aires, Lima, entre otras.
3.2 ORGANIZACION ADMINISTRATIVA

La empresa funciona como una compafiia estatal de administracidn
independiente. Como tal cuenta con un Dlrectorio compuesto de la
siguiente manera:

- Un Presidente Ejecutivo, representante de la Presidencia de la
Reptblica.

- Un representante del Ministro de Defensa Nacional.

- Un representante del Ministro de Finanzas y Crédito Publice.

- Un representante del Ministro de Industrias, Comercio & Integracidn.

- Un representante del Comandante General de la Fuerza Aérea Ecuato-
riana.

De la composiclén del Dirsctorio se puede inducir facilmente la toial
dependencia de la compafia Ecuatoriana de Aviacién frente al Gobierno de
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turno. Esa situacidn acaba con la ficcién de autonomia gue se preiande

dar a la empresa.

3.2.1 Estructura Oradnica

De acuerdo con las ultimas reformas, la empresa estd conformada de la

siguiente manera:

I NIVEL DIRECTORIO

- Directorio

IT NIVEL EJECUTIVO
- Presidencia Ejecutiva
- Vicepresidencia Ejecutiva
- Secretarfa General

IIT NIVEL ASESOR
- Viceptresidencia Leagal
- Vicepresidencia de Politica Aercnautica
- Direccién de Auditoria Interna
- Direccidén de Relaciones Publicas
- Comité de Evaluaciones
- Comité de Adguisiciones
- Comité de Seguros

IV NIVEL DE APOYO
- Vicepresidencia Administrativa
- Vicepresidencia Comercial
- Vicepresidencia de Servicios
- Vicepresidencia Téchica

- Vicepresidencia de Finanzas

La empresa se gobierna por el Directorio que es su méaxima autoridad.
El Directorio delega, operativamente, esta autoridad al Presidente Ejecutivo
guien es el representante legal de la empresa. A su vez el Presidente
Ejecutivo cuenta, para su apoyo, con l0s Vicepresidentes cuyas atribucio-
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nes, deberes y funciones estdn debidamente sefialadas en el organico de

fa empresa.

El Directorio cuenta, para su desempefio, con la asistencia de un
Secretario y un Prosecretario. Es obligacién del Directorio presentar un
informe anual al Presidente de la Republica., Esta exigencia debersg ser

cumplida hasta el fin del primer trimestire de cada aRo.

Como va se ha indicado, la administracidén operativa de Ecuatoriana de
Avlacidn estd a cargo del Presidenie Ejecutivo. En caso de ausencia

temporal del mismo, sera reemplazadoe por el Vicepreasidente Ejecutivo??.

Desde su conformacién comc compafifa estatal en el afio de 1974,
Ecuatoriana de Aviacion ha sido sometida a varias reformas de sus
estatutos. Mediante esas reformas se ha pretendido: actualizar el ordena-
miento legal, reglamentar de mejor manera su funcionamiento y iograr un
6ptimo cumplimiento de sus actividades. Las reformas a los estatutos de
Ecuatoriana de Aviaciéon fueron adoptadas por el Directorio de ia empresa
mediante sendas resoluciones en las siguiente fechas:

B Resolucidn # 99 del 22 de Julio de 1981
B Resolucién # 385 del 5 de Marzo de 1985
B Resolucidén # 393 del 9 de Abril de 1985
B Resolucion # 482 del 24 de Abril de 1986

Estas reformas pretendian proporcionar una mayor funcionalidad y
agilidad a las actividades de la empresa El argumento, fue que Ia
Presidencia Ejecutiva mantenia un control exageradc sobre las unidades
administrativas a todo nivel. Por lo tanto se creyd necesario introducir
mahdos medios gue sean capaces de iomar decisiones adecuadas vy
oportunas y que sean capaces de asumir en mejor forma el conirol de las
cperaciones aédreas de la empresa. Esta agilidad 2s indispensable en la

actividad aerocomercial.

2OPara mas detailes sobre el organigrama actualizade de l1a compafifa Ecuatoriana de

Aviacidn, ver a1 Anexc......
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3.2.2 Estructura Funcional

De la anterior descripcidén se deduce que se han ejecutado muchos
cambios en la estructura de la empresa, con ! objeto de alcanzar la
funcionalidad y agilidad requerida para scobrevivir a la competencia

internacional, a la que se encuentra sujeta Ecuatoriana de Aviacidn.

Con esa intencidn se tratd de definir en mejor forma las lineas de
mando, asi como determinar las funciones y responsabilidades de cada
unhidad. Se iniciaron ciertas acciones de reestructuracion en la comerciali-
zacion, atencidn a los pasajeros, utilizacién de los aviones y politica de
la empresa en general, Sin embargo, todos esios esfuerzos hasta la
presente fecha, han resuliado efimeros y lo Unico gue se ha incrementado
ha sido la burocracia. Es por esto gque a la presente no se pueden
ohservar mayores resultados positivos de los esfuerzos emprendidos en

los Ultimos afios.

En especial en el presente Gobiernc se han hecho esfuerzos por
mejorar el servicio. Esto es clarc si se observa e! grafico®' a continua-
clén:

En el mismo resulta fécil observar como en las administraciones del
Gobierno pasado el numero de pasajeros transportados cae sensiblemente,
& pesar de gue la proporcion de empleados por avidn sube apreciablemen-
te. Be puede también notar cgue en la presente administracidn se ha
conseguido mantener estable el nGmero de empleados y subir un poco el
nimero de pasaleros transportados. Sin embargo, continta la existencia
de varias falencias administrativas.

La més {importante de gllas es el gigantismo de la administracidén frente
al ndmero de empleados operativos. Eso se puede apreciar claramenie en
el siguiente gréafico:

En el mismo queda claro, que més del 75% (76.5%) de los empleados de
Ecuatoriana de Aviacién son administrativos. Es decir, se ocupan de todas

las actividades, menos de operar los aviones, lo cual es [a principal

21E1 grafico ha sido alaborade en base a datos proporcionades por Ta misma empresa

Ecuatoriana de Aviacion.
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Gréafico 1: Comparacién entre el nUmero de pasajeros transportados
y el numero de empleados en Ecuatoriana de Aviacidn.

funcién de una empresa aerocomercial.

3.3 SITUACION OPERATIVA Y COMERCIAL

Toda aerclinea debe ser calificada por su capacidad de transportacién
tantc de pasajeros como de carga., Ademds es necesario observar su
comportamientio frente a sus principales competidores. A continuacién se
hard ese anélisis.

3.2.1 Desarrollo Operativo

El principal mercado para Ecuatoriana de Aviacién es el de los Estados
Unidos de Norteamérica. Por lo tanto, todas las afirmaciones se harén
bésicamente en relacién a ese mercado. En los ditimos afos se pudo
observar un inusitado crecimiento de la demanda de transporte aéreo a
y desde ese mercado., Ecuatoriana de Aviacidn nho pudo satisfacer esa
demanda en su iolalidad por la exagerada permanencia en tierra de la

flota aérea, para realizar operaciones de mantenimientic no programadas.
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Grafico 2: Proporcion de Empleados segln categoria. Los valores son
eh porcentajes.

Las cuales son resultado de [a avanzada edad de los aviones de Ecuatoria-
na de Aviacion. Esto se evidencia en el siguiente gréfico:

En primer lugar, hay gue destacar la inmensa diferencia en dias de
mantenimiento enire el DC-10-30 y el B-707-320, debida Unicamente a la
diferencia de edad enire los dos aviones. El caso se hace especialmente
critico para los obsoletos B-707-320, los cuales emplean 104 jorhadas des

mantenimiento de los 220 dias laborables que tiene cada afio, 0 sea que se

pasan alrededor del 46% del tiempo en tierra.

De todas formas se ha podido apreciar un crecimiento del ndmero de
pasajeros transportados por la empresa alo largo de los Gltimos afios. Asf,
pasa de 218,715 en 1988 a4 258.826 en 1989. Es decir gue se experimenta
un incremento del 17%.

Cualquier esfuerzo por mejorar la operacién de la empresa se ve
nuliflcado por la obsolecencia de la flota. De ahf gue el primer paso para
mejora la capacidad de servicio debe ser el de reemplazar inmediatamente
los aviones de la flota de Ecuatoriana de Aviacién.
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Grafico 3: Comparacidn de dias fuera de servicio por mantenimiento.

3.3.2 Situacién Comercial

Ctro parédmetro para analizar a la empresa es su posicidn respecio de
la competencia. En el caso de Ecuatoriana de Aviacidn, su competencia esid

a hivel nacional e internacional.

En el primer caso se constituye por la aerclinea SAETA {ecuatoriana)
gue hace vuelos entre las ciudades de Quito, Guayaquil y Miami, a partir
del primero de Enero de 1988, Ya que se trata de una linea privada, su
capital no es suficiente y por lo tanto, tiene una reducida flota que no
puede abastecer el mercado®®. Ademds, las autoridades ecuatorianas
mantienen una politica de proteccidon para Ecuatoriana en detrimento de
SAETA,

El segundo caso lo constituyen las compafifas American Airlines vy
Continental Airlines. Las dos soh estadounhidenses e ingresan al Ecuador

zzsn realidad la compadia SAETA cuenta con dos avicnes tipo Boeing 727-10C gue no son
adecuados para &1 servicio, por su chsolecencia y tamafo,
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a las ciudades de Quitc v Guayaquil con varias frecuencias diarias y

desde varias ciudades de ios Estados Unidos.

Estas dos aerolineas pueden operar conjuntamente al Ecuador (desde
1986) a cambio de que le concedisron a Ecuatoriana mas aeropuertos
dentro de los Estados Unidos. Esto tedricamente es beneficioso para
nuestra linea aérea, pero en vista de que no tiene posibilidades de
utilizar esas oportunidades, se convlerten en una ventaja Gnica a favor

de las compafiias estadounidenses.

Como ejemplo se puede anotar que a cambio del permiso de operacion
de las companias estadounidenses, Ecuatcriana recibid, entre otras, la
autorizacién para operar a Orlande, ruta que se llegd a denominar
burlonamente, la 10-11, porque viajaban 10 pasajeros de ida y 11 de
retorno?®, Es decir que era totalmente deficitaria, por lo que tuvo que

ser suspendida después de gensrar un millén vy medio de ddlares de

pérdidas en nueve meses.

También se debe considerar gue American Airlines es la méas grande
compafiia aérea del mundo occidental. Por lo gue se constituye en un rival
demasiado grande, para que Ecuatoriana pueda competir con cierto margen
de posibitidades, Esa desigual competencia se expresa tanto en servicio
como en posibilidades de aviones y de marketing. American opera con
Airbus A-300-600 y Boeing B-767, es decir con los mas modearnos aviones
gue brindan, a méas de un excelente serviclo, una superior confianza a los
usuarios. Esto va directamente en detrimento de las posibilidades ds
ventas de pasajes de Ecuatoriana de Aviacidn, que a més de contar con
obsoletos aviones, tiene una fama de pésimo servicio a bordo y ds
puntualidad.

A més de lo anterior hay que anotar due {a capacidad financiera de las

mencionadas compafiias estadounidenses es tan grande que les permiie

w24

implementar un sistema de "dumping en contra de nuestras empresas,

ZBEKDFEES"IDHES dadas por el Comandante General de la Fusrza fdrea, Brigadier General ¥Wiiliam

Birkett en la conferencia al IAEN de fecha 26 de Marzo de 1991.

24, PR . . R s . .
Dumping” es el término comarcial que significa utilizacion de prdcticas desleales, como
1a de reducir precios en un mercado para eliminar la competencia.
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o cual puede significar que se pierdan las Ultimas posibilidades de hacer

rentable la operacién de la compafiia Ecuatoriana de Aviacion.

Otro Tactor importante que limita la venta de pasajes es el margen de
utilidad que se les puede dar a las Agencias de Viajes. En sl caso de
Ecuatoriana de Aviacién, ese margen estd limitado por disposicion legal en
un 10%. Las compafiias privadas no tienen esta limitante, por lo gues
pueden ofrecer el margen gue crean conveniente. Si se considera que la
mayor parte de los pasajes se venden por medio de las Agencias, es claro
gue las mismas preferirdn vender pasajes en donde tisnen un mayor
margen de utilidad.

2.4 SITUACION FINANCIERA

Un andlisis financiero en su forma méas dgenérica se preocupa de
observar los ingresos, los egresos vy finalmente de sestudiar las relaciones
gue se puedan establecer entre tos dos. Esto se debe hacer tratando gue
sea de forma histérica, para tener criterios comparatives relevantes. Es
por eso dque al presente estudio, también se lo divide de esa forma,

3.4,1 Ingresos Corrientes

En lo gque se reflere a los ingresos, 10s mismos se generan basicamente
de la vehta de pasales y fletes por transporte de carga. Eso se demuestira
cuando se observa el balance comparade de la empresa, en el cual se ve
gue los ingresos financieros solamente alcanzan un promedio del 2,8 al
3,3% del total de [os ingresos.

Es por eso dque resulta importante fijarse, principalmente, en los
ingresos por ventas, o ingresos operacionales, como se los denomina en
el argot de Ecuatoriana de Aviaciéon. Para eso se ha elaborado el siguiente
gréafico:

En el mismo se puede observar gue existe una notable cafda de los
ingresos en el afio de 19888. La misma se debid principalmente a la
asuspensién de operaciones, por las demasiadas paradas de mantenimiento,
programadas y nho programadas, a las gue tuvieron gue someterse los

aviones.
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Grafico 4: Ingresos de Ecuatoriana de Aviacidn.

El repunte del afio de 1989 se debe a gue el mercado de los Estados
Unidos tuvo una demanda muy grande. Ademds de gue ya se cumplieron
con ias més grandes reparaciones de los aviones de mayor edad, lo gue

hizo que las paradas no programadas se reduzcan un tanto.

Ademéds se puede observar que las tasas de ocupacidén de los aviones
fueron mucho méas altas que en el afio de mas bajo rendimiento. Como yva
se indics, ta principal razdn es que la demanda subid mds alld de lo
anticipado. En todo caso, también se puede afirmar dque existe algo de
mejora en [a imagen de la empresa, por lo que se pueden ocupar mejor

los asientos ofrecidos.

En los informes de la empresa se pone mucho énfasis en las cantidades
conseguidas por ventas. No se puede tomar a ese valor como definitivo,
porgue ifa venta de un pasaje no siempre significa un ingreso para fa
compania que hace la misma. Existen numerosas ocasiones en las gue se
compra el pasaje en una compafiila aérea y se viaja en otra. La primera
compaiia fiene que pasar ei costo a la segunda, es decir ese ingreso se
anula con un egreso igual y simultaneo.
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3.4.2 Egresos Corrientes

Para un mejor andlisis de éste rubro, al igual que en el anterior, se
ha elaborado el gréfico siguiente:

02

Millones de US §

Grafico 5: Egresos de Ecuatoriana de Aviacidn.

En el mismo se puede observar un comportamiento muy parecido al del
cuadro de los ingresos. La explicacidn es un tanto diferente. El costo del
combustible se multipiicd en el afo de 1989. Por el hacho de teher una
flota anticuada, en el mejor de los casos, el consumo de combustible es
bastante apreciable. Es por eso, que cuando el costo del mismo se slevo,
ese rubro pasd a ser uno de los méas significativos dentro de los egresos.

Para el afio de 1989 la empresa explica gue el precio del combustible
se elevd de la siguiente manera:

"En Septiembre de 1988 se incrementd el precio del galén de
combustible de B5.00 a 130.00 sucres, conh un aumento del
136.36%. En Agostio de 1989 se fijd el precio en 135 sucres con
un incremento del 50%. Para Diciembre del mismo afio tuvo un
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precio de 270 sucres y 19838 se cearrd con un incremento del
107.69% [560,59 sucres]."?®

Lo anterior explica 1o pasado durante el afio de 1989, debido a la crisis
del Golfo, los precios se incrementaron aln mas durante el afo de 1991,
También cabe anotar, que esos precios anteriormente indicados, son los
gue Ecuatoriana de Aviacidn consigue en el Ecuador, Pero Tuera del mismo
tiene que pagar precios internacicnales. Al momento el precio es de 1.10
Us ddélares por cada galdn. Si bien los aviones se cargan completamente
an el pais, necesariamente deben recargar, a precios internacionales, en
varias partes de sus ruias. £s decir, que el impacto del aumento de los
preclos es bastante considerable para las exiguas finanzas de la empresa,

3.4.3 Apélisis Comparativo

Una vez ahalizados Iindependientemente los rubros de ingrescs vy
egresos es conveniente ver su relacion para poder emitir un juicio de
valor respecto de la posicidn financiera de la compafiia. Para esto se ha
elaborado el siguiente gréafico:

Lo primerce que se puede anotar, es que la empresa ha estado
reportando pérdidas continuamente a lo largo de todos los afios analizados,
También se puede observar gue las pérdidas se reducen continuamente en
cada afo. 8i se toma en cuenta que los valores no estdn corregidos por
inflacion, se puede decir, gue las pérdidas se han reducido considerable-
mente,

Como quedd claro, en el informe sobre los egresos, el factor que més
influye en los mismos es el costoc de los combustibles. Ese factor en
ningan caso se reducird, v 1o méas probable es que aumente aln mas. En
especial, si se toma en cuenta que el rendimiento de los aviones serd cada
vez peor, por su avanzada edad, resultard cada vez mas dificil el
compensar ese rubro de manera racional.

EFl incremento de los ingresos se debid a que las tasas de ocupacién

de los aviones fueron mucho més favorables. Pero, es claro gue las mismas

23gcuatoriana, 1988: 13
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Grafico 6: Estado de Pérdidas y Ganancias de Ecuatoriana de Avia-
cidn.

no podran mejorar mucho, porgue los avicnes ya no estdn en condiclones
de operar con mas carga.

De los dos razonamientos anteriores se puede inferir gue si bien las
pérdidas se han reducido continuamente vy llegan se aproximan al punto
de equilibrio, la tendencia no se podrd mantener a menos que se hagan
profundos cambios, tanto en la estructura administrativa, como en la fiota

de Ecuatoriana de Aviacion.

3.5 ANALISIS

Ecuatoriana de Aviacién ha alcanzado un relativo desarrolio de sus
operaciones. Su ambito de operacién cubre practicamenie a toda América,
sin embargo la competencia, tanto por parte de las compafifas del primer
mundo como las de paises vecinos es demasiado grande para que, en las

actuales condiciones, Ecuatoriana pueda mantener su margen de mercado.

£n realidad, la empresa estd operando en condiciones que la hubiesen

eliminado del mercado si ho fuese por su condicidn de aerolinea estatal.
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Por un lado su inmensa burocracia gque absorbe ingentes recursos y
paraliza cualquier accidon y por otro lado sus obsoletos equipos cdue
operan en condiciones pracarias. Es méas, algunhos de ellos (los Boeing 707
ya superaron su vida Util) solamente reportan pérdidas, tanto en lo
flnanciero como en la imagen de la empresa con sus usuarios, vya gue la
obsolescencia del equipo lleva a presentar una imagen muy negativa de
Ecuatoriana de Aviacidén. Se puede indicar que esa operacién, s muy
peligrosa, ya que cualguier instante puede ocurrir un accidente gue
podria ser de consecuencias definitivas para la empresa. También se puede
indicar gue las deficiencias del equipo son tan graves gue se ha tenido
que recurrir al arrendamienio de aviones (en especial para el servicio de
carga). Esta modalidad es la més perjudicial para las finanzas de la
empresa, sin mencionar los graves efectos negativos para la imagen de la

compafia,

También es conveniente observar que el principal mercado de la
empresa es Estados Unidos, mds especificamente, tas ciudades de Miami vy
Nueva York. Sin embargo, la competencia se ha intensificade de forma
exponencial en las Gltimas épocas, Por un lado ha ingresado a ese mercado
la compahia American Airlines (AA) que es la méas grande empresa
asrocomercial del mundo libre. Esto gquiere decir que tiene recursos para
abarcar la mayor parte del mercado en la zona. Ademéds de eso, resulia
muy dificil para una empresa pequefia y pobre como Ecuatoriana de
Aviacion el competir, contra la mas grande del mundo, en todo lo que se

refiere al "marketing"?8

Otra empresa gue ha ingresado al mercado es Saeta. Esta empresa, si
bien es bastante més pequefia que Ecuatoriana, pretende competir, con
precios y servicio. En lo que se refiere a precios y promociones la
empresa Saeta se ha mostrado muy agresiva vy ha conseguido afectar en
forma seria la porcién de mercado de Ecuatoriana; de todas maneras para
Ecuatoriana no seria muy dificil competir con los precios. En lo que se
refiere al servicio, el escenario es completamente diferente. Ecuatoriana,

por todos los problemas de personal propios de las empresas estatales, no

26En este caso a Ja palabra marketing se %a debe entender en todo su contenido. Es decir,

vanta de la imagen, propaganda, sistemas de promociones, puntos de ventas vy conexiones a nivel
mundial.
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puede mejorar significativamente su servicio, el cual es mucho menes gue
regular. En especial esta condicidn, es la que ha ocasionado una baja
significativa de la participacion de Ecuatoriana dentro de su mercado. Este
es uno de los puntos en los cuales se debe poner especial énfasis en

cualguier intento de recuperacién de Ecuatoriana de Aviacion.

Es interesante observar que, a nivel mundial, axiste un crecimiento
continuo de aproximadamente el 6%, Esta tendencia, que también es
justificable dentro de los deprimides mercados de Latinoamérica, sin
embargo Ecuatoriana de Aviacion no puede registrar algo parecido. En
realidad, la disminucién que se presenta en el caso de Ecuatoriana de
Aviacién lleva a que no pueda sostener ni siquiera la renovacion necesaria

para poder continuar operando en las rutas tradicionales.

Es reiterativo el mencionar gue uno de los mas grandes problemas que
adolece Ecuatoriana es su estructura administrativa. No puede ser
aceptable que el 76.5% del personal de la empresa sea solamente adminis-
trativo., Este porcentaje supera con mucho el maximo aceptable en
cualgquier empresa. Es un efecto claro de haber convertido a Ecuatoriana

de Aviacion en botin politico para el gobierno de turno.

Hay due resaltar due no solamenie se trata de gue existe mucho
personal en cargos gue no son los correctos o gue simplemente son
relienos de organigramas. E|l wverdadero problema radica en la falsa
motivacion de los empleados. Como en toda empresa estatal, dentro de
Ecuatoriana se ha desarroliado un ambiente burocratico, que ahoga
cualguier posibilidad de creatividad y accién efectiva en beneficio de la
empresa.

Por oiro lado, se observa due existe una falta muy grave de personal
técnico altamente entrenado gue pueda brindar el adecuado servicio de
mantenimienioc a los avionhes. Es por eso que se ha desarroliado Una muy
grande dependencia frente a los técnicos israelitas gue son muy caros vy
por su procedencia, en ningdn caso pueden ser absorbidos como parte de
la empresa. Esto, a mediano y largo plazos, es muy negativo, ya que lleva
a que la empresa no pueda desarrollar fecnologia propia que le permiia
un desarrollo adecuado de sus operaciones.
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Se debe mencionar también que toda la estructura orgdnica de la
empresa no es funcienal. A lo largo de su estatal y burocrética historia
se han agregado cargos como: la Vicepresidencia Ejecutiva, la Vicepresi-
dencia Legal, la Vicepresidencia de Polftica asronéutica, la Vicepresidencia
de Servicios, ¥y muchos otros, gue en ningdn caso ameritan su nivel o

existencia siquiera.

Todo esto ha conducido a que la empresa se convieria en un ente que
eh ningdn caso tiene la flexibilidad y agilidad necesarias para sobrevivir
dentro de un mercado caracterizado por las acciones réapidas ante las
cuales hay que reacclonar.

En resumen, se puede indicar que Ecuatoriana de aviacion se
encuentra en una situacidn especialmente critica, caracterizada por las
siguientes circunstancias:

& Estd ante la obligacién casi inmediata de renovar la totalidad de
su flota.

- Tiene gue reestructurar su organico, para liberario de todos los
errores administrativos gue, de mantenerse, lievardn a la empresa

a su seguro fracaso.

B Tiene que mejorar la estructuracién de sus rutas, para operar
solamente en las gue pueden generar utilidades.

B8 Tiene gue buscar la manera de mejorar su serviclo para poder
mejorar su deteriorada imagen.
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CAPITULO 1V

4 SITUACI@N ACTUAL DE TRANSPORTES AEREQS MILITARES ECUATORIANOS
(TAME)

TAME, como empresa de transportacién aérea para servicio interno,
cuenta con 613 empleados y un parque de 5 aviones en diferentes
condiciches. Para poder emitir un juicio de valor sobre lo que es TAME
actualmente, hay gue hacer un andlisis pormenorizade de cada uno de ios

componentes de la compafiia.

4.1 INFRAESTRUCTURA

Como va fue indicado, una compafiia de aviacién tiene cue contar con
una estructura y unos equipos muy especificos para poder cumplir con
su funcidn. Los mismos se analizan detalladamente a continuacién.

4.1.1 Infraestructura Operativa

Para cumplir con sus frecuencias y rutas de vuelo TAME cuenta con
cinco aeronaves que se listan vy describen a continuacion:

1. Un avién Boeing B-727-200
Caracteristicas técnicas:

B Una capacidad médxima para ciento sesenta y ftres (163) a ciento
ochenta y nueve (189) pasajeros y tres tripulantes de cabina més seis
auxiliares de cabina®’,

B Un alcance maximo tedrico, en condiciones estandar usuales, de
cuatro mil quinientos ochenta y ¢inco {4.585) km. es decir, gue se trata
de un modelo para rutas medianas.

B Tres moiores Pratt & Whitney JT8D-17 de 15.466 lbs de empulie
estatico cada uno.

27Green, 1874: 32~33.



Observaciones:

B Este modelo corresponde a tecnologia de segunda generacidén
desarrollada en ia década de los sesenta y fabricado a finales de los
setenta. Es adgquirido nuevo por parte de TAME con fecha 26 de Noviembre
de 1980. Por lo gue el avidn tiene 10.5 afos de servicio.

B Hasta abril de 19982 deberi cumptlir mantenimiento programado de sus
motores y los chegueos "A"Y, "BY, "C" y "D" con un costo aproximado de
USD $ 1'852.000,00%8,

B Su disefio es de la época aguelia en la gue el costo del combustible
no era un parametro digno de ser considerado. Por lo gue las caracteris-
ticas aerodindmicas del avidén y la tasa de consumo de los motores es

axcesiva para los precios actuales del combustible.

B E| avién corresponde a la categorfa CAT II%° por sus condiciones
de geheracién de ruido. Por esto solamente tiene autorizacién para
ingresar a los aeropuertos del primer mundo hasta 1994, después de lo
cual TAME tendria gue hacer ingentes gastos para reequipar al avidn con
"hush-kits"”, que tiene la grave deficiencia de reducir el rendimiento vy

aumentar considerablemente el consumo de combustible de los motores®®.

B De acuerdo a informes internos de TAME, solamente se puede
considerar rentabilidad en la operacion de éste avidn si es que tiene una

utilizacién minima de siete horas diarias.

28 . . - PR -
De acuardo al mercado actual, el precio por un avidn de iguales caracteristicas técnicas

es de USD $ 1°500.000,00. Por lo que se puede afirmar, gue &1 mantenimiento obligatoric costarad
mds gque el avidn.

29Actua1mente las comunidades se han sensibilizado frente a la generacidn de ruido. Por
esto s han establecido muy estrictos reglamentos al respecto. En los avionas existen cuatro
categorias denominadas CAT I, 11, Ila y IIT respectivamente.

0 . ; . . .
3 Hush~kit, es el término técnico para unos silenciadores de Jos motores gue se pueden

acoplar a tog mismos, pero son costosos ¥ en ningan casc puaden alcanzar las normas de CAT III.



44

2. Tres aviones Boeing 727-100

Caracteristicas Técnicas

B Una capacidad médxima para ciento veinte y tres (123) pasajeros, tres
tripulantes de cabina y cuatrc auxiliares.

B Un alcance méximo tedrico de cuatro mil doscientos sesenia y cinco
(4,2658) km. Por lo gue se le puede considerar, al igual que al B727-200,
como un modelo para rutas medianas.

B Tres motores JT8D-7 y -9 de seis mil trescientos cincuenta (6.350)
ibs de empuje estético cada uno.

Observaciones:

E Estos modelos son mas antiguos, tanto en disefio como en construc-
cién gue el modelo B727-200, por lo due su techologia corresponde a la
primera generacién., Ademds los aviohes fueron adquiridos en calidad de
usados a diversas empresas., Se puede indicar que son aviohes gue se
encuentran al final de su vida Gtil. Es mas, en el mercado mundial de
aviones usados el valor de aviohes similares no pasa de los 500.000 US
détares. Es decir, que el valor residual de esos aviones es practicamente
cero.

B En o aque se refiere al consumo de combustible son aun més
deficientes que el modelo mas moderno. Por lo gue sus cosios por
combustible eliminan cualquier posibilidad de obtener rendimientos
positivos.

8 las caracteristicas de generacidn de ruido de esos avionss no
satisfacen las mds minimas normas internaclonales, por 1o gue es de
esperar gque pueden ser retirados sus permisos de operacidn a cierios
paises o por lo menos, gque esa operacidn se vea muy restringida a
horarios permitidos por las comunidades a las que sirven. Esc podria

afectar aln més negativamente a sus costos de operacién.
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3. Un avién Fokker F-28 Mk 4000

Caracteristicas Técnicas:

B Una capacidad méxima en condiciones ideales de 85 pasajeros®!, dos
tripulantes vy tres auxiliares de cabina. Fue adquirido en el afio de 1985

como nuevo por lo que es el avidn méas moderno de la flota de TAME.

B Un alcance iedrico de un mil ochocientos setenta (1.870) km. Por lo
gue se lo puede considerar un avioh para operacidn exclusiva en rutas

cortas.

B Dos motores Rolls-Royce RB-183-2 Spey MKk.565-15H de cuatro mil
cuatrocientos sessnta vy ocho (4.468) lbs de empuje estético cada uno.

Observaciones:

B El avidn tiene graves limitaciones (h&h) que lo inhabilitan para una
operacién rentable desde los dificiles aeropuertos de las rutas en las que
tiene que operar TAME. Eso hace, que a pesar de ser el mas nuevo de los

aviones, sea uno de los que méas costos y pérdidas ocasionan a TAME.

B Cuenta con motores de la generacién anterior®?, por lo cual es
bastante consumidor de combustible, v tiene una alta generacidn de ruido.

B TAME ha tenido vy, sigue teniendo, problemas juridicos vy legales por
la muy sui generis forma de adquisicidén del avién. Ademds ese modelo fue
adquirido por &rdenes provenientes del mas alto nivel del Gobierno de
turno, en contra de la opinidn técnica de TAME.

31POP limitaciones de disefo saste modelo se ve gravemente limitado en sSus capacidades
cuando opera en asgropuertos altos y/o calientes (high & hot), como por ejemplo en Loja, ds donds
solamente puede despegar con uha carga maxima de 60 pasajeros.

32E_os motores con Tos que cuenta el avidn, pueden ger cambiados a motores Lipo Tay RB~1B3~
03 que son mucho mas modernos y por o tanto consumen mucho menos combustible vy generan menos
ruido. Pero, 8l costo de Ta adaptacidén es bastante alto y en pocos cascs es justificable.
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4.1.2 Infraestructura de Mantenimiento

TAME cuenta con un hangar en Quito, en donde ha concentrado toda
la capacidad propia de mantenimiento de la emprasa. En ese taller se
realizan las reparaciones de tipo preventivo y correctivo del nivel mas
bajo. Cualquier operacidén que reqguiera un nivel superior como son del
nivel “B" o "C" se realizan en las instalaciones de la Industria Aeronduti-
ca de la FAE (DIAF) en Latacunga. Para las reparaciones mayores de
motores se los envia al exterior a varias compa#fias, entre otras: AVIALL,
AEROTRUST Y MIAMI FIELD SERVICE.

Las instalaciones propias son insuficientes como para que la empresa
pueda asumir la respohsabilidad del mantenimiento organizacional y de
campo para una operacién mas prolongada a nivel regional o internacional,
como son sus planes para el futuroe cercano. La organizacidn de mantenl-
miento no es suficiente como para soportar esa carga.

Se hace necesario contar con un handar proplo en Guayaquil, va gue
regularmente varios aviones de TAME pernoctan eén esa plaza. Ademds, el
mantenimiento de emergencia que se debe hacer ahi, se lo hace a la
intemperie, lo cual no es o mas aconsejable.

Para poder cumplir con el plan de mantenimiento en los siguientes ahos
se requerird dar entrenamiento al personal en el exterior, lo cual
significara un gran esfuerzo financiero para la empresa y gue dificilmente

podra asumir,

4.1.3 Infraestruciura de Apoyo

La organizacién de ventas y marketing de la empresa es bastante
deficiente. El hecho que exista una mayor demanda de servicios superando
a la oferta, ha conducido a que no exista un verdadero departamento de
ventas. Se puede afirmar gque por el hecho que "los asientos se venden
sofos” se ha descuidado totalmente el aspecto de promocionar las ventas
y por lo tanto la posibilidad de racionalizar la utilizacidn de los asientos
ofertados y asi maximizar las posibilidades de rentabilidad de la empresa.
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Lo anterior no gquiere decir gue no exista una estructura de ventas.
En realidad existen oficinas en todas las principales cludades del Ecuador,
Ei problema es gue se maneja a toda esa infraesiructura de forma nada
técnica y pasiva, no existe ni promocién por un lado, ni tampoco

planeamiento estratégico y su respectiva Implementacidn, por otro lado.

Por eso se presenta la paraddjica situacidon en due si bienh se reporian
aviones llenos en las horas pico de ciertas rutas el reporte general indica
una grave sub-utilizacién de las aeronaves. De esa forma se atenta contra
las posibilidades de rentabilidad de la compafiia.

4.2 Organizacidn Administrativa

La nueva Ley constitutiva de TAME publicada el 23 de Agosto de 1990
en el registro oficial nGmero 506, establece en su articulo sexio dque: "la
compafiia en su Gobierno y Administracién contara con érganos Directivo
y Ejecutivo para su funcionamiento”,

La empresa estd organizada como una compafiia estatal de administra-
cién dependiente de las Fuerza Aérea Ecuatcoriana. Como tal, cuenta con
un directorio gue sera la maxima autoridad de la Empresa, compuesto de
la siguiente mahetra:

- El Jefe de Estado Mayor de la FAE, qguien lo presidiré.

- El Comandante de la Primera Zona Aérea.

- El Director de Finanzas de la FAE.

- El Director de Operaciones de la FAE.

- El Presidente Ejecutivo de TAME

- Un representante de los Tripulantes y los Trabajadores de la Empresa.

De la composicion del Directorio se puede inducir que TAME responde
completamenie a un organismo de la FAE, por lo tanto estd integrado,

nrécticamente, como una Directoria més de la Fuerza Aérea.
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4,21 Estructura Orgénica

De acuerdo a las Gltimas reformas expresadas anteriormente, 1a empresa

estd conformada de la siguiente manera:

I Nivel Directorio
Directorio

II Nivel Ejecutivo
Presidencia Ejecutiva
Vicepresidencia Ejecutiva
Secretaria General

IIT Nivel Asesor
Planificacién
Informédtica
Relaciones Publicas
Auditoria
Asesorfa Juridica
Consejo Administrativo
Comité de Adqguisiciones

IV Nivel de Apoyo
Gerencia de Operaciones
Gerencia Comercial
Gerencia de Recurso Humanos
Gerencia de Materiales
Gerencia de Mantenimiento
Gerencia de Finanzas
Gerencla Regidn #2

La emprasa, por lo tanto, se gobierna por un Direciorico dque es su
maxima autoridad. Operativamente, el Directorio delega ésta autoridad al
Presidente Ejecutivo quien es el representante legal de la empresa.

El Presidente ejecutivo es nombrado, actualmente, por el Directorio en

base a una terna enviada por el sefior Comandanie General de la Fuerza
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Aérea. El Presidente deslgnado puede ser un oficlal General o Superior de
la Fuerza Aérea, en servicio activo o pasivo. Los estatutos de la Empresa,
determinaran los deberes y atribuclones del Presidente, auien en caso de
ausencia, podrd ser reemplazado por el Vicepresidente Ejlecutivo.

Dentro de las facultades que ahora le otorga la ley, el Directorio de
fa Empresa cuenta con la capacidad privativa de resclver sobre la
disoiucién de TAME, estableciendo para el efecto las normas correspon-
dientes. De ocurrir tal caso, el patrimonio de la Empresa pasaria a poder
de la FAE. Los miembros del Directorio actuaran con voz v volo y lendréan
sus respectivos aliernos, guienes en ausencia temporal de los principales,

fos reemplazardan con todas las atribuciones.

£l Directorio designard un Secretario y un Prosecretario que actuardn
con voz y sin voto. Actuarada también como voz informativa el asesor
Juridico de |la empresa.

La nueva Ley constitutiva de TAME se aprobd el mes de Agosto de
1990, luego de multiples gestiones realizadas por la empresa, por la FAE
y aln por el Ministerio de Defensa en los méds altos niveles de las

funciones Ejecutiva y Legisiativa,

Esa revisidn y actualizacién de las normas y disposiciches coperativas,
administrativas y financieras eran necesarias, vya que la empresa
funcionaba en base a reglamentos emitidos en el afo de 1964, afio en el
que se cred TAME como un Departamento de la FAE. Se puede indicar que
esta actualizacion se realizd en vista de que el avance tecnoldgico de la
industria aerondutica obligaba a crear una administracion méas agil y
autdnoma para el mejoramientc de la imagen de la empresa y del servicio
asrocomercial en el pafs.

4,2.2 Estruciura Funcional

Estas Gliimas reformas introducidas en la Ley de TAME, deslindan a la
ampresa de la dependencia directa gue se mantenia frente al Ministerio de

Defensa. Ei Ministro tenia la facultad para nombrar a funcionarios a partir
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de la categoria # 9 y direciamente era quien nombraba al Presidente de

la Empresa.

En la actualidad, en lo que respecta al régimen de personal, adminis-
trativo, salarial, bonificaciones y demds beneficlos socigles, la empresa se
regird por normas y rescluciones que dicte el Directoric. Igualmente se
sstablece que la administracidn financiera se sujetard a las disposiciones
de la nueva ley , del reglamento, de los estatutos, de [as resoluciones y
las normas de la Empresa.

El control de la gestidon econdmica, se realizard en forma permanente,
por medio de [a Auditoria Interna de la empresa y de otros organismos de

control pertenecienies a la FAE y las Fuerzas Armadas.

De lo descrito anteriormente, se deduce que |a intencién de las
reformas fue darle mayor agilidad a la empresa, para gue pueda competir
con posibilidades de éxito dentro del dificil campo de la aerondutica
comercial, dotédndoles de autonomia administrativa, operativa y financiera,
gue no dependa del tramite burocratico al que estuvo sujeta v gue pueda
iomar decisiones &giles y oportunas para su buena marcha econdmica.

Es necesario sefalar que, sin embargo de haberse expedido la ley en
Agosto de 1990 v en la misma consta un plazo maximo de 90 dias para que
el Presidente de la Republica dicte &l reglamento respectivo gque norme el
funcionamiento de la misma; esto no se ha realizado, pese a las inhumera-
bles gestiones llevadas a cabo a nivel presidencial. Hasta la presente ia
empresa se ve obligada a funcionar sin ese reglamento.

Rubro 1.989 1.9380
Horas de Vuelo 5.707 5,983
Asientos ofrecidos 1.199.396 1.150.580
Pasajeros Transpor- 928.522 £93.434
tados
Tasa de ocupaciéon % 78,33 78,42 |

FUENTE: InTorme de Laboreg de TAME correspondiente 1990
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El ndmero de asientos ofertados al mercado nor la empresa en el afio
de 1989 es superior al de 1990. Una razén para este comportamiento puede
ser el hecho que en 19390 la empresa ve reducido su equipo de vuelo por
los accidentes ocurridos. Ademds de esto, la edad de los aviones obliga a
un programa de manienimiento mds largo lo cual imposibilita 1a utilizacion
comercial de los aviones, especialmente los antiguos Boeing 727-100 v los

AVTro.

Resulta interesante observar, que a pesar de verse reducida la oferta
de asientos disponibles, se anofa un incremento de las horas de vuelo.
Existen dos explicaciones para éste fendmeno, la primera es gque se
utilizaron aviones con menor capacidad, sin embargo esta explicacidn no
es aplicable a TAME, Por esto solamente queda la segunda explicacidn que
es, gue los aviones volaron muchas horas sin utilizacién comercial en

detrimento de los indgresos financieros.

Acorde con ia tendencia general, se observa gque el nlmero de
pasajeros transporitados también se reduce en 1990, con respecto a 1884,
ta disminucidn de pasajeros transportados es, proporcionalmenie mayor
a la baja de asientos ofertados. Es por eso gque se ancia que la fasa de
ocupacién también se reduce un tanto. Esto es especialmente grave si se
indica que la demanda ha crecido en los ditimos afos, o sea que, la

disminucion no es atribuible a debilidad de! mercado.

A continuacidon se I(ndica la distribucién de los empleados en la
siguiente gréfica:

En primer lugar se puede indicar gue las proporciones para los
emplieados en funciones de servicios técnicos son equilibradas de acuerdo
al nUmero de avionhes vy a la cantidad de vuelos que se realizan. No es asi
en lo que se refiere a las proporciones de jos Directivos v peor en el
caso del personal administrativo., Ese es un problema de burocratizacion
de la empresa, que debe ser solucionado para poder alcanzar la eficiencia
gue se raquiere. Es de esperar que el porcentaje de administrativos no
incremente sino mas bien se disminuya, porgque un desproporcichado
numero de burécratas desvirtdan la funcidn operativa de cualquier
empresa. El criterio aceptado mundialmente para empresas asrocomerciales,
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proporcién Distribucion de Personal
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margenes, una considerable parte de los ingresos se debe destinar
Unicamente al pago de obligaciones salariales. Ademas de eso, como es
conocido, la burocracia muy abultada tiende a limitar la flexibilidad

operativa de una empresa aerocomerdcial.
4.2 SITUACION OPERATIVA Y COMERCIAL

A estos pardametros se los mide por la capacidad gue tiene una
aerolinea para transportar pasajeros y cargas en las diferentes rutas en
las que opera., lo cual puede sefialar el porcentaje de utilizacidn de sus
avioches Yy nos da una medida de su comportamiento frente al de ofras
aerolineas.

4.2.1 Desarrolio Operativo

Se ha observado que en ef afio de 1990 TAME transportd menor
cantidad de pasajeros que en el afio anterior, esto se debe principalmente
a: la disminucidon de aviones, las paradas de mantenimiento, el cumplimiento

de Srdenes técnicas, la carencia de equipo para cumplir con las frecuen-
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cias en determinadas rutas®®, y la realizacién de vuelos sin rendimiento

comercial.

En lo que respecta a las paradas de mantenimienio de aviones, la
politica de TAME es ia de realizar el mantenimiento preventivo vy
correctivo en sus propios talleres, con su propic personal en la ciudad
de Quito, Las inspecciones de chequeo "C" se realizan en las instalacio-
nes de la DIAF®** en la ciudad de Latacunga y, por ultimo, las reparacio—
nes de nivel restaurativo y de motores se realizan en el exterior.

Seglin el "Plan de Inspecciones” de TAME correspondiente al afio de
1991, en lo due respecta a los chegueos "C" los cuatro aviones Boeing 727
que posee TAME los deben realizar en 1891, EL Boeing 727-200 lo completd
en Abril y los otros tres los realizardn entre los meses de Junio a
QOctubre. Eso quiere decir, gue tendran gue ser retirados del servicio por

22 dfas cada uno.

Ademés, el Boeing 727-200 se deberd realizar el chequeo C-9 para lo
gue se requiere de un tren de aterrizaje completo nuevo, el cual debe ser
ordenado del proveedor. Esic se requiere ya que el tren actualmente en
uso ha superado el limite de ciclos de operacién®® impuesto por el

fabricante.

Hay que resaltar que TAME, para mejorar su rentabilidad, tiene que
reemplazar a los aviones de tipo Bosing 727-100 en aqguellas rutas no
rentables, por otro equipo de vuelo més apropiado, es decir, mas pegueio,
de menor consumo de combustible v més bajos costos de mantenimiento.

33Esto se refiere en especial a itas rutas: GYE - MACH - GYE y GYE - MAC - GYE.

34DIAF son fas siglas de Direccidon de Industrias Aeronduticas de 1a Fuerza Aérea.

3§Para a1 mantenimiento de aviones utilizados en rutas cortas, la industria asrondutica
actuaimente utiliza el concepto de “"ciclos de operacidn” antes que el antiguo de “horag de
vuelo™.
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4.3.2 Situacién Comercial

Es necesario sefalar que la Gnica competencia para TAME es aqueila
de las compafifas SAN Yy SAETA en las principales rutas del pais®t. Estas
dos compafifas son privadas y perienecen al mismo grupo econdmico., Sin
embargoe no tienen el equipo operativo suficiente como para significar un
peligro para TAME. Mas bien se puede indicar gue son pequefias, ya que
solamente cuentan con 1 y 2 aviones respectivamentsa.

La capacidad de las tres empresas (TAME, SAN, SAETA) en lo que se
refiere a los equipos v asientos ofertados es similar. Los aviones, con una
excepcion, son todos tipo Boeing 727. La excepcidon es un antiguo Boeinhg
707 de SAETA que actualmente se lo utiliza en la ruta internacional de ia
empresa y por lo tanto tiene reducido su potencial de oferta en la ruta
UIO - GYE.

t.a DAC da el mismo tratamlento a las tres empresas, en lo gue se
refiere a las rutas internas. Esio, es considerado perjudicial para TAME,
va gue las otras dos no tienen la obligacidn que tiene TAME de operar en
rutas que no tienen ninguna potencialidad de generar rentabilidad. Por
lo gue brindar las mismas posibilidadaes en las Unicas rutas rentables no
es justo para aquella compafia gue actualmente no opera internacional-
mente y estd obligada a hacer pérdidas en rutas consideradas como de

servicio social.

Por ser una compania estatal, TAME debe someterse a las regulaciones
que existen para la concesidn de margenes de utilidad a las agencias de
viajes. Este margen oficial es del 10%, sefialados en [as leves vy reglamen-
tos. Sih embargo las compafifas privadas ofrecen hasta el 15% de utilidad,
por lo gue las agencias de viaje prefieren vender pasajes de esas
compafifas antes que los de TAME. Eso, evidentemente, va en detrimento
de la operacidén de TAME.

36Las anicas rutas rentables, gue son las servidas por las otra empresas son: UI0 - GYE-

GLS - UIO.
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4.4 SITUACION FINANCIERA

Para realizar éste andlisis se analizarédn los ingresos vy egresos de la
empresa en los Ultimos afios. Con el objeto de establecer ciertas relaciones
entre los dos rubros, por lo cual el presenie estudio abarcara precisamen-
te dichos campos.

4.4.1 Indresos Corrientes

Estos ingresos se genheran bésicamente por la venta de boletos para
el transporte de pasajeros y carga, el transporie de aercexpresocs,
interline y por la realizacion de vuelos “"charter” a diferentes institucio-
nes, entre ellas: la Presidencia de ia Reptblica, Ecuatoriana de Aviacidn,
San, Saeta, Agencias de Viajes, entre otras; en las rutas nacionales y

fuera del pafs.

El desglose comparado de esos rubros, para los afflos 1988, 198% y 19%0
se o ha

graficado de

la siguiente Desglose de Ingresos
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Tlustr. 8: Desglose de ingresos, corregidos por inflacién.

fuente refe- FUENTE: adaptado de: Estados de Operaciones TAME

rida, sino
son valores corregidos para compensar los efectos de la inflacién. Para

gfectuar la correccidn se asumieron los montos de infiacién oficiales.
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En lo que se refiere a los ingresos por ventas de boletos, se puede
hotar una caida en 1989 que es recuperada en 1990, Esto se debe a gue
fa inflacién fue superior a los incrementos de precio de los pasajes an &l
primer caso y iuego, en 1990, hubo una gran correccién de los precios®’.
Es por eso gue el valor de venias es superior en 1920 a pesar de que en

ese afio se transportaron menos pasajeros gque en los dos anteriores.

Fl rubro "interline" se reduce constaniemente cada afno. Hay aclarar
gue se estd hablando de valores relativos y no de valores absolutos. En
todo caso esa reduccion se explica por la imposibllldad de |la empresa para
compensar los efectos de la reduccidn del turismo receptivo. Si bien es
uh efecto superior a las posibilidades de la empresa, va gue el turismo
se a reducido por la guerra de] Golfo v el Coélera, es obligacién de TAME
promocionar formas alternas de transportacién de turismo a las cuales esta
facultada por la ley constitutiva de la empresa. Sin embarge esos

asfuerzos no se han realizado.

Se puede observar que el rubro asroexpresos se mantiene constate. Ya
que se transportd menor volumen en el Ultimo afo solamente cabe la
conciusidén gue se esievaron los precios para compensar las pérdidas por
volumen e inflacidén. Esto indica que la demanda supera a ia oferta y por

lo tanto el mercado es relativamente estatico.

En resumen se puede observar gue la empresa consigus mejorar sus
ingresos solamente por el aumento de precios concedido por la DAC. En
todo caso, en los demds rubros se nofa que no existe un marcado afén
para mejorar jas condiciones. Es por eso, gue solamente se pusden
observar los resultados gue s2 observan, porgque la demanda supera
considerablemente a la oferta en todos los rubros, Es por eso, gque el
usuario, no solamente que soporta los Incrementos de precio, sino gue ho

puede elegir por un mejor servicio,

375n el mencichade afo [1980)] no solamente se corrigisron en una ccasidn, sine en dos, los
precios de los pasajes agreos por parte de la DAC.
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4.4.2 Egresos

En Jo que se refiere a los egresos, la contabilidad de TAME clasifica
los siguien-

tes: de E-
qulpo, de Desglose de Bgresos
12000
Administra- 1988 - 1990
11000
¢cion, de 15600 -
Ventas y 00
Otros Gastos | § 001 |
o 8 7000
no definidos 4
B GEO0
a los cuales % 8500
se refiere AL
como Gastos 000
. 2080
no operacio-
10680
hales. La ol
relacién de
los mismos, a

Itustr. 9: Egresos de TAME en los afios 1988 - 1990.

lo largo de  teNTE: adaptado de Estados de Operaciones TAME.

ios  Ultimos

ires afios se presenta en unha grafica.

Para apreciar mejor la distribucién de los gastos, se ha realizado la
slgutenie grafica:

En la misma se puede apreciar que el grueso de los egresos estéd
constituido (71%) por los gastos ocasionados en mantenimiento y abasteci-
miento de los aviones. También se puede apreciar gue este rubro es el
gue mas crece de todos, Esto se debe a jos incrementos en el costo de los
combustibles v a las devaluaciones del sucre, vya que los repuestos vy el
servicio técnico tienen que ser pagados en ddlares. En lo gue se refiere
la combustible, aqul se refleja el costo de tener equipos gue tiehen una

elevada tasa de consumo por ser de tecnologia obsoleta.

En este punto resulta conveniente indicar que los vuelos charter gue
realiza la empresa a érdenes de la Presidencia de la ReplUblica no son

rentables, va gue se le reconhocen Uhicamente |los costos operaciohales,
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posterior al Iustr. 10 Distribucién porcentual de |os egresos en 1890.
FUENTE: Estados Financieros TAME.

vuelo, En

muchas oportunidades esitos vuelos han dejado ingentes pérdidas a la
empresa, como aguel realizado a Washington en Julio de 1980, en que por
no haber finalizado la operacion no se le cancelaron los gastos correspon-
dientes, por lo gue TAME tuvo que afrontar todos los gastos, a mas del
lucro cesante por haber suspendido las operaciones de ese avidén por méas
de quince dias.

Se puede notar, también, que el rubro de clasificadoe como "ventas”
tiene un constante crecimiento. Si bien, no se pueden apreciar verdaderos
esfuerzos por hacer ventas; la demanda es sstable v supera a la oferis;
y el mercado es reducido; no es justificable ese notable incremento. Es de
supoher que se trata de un departamento gue no es indispensable, 0 se
astdn cargando con rubros gue no corresponden exactamente a lo gue
significa su titulo.

4.4.3 Andlisis Comparativo

Luego de analizados los ingresos y egresos independientemente, para
ios anos de 1988, 1989 v 1890, es necesario mirar el resultado de su mutua
Influencia, es decir, gque se hace conveniente conjugarios en una sola
cifra. Para poder comparar entre cantidades gue signifiquen lo mismo, se



59

hizo necesaria una correccidon por desvalorizacion del dinero. Para
efectuar esta correccidn se han tomado los valores oficiales de inflacidn.
Por esto, todos los datos estdn corregidos. Con estos antecedenties se llega
a ia siguiente tabia: '

Afo Utilidad Absoluta Utilidad Compensada
sucres sucres

1988 943.828.487,00 943.828.487,00

1989 270.922.903,00 162.229.286,83

12890 865.590.977,00 400.736.563,43

Para poder apreciar mejor o indicado en la tabla anterior, se ha
elaborado fla

siguiente vge
orafica: Utilidades Netas
1988 - 1880
1100
En la 1p089
misma se 560 <
pueden  a- o W0 i\\
preciar las 5 70 -
3 \
relaciones % o N
entre los - N\
40 <
valores de .
300
utifidades 200
para los 100
afos eh me- o y
. 1088 1989 1990
ncién, Es de

interés ol Tlustyr. 11: Comparacién de utilidades 13888 - 1990,

notar que para el afic de 1989 se observa una repentina caida de las
utilidades reportadas. Se puede apreciar una recuperacion de las mismas
en el siguiente afio, gue de todas maneras no alcanza los vaiores de 1988,
Esto se debe a que las entradas no fueron las suficientes como para
compensar los costos tanio por inflacidn, como por la elevacidén de los
precios de mantenimiento del anticuado equipo de 1a compafiia. No estd por
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deméas recalcar en el hecho de que los costos de los combustibles son cada
vez mas uh factor predominante dentro de los cédlculos de costos de la
smpresa.

Se puede observar gue ia empresa reporia ganancias consianiemente
todos los afios. Sin embargo, esas utilidades son {nfimas comparadas con
fas apremiantes necesidades de capital que tiene TAME. Es decir, que con
la capitalizacién de esas aparentes "ganancias" nc se podrén afrontar los
desafios que inevitablemente Hegaran en un plazo bastante corto. Esto s
explica mejor st es due se anhota gue solamente la reparacion de una
turbina de un avidn tiene un costo de quinientos mil ddélares (US &
500.000,00); lo cual significa, gue en casoc de que se produzca esa
cohtingencia se borran de un solo goipe todas las ganancias de TAME en

su mejor afio.
4.5 ANALISIS

La empresa TAME, actualmente, estd atravesando una grave crisis. Ei
factor principal de esta crisis son sus equipos. Es decir, que TAME estd
operando con aviones cgue no solamente son viejos y obsoletos, sino que

son totalmente inapropiados para la utilizacion gue se ies estd dando.

En primer lUgar hay que anotar que los aviones Boeing B727 gue opera
TAME son todos anticuados y estdn volando en horas mas alld de lo gue
indican las especificaciones del constructor. El problema estd en que las
reparaciones obligatorias para esos aviones actualmente cuestan més que
los aviones mismos®®. También, la obsolescencia de los aviones se
demuestra en el elevado consumo de combustible que actualmente incide
gravemente en el rubro costos de la empresa. Es de anotar que por las
condiciones de las rutas, los aviones nunca pueden alcanzar su aitura
6ptima de wvuelo, le cual incide atn méds en el elevado consumo de
combustible, Otro factor que afecta es la seguridad. Precisaments pordus
los aviones estan en malas condiciones, los accidentes se hacen méas

probables, lo cual puede ser muy grave para la empresa.

3SEn vista de las quiebras de grandes companias en Estados Unidos, dentro de e1las Eastern,

axisten grandses parques de aviones similares a Tos gue tiens TAME, gque se estdn ofertando a
precios increfples. Un B727-100 en buen estade, se oferta hasta por USS 500.000.
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En lo gue se refiere a los aviones, se debe ancotar que son comple-
tamente inadecuados para las rutas que opera TAME. No solamente porgue
soh viejos, sino ¥ principalmente, porgue fueron disefiados para otro tipo
de rutas. TAME reguiere de aviones méas pequefios, turbohelices, gue
operando con costos mucho menores pusdan ofrecer la posibilidad de
aumentar las frecuencias y de esa manera tener probabilidades de
reportar beneficios.

Otra area en la que TAME presenta graves deficiencias es la de
servicio. Estc se debe a su austeridad en aviones gue la obliga a operar
continuamente en condiciones criticas. Esto hace que el tiempo de vuelo
sea la parte menos importante de todo el servicio. 8i se toman en cuenta
los retrasos, e tiempo gque el usuario tiene que estar previamente en el
aeropuerto v demés demoras se llega facilmente a 4,56 horas para la ruta
Quito - Guayaquil, es decir casi o mismo que se demora en un viaje por
tierra. Todo lo cual lleva a que e mercado no tenga el crecimientc que en
realidad deberia tener.

Los problemas de servicio se producen basicamente por la inflexibilidad
de la empresa. Esta falta de agilidad para reaccionar ante las necesidades
del mercado es el resultado de la pesada burocracia que si bien no tiene
las proporciones que ha alcanzado Ecuatoriana de Aviacién, estd empezan-
do a ahogar a la empresa.

Otro problema es el de mentalidad. Resulta interesante, pero para
justificar cualquier problema que puede tener TAME, se recurre siempre
al problema del servicio subsidiado gue TAME da en algunas rutas. Tanto

se ha repetido la discuipa gque parece haber convencido hasta a los

propios personeros de TAME. De esa manera se abandonan antes de jniciar
cualquier idea para intentar conseguir rentabilidad.

Antes que cualguier cambio en la estructura de TAME se hace evidente
que se revisen los criterios y las formas., Es decir, tiene que encontrarse
un medic para obligar a los funcionarios a conseguir utilidades, a pesar
de la existencia de las rutas subsidiadas. Si no se consigue esto, no se
podra curar ningln error de ia empresa, por mas grandes gastos que se
hagan.
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En resumen los problemas gue acosah a TAME son:

B Pocos aviones, 1o cual hace que su empleo se vea extremadamente
limitado. Ademds no se pueden reempliazar las Tallas por servicio
o mantenimiento.

8B Aviones obsoletos, que occasionan graves atrasos y elevados costos
por mantenimianio y consumo de combustible. A largo plazo se
pueden converiir en una pesada carga para la empresa.

B Aviones inadecuados para las rutas. Es decir, que los tipos de
aviones gue posee TAME nho son los adecuados para ei tipo de
ruta al cual debe dar servicio, Ni sigulera el mas moderno de
todos fue comprado considerando el tipo de ruta al que se debe

dar servicio.

8 Una burocracia que estd deteniendo la creatividad y agilidad de
reacciéh de la empresa frente a las multiples demandas del

mercado.

B Un deficiente servicio, gue es el resultado de todos los factores
anteriormente mencionados.
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CAPITULO V

5 ALTERNATIVAS DE SOLUCI@&

Las empresas esiatales Ecualcoriana de Aviacion y TAME requieren de
medidas vy soluciones acertadas, que les permitan obtener la fortaleza
necesaria, para poder continuar proporcionando el servicio de transporte

de pasajeros, carga y correos para el aue fueron creadas.

Las dos empresas estdn soportando una dgrave crisis y se ven
obligadas a competir en condiciones desveniajosas, De esa crisis es
necesario salir en el menor tlempo posible para evitar dque ella se
profundice y se haga necesaria unha inversidn muy grande para solucio-
nharla.

A continuacion se pretenden esbozar sendas. soluciones para las dos
companias en mencion.

5.1 ALTERNATIVAS PARA ECUATORIANA DE AVIACION

Ecuatoriana de Aviacién a mas de requerir una reorganizacién
administrativa en su estructura, requiere, vy en forma urgente, la
modernizacién de su flota operativa. Esta es una realidad gque se hace
ineludible, ya que los aviones Boeing 707 sobrepasaron el final de su vida
atil. Por lo tanto, en vez de reportar alguna utilidad, significan una
fuente de costos y causan pérdidas cada vez mayores para Ecuatoriana
de Aviacién, tal como se ha demostrado en péginas anteriores,

Es necesario indicar que la aviacidn comercial, en poco menos de
cuarenta afios ha dado un salto techoldgico bastante grande. De ahi, due
se haya pasado del pequefio v lento avién coh motores a piston al
moderno avién propulsado por moiores de turbocombustidon y de grandes
dimensiones y velocidades. Este avance ha reducido los tiempos de vuelo

a un 30% del que se requeria hace apenas 10 o 15 afos..

Este adelanto tecnoldgico, es una de las principales causas que han

ocasiohado que las compafilas aéreas grandes mantengan constantemente
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renovadas sus flotas., Oira de las razones es la elevaclidn constante de los
precios de los combustibles, por lo que, los modernos aviones estan
disefiados para consumir cada vez menos combustible para llevar mds

pasajeros a mayores distancias.

Hace afios, en el Ecuador, para equipar a las compafiias de aviacidn,
se consideraban solamente algunos pardmetros de todos los existentes. El
principal de ellos consistia en escoger al modelo de avidén de acuerdo a
su capacidad de carga, tanto en pasajeros como carga propiamente dicha.
También se consideraba el alcance operative y las posibilidades de apoyo
logfstico adecuado®®. Sin embargo, jaméds se considerd el consumo
especifico de combusiible v el valor remanente del avién, para poder
reemplazario sin gue esto constituya una pérdida total para la empresa.
Este descuido ha puesto muchas veces en peligro de desaparicidn a la

empresa,

Por todo 1o anterior, las empresas financieramente débiles, poco a poco
han ido perdiendo el paso en esie proceso de renovacién y reconversion
de flotas, por lo que su competitividad se hace cada vez menor, Renovar
adecuadamente la flota operativa es un reto gue ninguna compafiia de
aviacion puede evitar si es gue pretende sobrevivir en los siguientes

anos.

Por estar actualmente el precio de un avién nuevo en ¢l range de los
60 a 80 miliones de US ddlares, resulta muy dificil para una compafifa
débil la adquisicidn de un modelo de avién nuevo. Esto se complica adn
mas si es gue se observa gue las ufilidades operativas gque se logran no

son suficientes como para capitalizar a la empresa®’,

Por lo tanto, las empresas menores han adoptado, generalments, por la
opcién de adguirir aviohes usados, o0 sea aviones que esidn siendo

reemplazados por las aerolineas de mavor envergadura y por lo tanio

39 . . : .
Esto guiere decir, que exista una buenz y cercana fuente de partes, piezas, repussios,

mantenimiento y entrenamiento para o1 modelo a adgquirirse,

40E1 hecho gue los margenes de utilidades no sean los adecuadeos 88 un indicador de graves
falias estructuraies de la empress, qus nada tienen gque ver con 21 tipo de asronave qua se eshe
ampleando.
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stempre son de una genheracidn pasada. Estos aviones en ningln caso son
los més apropiados, pero significan una alternativa para empresas gque ho
se hallan en condiciones de adqguirir modelos nuevos. Sin embargo, la
situacion actual de negociacidn a nivel mundial, permite ciertas alternati-
vas a una empresa con administracién decidida e imaginativa, para
adquirir aviones nuevos sin poner en riesgo la situacidn financiera de la
empresa.

Todos los problemas enunciados afectan directamente a la compafifa
Ecuatoriana de Aviacién, Sin embargo, por ser ésta, la linea de bandera
del pafs y por ser la Unica, debe hacer todos los esfuerzos requeridos
para lograr la adguisicién de aviones modernos, de (ltima generacién vy
enfrentar hasta la posibilidad del endeudamiento, con la certeza que es
ta Unica alternativa viable para asegurar la existencia de la empresa a
largo plazo.

Con todos estos antecedentes se pueden distinguir las siguientes

aliernativas de solucién para !a empresa Ecuatoriana de Aviacion.

5.1.1 Reorganizacién vy Administracién independiente bajo FAE

Un primer reguisito, vélido para todas las alternativas, es el de
reorganizar v reestructurar el organico de la empresa. Esto quiere decir,
reducir el aparato burocrético, que poco a poco ha crecido hasta alcanzar
un volumen inaceptable. No es permisible para una empresa, el tener un
76% de empleados solamente en el sector administrativo. En lo posible se
debe estruciurar un orgdnico que responda a las actuales concepciones

para la administracién de una meoderna compafia de aviacién.

También es necesario gue se eliminen ciertos organismos v funcicnes
creados por las diferentes administraciones y que Unicamenie tienen por
objeto el otorgar puestos burocraticos a determinadas personas sin ningin
beneficio real para la empresa. En realidad son solamente le pago politico
a los seguidores de un determinado gobierno. En definitiva, se necasita

gue la empresa deje de ser un botin politico para el gobiernc de turno.
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Hay que sefalar que a partir de 1984 en el gobierno del Ing. Ledn
Febres Cordero, interpretando jos estatutos de Ecuatoriana de Aviacidn,
ha nombrado como su 'representante personal” con las funciones ds
Presidente Ejecutivo de la Empresa, a personas ajenas a la actividad. Con

ese precedente, se ha continuado la costumbre hasta el presente gobierno.

Para cohseguir que Ecuatoriana de Aviacidn no continde siendo un
botin politico vy, sobre todo, gue no sea dirigida por personas gue
desconocen del ambito aerocomercial es necesaric v urgente el cambio de
estatutos de la empresa. Este cambio debe incluir una renovacion de la
forma y procedimientos para la eleccién del Directorio en general y del

Presidente Ejecutive en particular.

La actual conformacién del Directorio corresponde a los canones
generales para todas las empresas estatales. Es decir, que estd llenc con
representantes de iodos los ministerios. Esta forma de hacer Directoricos
ha sido muy cuestionada deniro de las modernas corrientes de pensamien-
to en el Ecuador. Se ha indicado gque una de las m&as importantes razones
para el fracaso de las empresas ha sido precisamente esa forma de hacer

y conformar los directorios de las mismas,

Deniro del ambito asrocomercial son aplicables todos esos razonamientos
¥ aln mas, por ser muy especializado, requiere de personas gue conozcan
muy a fTondo la actividad y el amblente en el que se desempefia la
empresa.

Se hace necesario que Ecuatoriana de Aviacidn para fines de adminis-
tracién y operacidn retorne a manos de la Fuerza Aédrea, Por ser una rama
de las Fuerzas Armadas, la Fuerza Aérea no tiene partidismo politico v por
o tanto estd fuera de los avatares de la actividad polltica en el pais, Esta
caracteristica de la Fuerza Aérea, hace de ella el camino méas adecuado
para dgue Ecuatoriana de Aviacidn deje de ser el botin polftico del
gobierno de turno,

Por otro lado, es importante el notar que dentro de la Fuerza Aédrea

se hace mas probable que se lleve a cabo la reestructuracién administra-
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tiva hecesaria para eliminar la pesada burocracia gue medra dentro de
Ecuatoriana de Aviacién.

La administracidn independiente bajo FAE, serfa muy parecida a ia que
rige actualmente para TAME, cuyo funcionamiento fue recientemente
aprobado por el Congreso Nacional. Se cred una nueva ley constitutiva .
bajo la cual, si bien TAME funcionha con la supervisidn v el controt de la
Fuerza Aérea, la empresa se desempefia en forma autdnoma, tanto en e!
plano administrativo como operativo, financiero y comercial.

Ecuatoriana de Aviacidn se regiria por un Directorio, gue es su maxima
autoridad, con unh Presidente Ejecutivo nombrado por dicho Directorio,
pero aue serfa un oficial de la Fuerza Aérea, en servicio activo o pasivo
y en el grado de General o Coronel, Este Directoric y el Presidente
Elecutivo estan en capacidad de fomar decisiones administrativas vy
operativas en forma &gil y oportuna sin necesidad de consultas a los
niveles supericres.

La eleccion del Presidente Ejecutivo, encargado de la adminlstracion
general y representanie iegal de la empresa, debe necesariamente ser

escogido de una terna que remita el Comandante General de la FAE.

En {o referente a la agilidad de operacidn, cabe resaltar que actual-
mente se hace necesaric consultar y esperar la resoclucidon de fa Presiden=-
cia de la Republica, lo cual paraliza 2 la empresa, ya gue la misma ho es
tan rédplida en resolver las cuestiones de Ecuatoriana de Aviacion.

Otro aspecto de mucha importancia es &l aspecto laboral. En caso de
que Ecuatoriana de Aviacidn sea adscrita a la Fuerza Aérea, cabe la
posibilidad de que los empieados y trabajadores de la empresa sean
considerados como Empleados Civiles de las Fuerzas Armadas, lo cual
puede evitar los problemas dque se producen por los sindicatos gque
actualmente existen y que tante dafio hacen a al empresa. Como empleados
civiles de la FAE estarian sujetos al régimen administrativo y de control
de la Fuerza.
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Otro aspecto favorable del cambio es aqguel acerca del control de la
gestidn econdmica. El mismo que se realizaria a través de auditoria interna
o de los organismos de control de la FAE. Esto evitaria los compromisos
politicos gue impiden presentar resultados financieros verdaderos porgue
padrian ser usados politicamente por la oposicién. Ademds, normalmente los
informes de gestion de la empresa se publican con dos afios de retraso,
lo cual no permite el uso de resultados y estadisticas para corregir el

funcionamiento de [a empresa en los siguientes afos.

bentro de esta alternativa hay que considerar la unificacién de
Ecuatoriana de Aviacidn v TAME en una sola empresa. Aspecto o posibili-
dad gue ya ha sido presentada al gobierno en varias oportunidades en
base a estudios realizados por la Fuerza Aérea v por oficiales en Trabajos
realizados en éste instituto.

Todos los estudios sefialan que Jas dos empresas pueden unificarse y
utilizar de forma mas racional sus edquipos para servir tanto a las rutas
internas como a las internacionales. Esto se debe a que TAME cuenta con
aviones que estan siendo utilizados en forma poco correcta v dque pueden
ser aprovechados a toda su capacidad, cumpliendo con las necesidades de
Ecuatoriana de Aviacién. Esto va se ha demostrado, porgue Ecuatoriana de
Aviacién ha rentado a esos aviones para cUbrir sus rutas en repetidas
ocasiones cuando sus obsoletos aviones han tenido gue entrar en

reparaciones no programadas.

Lo anterior no quiere decir que eso seria un justificativo para evitar
la renovacién de la flota de Ecuatoriana de Aviacién, sino, que se podria
incrementar el equipo, por un lado y utilizar méas racionalmente lo
axistente por otro lado. Con lo cual se puede conseguir eficacia que

contribuya al reflote de las dos compafiias.

Por uditimo hay gue anotar que en las actuales circunstancias criticas
por las qgue atraviesa el pais no se pueden permitir duplicaciones de
esfuerzos y gastos. No es necesario que el Estado ecuatoriana cuente con
dos lineas adéreas estatales que operan independientemente con dos
administraciones y estructuras diferentes y separadas. Es oportuno pensar

en la fusidén de las empresas para inlciar un proceso de rehabilitacion,
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mediante la optimizacidn y racionalizacién de los recursos. Sin embargo,
esta solucidn reguiere de una firme decisidn politica por parte del
Gobierno de turno.

5.1.2 Reorganizacion v Privatizacidn

Se hace necesario plantear la reorganizacién y reestructuracién en
primer lugar. Esto se [o hace porque se consldera gque esa condicidn es
"sine qua non" para poder conseguir la privatizacién, de acuerdo a los

conceptos de la misma.

Muchos paises , especialmente en Latincamérica,han iniciade procesos
de privatizacion de sus empresas aéreas estatales v de todo tipo de
empresas de servicios, inclusive de aguellas en las que tradicionalmente
se creyd gue deberia intervenir el Estado. Estos esfuerzos de privatiza-
cién se han hecho para mantener la eficiencia, la competitividad v
racionalizacion de los servicios hacia la comunidad.

Las privatizaciones han sido explicadas en base a muchas causas y
circunstancias. Pero principalmente se las ha tomado para disminuir al
Estado de su pesada carga burocrdatica v aumentar sus ingresos y las
posibilidades de financiamiento, para el pago de la deuda social.

Dentro del mencionado esquema se puede encontrar a paises como
Argentina, México, Brasil entre otros. Sin embargo es el Uruguay el
primero que inicia el procesoc de privatizacién con el objetivo de recobrar
la eficiencia y eficacia en el funcionamiento de las empresas. Al respecto

Gross Espiel, canciller del Uruguay Indica: " Uruguay en el afio anterior

privatizé la refinaciéon de petrdleo, para cortar la burocracia creciente gue

ocasionaba la ineficiencia” .

Generalmente se entiende al concepto de "privatizacion™ como aquel
proceso por el cual se recurre al sector privado y a capitales particula-
res para dque provean los bienes y servicio necesarios en el pais.

Actividades que anteriormente eran realizadas por empresas plblicas vy

41Esp-‘te'l, Grossg) 1890 : 4
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que por medic de un proceso legal y comercial pasan a mancs particulares

para su funcionamiento.

El objetivo final de toda empresa privada es el de generar utilidades
para sus propietarios. Esas utilidades deben ser conseguidas por medio
de la gestion de la empresa al producir bienes y servicios. La proeduccién

de bienes y servicios es, por lo tanto, un medio para generar utilidades.

El hecho gque las empresas privadas tengan una meta clara y definida,
hace méds transparente su gestion. Es claro gque toda gestion dirigida a
mejorar la produccién de bienes y servicios, tiene como objetivo el
maximizar la generacién de utilidades para los propietarios, pero de esa
manera se consigue que la empresa en su conjunto persiga siempre la
mé&xima eficiencia en su operacion.

Una de las mds importantes caracteristicas de la empresa privada es
gue asume plena responsabilidad por sus actividades econdémicas. ™ ... es
fundamental gue quien haya tomado una decisién econdmica equivocada,
soporte también las consecuencias de su error.” (Walter Eucken). Esto
quiere decir que si una empresa considerada como importanie fracasa, la
misma debe desaparecer en beneficio del desarrollo y adelanto del pals,
y no recibir ayuda estatal, lo cual elimina la responsabilidad de los actos

de los administradores de esa empresa fracasada.

Otra caracteristica muy importante de la empresa privada es la
independencia de sus administradores. Ellos son Juzgados Unicamente por
los resultados que obiengan y para conseguir que estos resuliados sean
optimos, pueden y deben moverse libremente dentro de un marco
establecido. Esto hace gue la gestidn empresarial sea flexible y pueda
reacclonar rapidamente ante cualquier situacidn. En un medio en donde los
avances tecnholégicos son muy rapidos, la Gnica posibilidad de mantener
la competitividad es la de procurar superar el ritmo al cual se mueve la
competencia.

El ambito del sector privado ofrece, entonces, una capacidad de
gestion muy &agil ¥ dindmica. LA aptitud para utilizar 0 no ese potencial,
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es el mds importante de los factores v lo que determina el éxito o fracaso
de la accién de una empresa.

Se pueden mencionar algunos ejemplos de privatizacién a nivel de
América Latina, vy el funcionamiento de empresas privadas con mucho éxito
en el ambito aerocomercial.

El Presidente de México, Salinas de Gortari, afirmaba al inicio de su
gestidn presidencial, a favor del proceso de privatizacidn gue pensaba
iniciar: "La teoria que asocia al estatismo con el progreso, fue indudable-
menie védlida durante los aflos ’30 o ’40; pero hoy defienden Unicamente
los privilegios de la vieja guardia que se aferra al statu quo'.

£l Secretaric de Comercio de México, Jaime Sierra, expresa: " el sector
privado jugard un papel clave en el crecimiento econdmico, este es =l
motive por &l cual el gobiernc es un activo promotor de los proyectos de

inversion privada”.

Como se puede observar, dichas expresiones corresponden una
apertura amplia hacia la privatizacién. Bajo éstos criterio México privatizé
grandes e importantes empresas que, por su ihoperancia y grandes
pérdidas, representaban un carga para el Estado vy la sociedad. Entre
éstas empresas se pueden mencionar a la Empresa de Teléfonos Mexicanos
(Telmex) que fue privatizada por una empresa interhacional, al mismo
tiempo gue se rompia el monopolic de las telecOmunicaciones, ya que se
permitia la creacién de varias empresas gue bpuedan actuar bajo un
sistema de sana competencia. De esa manera se logrd que todas operen con

aficiencia v sin ser una carga para toda la sociedad.

Otra empresa privatizada por el Presidente Gortari fue la Empresa
Adrea de México (Aeromexico). La misma que, en sus inicios significd, una
de las empresas aéreas de mayor éxito. Inicié sus operaciones en e aho
de 1934 con unh vuelo diario entre las ciudades de México y Acapulco. Al
poco tiempo se conviriid en una de las empresas mas poderosas de
América Latina, con una amplia red de rutas gque cubrian una distancia

total 115.000 km. Su flota estaba constituida por 43 aviones con una oferta
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diaria de 22.000 asientos y realizaba 185 vueleos diarios llegando a 39

ciudades mexicanas y 11 ciudades internacionales.

Lamentablemente la administracidén, en los dias de auge, cometid el
imperdonable error de descuidar la renovacién y reconversién de la flota.
De esa forma se permitid gue muchos aviones sobrepasen el tiempo de su
vida Util*3(8 aviones DC-9 en 1987). Con el objeto de mantener las
operaciones de la empresa, se Tuvo gue rentar aviones DC-8 vy DC-10,
perdiendo , de &sa manera, su imagen y capacidad. También se procurd
mantener la cferta de asientos, objetivo gue tampoco se consiguid. De
todas maneras, se incrementd el costo de operacién, por el aumento del
costo de mantenimiento de los aviones viejos ¥ el costo de arrendamiento

de 19 aviones gue llegaba a la cifra de 4 millones de ddélares mensuales.

Este aspecto operativo y financiero, sumado a una planitia de 35.000
empleados, es decir una espesa y pesada burocracia, llevaron a [a empresa
a su total bancarrota. En estas condiclones el gobierno se decide por la
privatizacién de la empresa. Las acciones fueron adguiridas por un
consorclo de empresarios mexicanos, los cuales consiguieron el permiso
para eliminar a la burocracia a cambio de un amplic programa de
inversiones por un monto de 2.000 millones de ddélares. Asl se inicia un
neriodo de renovacidon que empieza con un pedido de 38 Airbus A-320, los
clales estdn siendo entregados. La empresa consigue superar sus pérdidas
y ahora se encuenira en un franco pericdo de recuperacidén, tanto

econdmica como operacional.

Al igual gue en México, en la Argentina e/ Presidente Menem se ve en
la obligacién de iniciar un amplic programa de privatizaciones. Entre
muchas otras emptresas se privatiza a la empresa de telecomunicaciones vy
tas lineas aéreas. De esta forma se pretende terminar con la inmensa

burocracia v las pérdidas gue esas empresas ocasionan.

En el Brasil, el Presidente Collor de Mello inicié su gestion presidencial
con un amplio plan de privatizaciones que incluye alrededor de 350

empresas estatales ineficientes. Entre estas empresas se encuentra, en

42 . . a2
Exactamante &1 mismo error gue hace gue Ecuatoriana de Aviacidn ss encuentre en 1as
actuaies condiciones de crisis permanente.
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primer lugar, la venta de Aerolineas VASP a manos privadas. En los
Gltimos 10 afios VASP produjo cuantiosas pérdidas al estado, siendo ésta
ia Unica aerolinea estatal del Brasil, por lo gue ef gobierno se ve en la

obligacién de privatizar.

La principal aerolinea internacional del Brasil es VARIG, la misma es
una empresa privada y ha tenldo muchos éxitos en el campo asrocomercial.
En la Gltima década transportd alrededor de 45 millones de pasajeros, un
millén y medio de toneladas méiricas de carga e incursiond con éxito en
vuelos directos a las principales ciudades de Europa. En resumen la
empresa alcanzdé un crecimiento de anual de pasajeros esn el orden del
21.2%, 1o cual es un éxite gque ha sido emulado por muy pocas compafiias
agreas del mundo.

Para conseguir esto, entre otras cosas, VARIG ha renovade constanie-
menie su flota. cuenta con avicnes de la uGltima generacidn para el
servicio en sus variadas rutas. Asi, posee Boeing 767-200, Airbus A-320,
Boeing 747 vy Douglas MD-11, los cuales empezd a recibirlos a principios
de 1991. E| plan completo de adquisiciones se continda hasta 1994 cuando
se slaborara un nuevo para mantener a la empresa con los mas avanzados
eqguipos del mundo.

Esto demuestra que la empresa ha contado con una eficiente adminis-
tracién, al punto de ubicarla entre las 20 mejores empresas aéreas del
mundo, de entre las més de 600 existentes. Por ditimo, cabe sehalar, que
VARIG ademds controla una gran variedad de empresas dedicadas a
actividades afines como son: Hoteles, Turismo, Publicidad, entre otras.

Estas empresas estdn localizadas en Brasil y en el exterior.

Todos los ejemplos ahteriores de empresas estatales y privadas
demuestran que aquellas gque supisron planificar y itomar las acclones
preventivas y correctivas a tiempo, consiguieron ganancias apreciables vy
Una aceptacion general de sus usuarios, detalle gue en el ambiente
asrocomercial es casi tan importante como el contar con el equipo
adecuado. No hay aque olvidar dgue dentro del ambito mencionado, la
capacidad de eleccién del usuario es bastante grande, por lo que la

decision final se basa muche en una cosa tan subjetiva como es la imagen
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aue tiene una empresa con respecto de otra. Es por eso que las grandes
aerolineas se dedican, en sus propagandas, a venhder exclusivamente su

imagen.

Se ha observadeo, como regla general, que las {ineas aéreas estatales
producen normalmente pérdidas hasta gque han sido privatizadas. lLa
principal razdn para explicar este comportamiento es due las empresas
aéreas estatales se manejan de manera nada técnica, en ellas no importan
los resultados, estan influenciadas por decisiones politicas, se han
burocratizado por orden del gobierno central y, sobre todo, estdn
dirigidas por personas, en muchos casos, sin los debidos conocimientos vy

motivacion, que acceden & dichos cargos por compromisos politicos.

En lo que se refiere a ias empresas privadas, se conoce el negocio, se
maneja a la empresa eficientemente y se tiene como obietivo el obtener
gananclas. B} ndmero de empleados que trabajan en las empresas privadas
es, deneralmentie, el Indispensable para gque funcionen eficientemente. Si
a pesar de todo se rompen estas reglas, entonces, el mercado se encarga
de eliminar a ssas empresas gue no han sabido alcanzar el Sptimo nivel
de eficiencia para su &rea, cosa que nunca puede suceder en las empresas
estatales.

8] pien se ha demostrado gue el Estado es un mal administrador de
empresas, ho se puede suponer a priori gue el sector privado es siempre
fa solucidén a todos los problemas. Ei concepto de privatizacidn ha causado
muchos malos entendidos v concepciones errdneas. Algunas personas
consideran gue es un proceso para instaurar un mercado completamente
libre y sujeto a las leyes de la selva. En otros, existe la idea de que se
trata de un ataque en contra del gobierne y todo io gue &l realiza. Por
Ultimo existen sectores que piensan que "publico” es ol sector en donde

existe solidaridad, e interpretan en o que es privado lo contrario a ello.

Resulta mucho mds clarc si se especifica que privatizar empresas es
un medio para conseguir mejorar la produccidén de bienes v sarvicios en
beneficio de la sociedad. Lo importante no es solamente pasar al sectobr

privado algunas empresas del secior plblico, sino asegurar que exista un
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ambiente competitivo como mecanismo regulador v motivador de ias nuevas
empresas privadas.

Es necesario, también, considerar la situacién actual de muchas de las
empresas del sector publico. Em sector privade encuenira interés
Unicamente en aguellas empresas que actualmente estdn en capacidad de
generar utilidades. No se puede suponer que todas las empresas publicas
del Ecuador puedan motivar suficiente interés por parte del sector

privado, por las condiciones en ias que se encuentran actualmente.

Pedro Kohn, ex-presidente de la Cémara de Indusiriales de Pichincha,
en declaraciones realizadas a la prensa Indicaba:
“.. el sector privado puede incursionar en dreas de mayor
interés de inversidn extraniera, entre sllas: Ecuatoriana de
Aviacidon, fabricas de cemenio y empresas de comunicaciones.
La privatizacidon incentiva la inversidon, pero se requiere de
politicas estables a nivel interno para poder captar mayor
capital.”

El Dr. Oswaldo Daviia se refiere al respecto de la siguiente manhera:
"... 1a privatizacidn se justifica en empresas productivas vy
rentables. El Estado debe permanecer en las entidades de
servicios bésicos como la educacién y la salud, con el fin de

atender debidamente a los més necesitados.”

Por Gitimo el economista Jorge Rodriguez, Presidenie de’la Federacién
Nacional de Economistas sefiala:

"... el Estado es un pésimo administrader vy el pesade aparato
estatal es el causante del agotamiento del desarrollo, no solo
en el pafs, sino en toda América. Es imprescindible saber que
empresas deben privatizarse y cuales no. El Estado debe
controlar exclusivamente el sector energético, mientras que las
empresas de servicios como los correos, agua potable, trans-
porte, seguridad social, pueden privatizarse...”
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Una de las principales obligaciones del estado serd, por o tanto, la de
hacer grandes esfuerzos e inversiones para que las empresas que estén
destinadas a ser privatizadas, tengan las condicionss adecuadas para
poder ser asumidas por el sector privado. Como ejemplo de esos esfuerzos
se pueden mencionar los casos de British Airways en el Reino Unido e
Iberia en Espafia. En el primer caso, el gobierne ingiés hizo fuertes
inversiones, desburocratizé a la empresa de su personal excesivo v,
después de haberla racionalizado, la privatizd; ahora British Airways es
fa mds grande aercolinea de Europa. El segundo caso es muy parecido,
Uhicamente que la empresa Iberia se halla al final de su proceso de

raclionalizacidén, para ser privatizada a continuacién.

Necesariamente Ecuatoriana de Aviacién deberd realizar un programa
de racionalizacién para que pueda ser privatizada. Es necesario analizar
cuales son los problemas gue se deberan superar para poder conseguir
alcanzar ese proceso: En primer lugar estd la limitada capacidad del sector
privado en el Ecuador. Esto guiere decir gque, en dicho sector, no existe
la suficiente capacidad Tinanciera como para asumir el total de la
inversion, gque requiere la compra de la empresa. Por eso se debera

recurrir, necesariamente, al sector privado internacional.

L.a inversidn extranjera siempre ha sido cuestionada tanto en el
Ecuador como en toda América lLatina. Pero es necesario aprovechar, ese
tipo de inversionista, para poder desarrollar los diferentes sectores del
Ecuador. El verdadero aprovechamiento del capital fordneo consiste en
ofrecerle un ambiente favorable, pero al mismo tiempo obligarlo a
heneficiar al pais o la regién en donde se propone actuar. La capacidad,
o mejor dicho, la habilidad del pafs consiste en conciliar esas dos

condiciones de la manera mas equilibrada posible.

La alternativa del pais no es la de analizar la conveniencia o©
inconveniencia de la inversidon extranjera, sino analizar la mejor y més
convehniente forma para su aceptacién en nuestro pafs. Lo méds conveniente
es tratar de conciliar el afan de lucro del capital fordneo, con la
necasidad de producir bienes y servicios en el Ecuador. Bienes y
servicios que cuya produccidn facilite la generacién de utilidades al mismo

tiempo gue llenan una necesidad no cubierta en el pais, la cual puede ser
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la necesidad de coniar con una buena linga aérea, CoOn NUevos aviohes vy

un excelente servicio.

La empresa Ecuatoriana de Aviacidon opera basicaments en el exterior,
en el mercado internacional, que es uno de los mas compeiitivos del
mundo. Por esto se le puede considerar, a Ecuatoriana de Aviacidn, como
un sujeto para la privatizacion y de la cual pueden estar interesados
diferentes empresas comerciales en el mundo y las grandes compafias
aéreas americanas, europeas y aslaiicas.

Como va se ha sefialado, la privatizacion de Ecuatoriana de Aviacidn
daria muy buenos resuitados, pero para gue ello ocurra, necesariamente

debe existir la decisidon politica al respecio del Gobiernc ecuatorianc.

5.1.3 Empresa de Economia Mixta

Como ya se ha indicado, para solucionar la crists de Ecuatoriana de
Aviacidn, es necesaria la voluntad poiitica del Goblerno. Asi lo ha
comprendido e Presidente Rodrigo Borja y Ultimamenie se hanh realizado
ciertos contactos vy estudios tendientes a transformar a la empresa estaial
en empresas de sconomia mixta.

Es necesario sefialar gue dichos estudios, se iniciaron con el cambio
de Presidente Ejecutivo en la empresa Ecuatoriana de Aviacidn, con el
economista Jacinto Jouvin, a partir del mes de febrero del presente afio.
Esta es la decisién del Gobierno y por lo tanto se realizard un estudio de
las condiciones y circunstancias en las cuales se puede efectivizar dicho
cambio.

En primer {fugar se debe sefialar que se ha iomado como premisa el
cambio de la flota agdrea que se debe realizar inmediatamente con et objelo
de cambiar la imagen de Ecuatoriana de Aviacién en el contexto nacional
e internacional. Para esto se han propuesto dos alternativas presentadas

en las Jdltimas administraciones vy que son las siguientes:

La primera, es la compra de aviones Airbus A-310-300 coniratados en

la administracion del Ing. Eduardo Emanuel en el gobierno anterior v que
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fuera desechada, posteriormente, en e} siguiente periodo presidencial, que
correspondid a ia administracién del economista Patricio Avila.

ta segunda es el alquiler con opcidn de compra de avionhes usados
Boeing 767-200, propuesic en la administracion del economista Patricio
Avila. Analizadas las dos propuestas, s ha encontrado como la mas
conveniente a la primera opcién , estc es la compra de los aviones Airbus
A-310-300, contratados vy negociados en el gobierno anterior. Resultan més
convenientes ¥y m&s baratos para la empresa, gue los aviones Boeing, los
cuales vendrian al pals enh condiciones desveniajosas vy a un plazo mucho
mas largo.

La constitucidon de una empresa de economia mixta es una forma de
transferir las empresas al sector privado, gue presenta muchas ventajas
sobre la privatizacién propiamente dicha. Estas ventajas pueden ser

resumidas en los siguientes puntos:

8 Participacién Nacional.- En cualguier caso se hace necesario que se
garantlce una activa participacién del capital nacionhal. Ya gue, en caso
contrario, la empresa se convertiria en una subsidiaria de cualquier
aerolinea extranjera y no tendria sentido el vendetr nuestras ruias de

gsa mansera.

# Capacidad financiera Nacional.- Por otro lado se debe reconocer gue
ta capacidad del ahorro interno privado es muy reducida como para
poder asumir el compromiso de comprar una empresa de {as dimensio-

hes de Ecuatoriana de Aviacion.

Estas dos condiciones hacen gue el Estado deba asumir una gran
porcion de la parte que le corresponde a la inversidon nacional. El
problema se reduce a una simple cuestion: debe mantenerse una participa-
cidn nacional, pero ese porcentaje no puede ser asumido por la inversion
privada ecuatoriana, por o tanto el Esiado debe hacerse cargo de la
tmayor parte de esa porcién.

Por otro lado se debe evitar gue ia politiqueria se haga duefa de la

empresa, via participacién estatal. Esta condicién que aparentemente se
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opohne a lo explicado anteriormente, se soluciona haciendo participe a las
Fuerzas Armadas en el capital accionario de Ecuatoriana de Aviacidn. De
asa forma se consigue que el Estado tenga participacidn pero que se aleie

a la politica de la administracion de la empresa.

Sclamente se debe solucionar el problema de [a participacion estatal,
sea directa o por medio de las Fuerzas Armadas. En primer lugar se debe
tomar en cuenta gue una empresa extranjera gque fenga intenciones de
invertir en &l Ecuador, no consentird el quedarse con menos de un 40%
de las acciones, en el mejor de los casos. Por otro lado se debe permitir
gue los empleados tengan una parte, la cual debe ser minima, en base a
las experiencias parecidas de otros paises. Es decir, que se debe permitir
un maximo del 5% en manos de los empleados y trabajadores de la
emprasa. Por otro ladc se debe tratar que por lo menos un 20% sea
asumido por la inversidn privada nacional. Hay que tener mucho cuidado
al respecto, en vista de que los inversionistas nacionales se pueden
prestar para encubrir una real inversion externa, con “testaferros"
nacionales ¢ue aparezcan como los accionistas. Por Gltimo el 35% restante
deberéd ser asumido por el Estado.

En resumen, ios porcentajes de participacién propuestos son los

giguientes:

B 40% Inversidon forédnea

B 35% Inversidén del Estado

8 20% Inversién privada nacional

B 05% Empleados y Trabajadores de Ecuatoriana de Aviacién

La distribucion propuesta no es la mas perfecta, pero es la més
realista. Esto se explica de la siguiente manera:

El hablar de un 40% para el inversionista extranjero*® en realidad
significa una posicién muy realista y que deberd ser negociada. Es ds
esperar que el inversionista inicie la negociacidén exigiendo que su

participacion sea del 51% o més. Es realista asumir gue el inversionista

43 A . . .
Inversionista que seguramente serd una empresa aérea internacional, la cual deberd ser
cuidadosamente escogida.
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solamente acepie una reduccidn del porcentaje, por debajo del 50%, si es
que consigue la seguridad gue ningudn otro accionista tenga un paquete

accionario més grande gque & mismo.

Los trabajadores exigiran por lo menos tenher un 10% de las acciones.
Experiencias en paises vecinos indican gue ese paquete de acciones, que
serdn practicamente regaladas, no tras mayores beneficios. Todas las
ventajas tedricas de hacer participar a los trabajadores se han desvaneci-
do en los ejemplos préacticos**. Es por eso que se debe negociar para
que en ningdn caso se reparta més de un 5% entre log trabajadores y
empleados.

Para el caso de la inversidn privada nacional, se presentan dos
problemas. El primero es que se hard muy dificil el conseguir ese nlmero
ideal del 20%. Se requerird de una intensiva campafia de propaganda para
poder llegar a ja meta. Al respecto es muy interesante el ejemplo de la
privatizacidnh del Banhco La Previsora. En iodo caso se debe asumir que
iodo lo gque no se alcance, tenderd a ser asumido por el inversionista

extranjero, lo cual no es o méas conveniente para los intereses del pals.

El segunde problema es el ya sefalado de gue una buena porcién de
inversidn, aparentemenie nacional, puede ser inversién extranjera
encubierta usando el conocido mecanismo de los "testaferros”. Bl Estado

deberd tener el méximo cuidado para impedir ese fendmeno,

Por Gltimo queda el problema de la parte correspondiente al Estado.
Es realista asumir que la participacidén estatal no podréd ser superior al
30%, por exigencias de] inversionista fordneo. Esto se debe a que ese
inversionista pretenderéd evitar la ingerencia negativa de la politica,
asegurandose tener un mayor porcentaje que el Estado. También se puede
indicar que la intervencion directa del Estado tiene graves inconvenientes,
los cuales pueden ser svitados, en gran parte, si es gue la mencichada

intervencién es indirecta, a través de la Fuerza Aérea. Se podria usar el

44Los LBO’s de itos Estados Unidos demostraron que dar acciones a los trabajadores no los

motiva comg Ta tecriza 1o indica. Por dtiime, 1o Gnico que gse consigue es que un reducido grupo
{por 1o gengral administradores de alto rango) incremente su poder de manera poco satudabie, al
administrar ese paquete de acciones gue tedricamgnte s de Jos empleados vy trabajadores.
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mecanismos de la DIAF, aunqgue para eso, la estructura de ia misma debe

ser radicalmente cambiada.

5.2 ALTERNATIVAS PARA TAME

Se ha demostrado que la empresa de aviacidn para servicio interno,
TAME, ssta en una grave crisis. Esa crisis se ha evidenciado en el
egquipamiento de la compafiia que es obsoleto e inadecuado, para las
operaciones que tlene gue realizar. La crisls también se ha manifestado
en la calidad del servicio ofrecido, 2| cual deja mucho que desear. Por
tltimo, los personeros de [a compafiia tienen la tendencia de disculpar con
el pretexto de las rutas subsidiadas, e deplorable resultado financiero de
la operacidon de TAME.

Todo estos sintomas enunciados indican la existencia de graves fallas
estructurales que deben ser corregidas. Para poder conseguir esta

cotrreccion se proponen las medidas a continuacion.

5.2.1 Cambio de Mentalidad

Como ya se ha indicado reiterativamente, uno de los mds importantes
sintomas de la crisis de TAME, es |la mentalidad que impera en la misma.
Hay que aclarar gque la Gnica meta gue una empresa puede tener es |a de
generar utitlidades como resuliado de sus opetraciones. Sin embargo, dentro
de TAME esa meta ha sido abandonada, creando asi un ambiente aque
indefectiblemente conduce a la crisis.

Es evidente que TAME tiene algunas rutas gue son deficitarias. Sin
embargo, eso es consecuencia de utilizar egulpo inaproplado y de faita de
promocién. Es decir, en el peor de los casos, es posible reducir esos

déficit a montos irrelevantes para las operaciones de la empresa.

También se debe anotar gue TAME no utiliza todas las posibilidades
que estédn a su alcance para establecer servicios nuevos gue pusden ser
altamente rentables., Esto lleva a que se desperdicien posibilidades y de
esa mahera ho se puedan generar todos los recursos gue son posibles,
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Este problema es bastante grave y solamente puede ser solucionado si
es que el Directoric de la empresa reclbe muy precisas y radicales
instrucciones para conseguir mejorar las operaciones de la empresa en un

plazo relativamente corto y perfectamente determinado.

Es evidenie que el Directorio, para cumplir con su mandato, tendréa que
tomar medidas drasticas gue causaran mucho malestar vy rechazo en todos
log personeros de TAME. Razdn por la cual, es imprescindible que el
Directorio cuente con ai apoyo irrestricto del més alto nivel. Si es gque ese
respaldo no estd asegurado, ninguna medida producird resultados

beneficiosos para la empresa.

Con los antecedentes mencionados se pueden proponer las siguientes
acciones globales destinadas a mejorar la capacidad de gestion de la

empresa:

8 Un cambio radical del actual organigrama. La nueva estructura debe
dar méaxime énfasis a las operaciones y a la promocidon del servicio. El
actual organigrama es mas bien un producte de burdcratas para otros
burdécratas.

B Para los nuevos estamentos se deben especificar objetivos y metas
nerfectamente claros, cuantificables, con plazos muy bien definidos. De
dégta manera se dan parametros para la accidn y se establecen normas
para el control, que permiten un ambiente didfano dentro del cual
pueden operar todos los funcionarios de la empresa, de acuerdo a los
principios del TQM*S,

B Se debe dar maxima prioridad al entrenamiento del personal en todos
log niveles. En especial se debe perfeccionar a los encardados del
servicio, ya gue es la Gnica manera de introducir mejoras en esa drea.
No se debe entender a ésta recomendacion como un pedido porque se
realicen un par de seminarios. Lo gue se propone es mucho mas
profundo, se debe institucionalizar ia instruccidén como Unica manera

4STQM, Total Quality Management. Es la nueva docirina de administracidn de emprasas que,
en el primer mundo, ha reamplazade a la "Gestidn por Objetivos" que actuaimente se la considera
obggleta.
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de ascenso en la empresa. Para tal fin se puede tomar como ejemplo
a las Fuerzas Armadas.

5.,2.2 Cambio de Equipc de Vuelo

Otro grave sintoma de la crisis es el que TAME no cuenta con &l
eguipo apropiadce para operar en las condiciones reales del pals. Esto se
ha producido porque las adguisiciones no siempre han respondido a un

anhélisis serio de las posibilidades y realidades del pais.

El resultado final es que todos los aviones que tiene TAME actuaimente
deben ser reemplazados inmediatamente. Para esio se requiere de varios
estudios Independientes gue deben permitir una visldn tanto institucional
como externa. De esta forma se alcanzard una solucién optima del
probiema,

En lo que se refiere a la actual flota se pueden anotar los siguientes
aspectos que |a descalifican:

B Los aviones son obsoletos y viejos. Por lo tanto los costos de
mantenimiento vy operacidén son demaslado elevados.

B Los modelos no son los adecuados, son muy grandes y no responden

a las necesidades del mercado nacional.

B |a utilizacidn operativa es antitéchica va que no se cuenta con egquipo
apropiado ni suficiente.

Para solucionar los prohiemas descritos se proponen jas siguientes
acciones:

@ Elaborar un programa de reemplazo inmediato de aviones.
4 Considerar, en el mencionado plan, gue los aviones turbopropul-

sados en general tiene costos de adduisicién, mantenimiento y

operacién gue son demasiado elevados para las posibilidades del
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mercado ecuaioriano. Se recomienda un modelo propulsado por
motores turbohélice.

¢ Como ya se ha indicado anteriormente, el estudio para el
reamplazo de la flota debe provenir de varias fuentes, tanto

internas como externas a TAME.,

5.2.3 Optima utilizacién de los Recursos

Se ha indicado que TAME no utiliza adecuadamente todas las posibilida~
des dque le ofrece la legislacidén vigente. Es por eso dque solo opera en las
rutas nacionales y con horarios filos, es decir, gque solamente brinda el

sarvicio tradicional dentro de rutas nacionales.

Sin embargo existen muchas otras posibilidades tales como: vuelos
regulares internacionales, vueios no regulares tanio nhacionales como

internacionales v operaciones "charter”.

Si bien se han disculpado estos descuidos con la falta de eguipo de
vuelo, eso no es mas que una disculpa. Tanto es asi gue a pesar de que
actualmente TAME ve su equipo reducido a una minima expresion, ia

empresa ha anunciado que iniciard vuelos regulares a Colombia®t.

De todas maneras, esta iniciativa pretende utilizar solamente una
pedquefia parte de toda ia amplia gama de posibilidades. Se hace necesario
un impulso definitivo v enérgico que lleve a la empresa a emplearse a
fondo. Es claro gue para poder hacerlo, se reguiere de un adecuado
equipo de vuelo, por lo gue el plan de renovacidén y ampliacién de lg flota
es una condicion previa indispensable para cualquier politica de ampliacidon

de las operaciones de TAME.

Con ésta premisa ¥y con el objetivo de utilizar al mdximo las posibilida-
des que tiene, se pueden indicar fas siguientes politicas y acciones

posibles:

qLs’t‘omadc‘ de: BRiario Hoy, jueves 30 de Mayo de 1881 : pp 7c. Articulo TAHE volarda a
Colombia, con declaraciones del Presidente de Ta empresa.
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B Se debe indicar claramente que la funcidén social de TAME es un
objetivo secundario frente al mas importante que debe ser, generar

utilidades para la Fuerza Aérea.

B Dentro de la reestructuracion general de TAME se debe aclarar gque la

principal funcidn de "mercadeo” es [a continuamente hallar nuevos

mercados, y definir fas mejores formas y medios para aprovecharlos

Sptimamente.

B Se deberé poner especial énfasis en el aspecto servicio. En vista de
gue se hace muy dificil competir con precios, el principal v casi Unico,
argumento de venias es el servicio. Al respecto es un buen ejemplo
ohservar los esfuerzos realizados por Sasta.

5.2.4 Cambic de Estructuras

Se ha reiterado gue es necesario cambiar compietamente la estructura
organica de la empresa. Esta accidén es la Unica que puede garantizar que
tengan efectos positivos todas las recomendaciones anteriormente

mencionadas.

En especial, cabe menciohar gue la actual estructura es el resultado
de la mentalidad (ya definida como incorrecta) actualmente imperante. Por
lo tanto, sl es gue se pretende cambiar la mentalidad, necesariamente ss
deberdn cambiar las estructuras del orgdnico de la empresa, que no son
mas que la definicion fisica de las politicas v objetivos de cualguier
organizacion.

También, hay que indicar que si no se llevan a cabo los cambios
mencionados, se mantendrd a la empresa en una constante situaciéon de
crisis, independientemente del monto de las inversiones que la Fuerza
Aédres haga en TAME. En otras palabras, si ho se hacen cambios profundos
en la empresa, el cambiar aviones no aliviara a la empresa de su situacion
actual.

Al respecto se proponen las siguientes acciones:
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B Elaborar los reglamentos de TAME de acuerdo a las mas modernas
doctrinas de administracién de empresas y exigir del Gobierno gue ias

apruebe en el mas corto plazo.

B En el reglamento mencionado anteriormente, introducir un nuevo
organico de la empresa, que satisfaga todos los condicionamientos gque
se han enunciado en paginas anteriores. Para eso se propone un
cuadro que se esguematiza en la siguiente pagina. Las funciones ahi

mencionadas se explican brevemente a continuacion:

Directorio: De acuerdo con la ley, el maximo drgano de la empresa es

el Directorio, el cual establece los objetivos globales a seguir,

Presidente Ejecutivo: El Presidente Ejecutivo, por mandato legal es el

Repressntante Legal de TAME. A su vez estd delegado por el Directorio
para establecer las politicas y acclones estratégicas de la empresa.

Staff Operativo: Corresponde al grupo de Vicepresidentes gue ejecutan

las polfticas v establecen las operaciones a corto y mediano plazo que

son el dfa a dia del accionar de la empresa. Este staff se compone de:

Vicepresidente de Operaciones: Es el funcionario con ia mas alta

autoridad después del Presidente. El VP de Operaciones es, como
su nombre o indica, el que lleva todo lo referente al accionar de
la Empresa. Por o tanto, es el encargado de reemplazar al
Presidente, provisionalmente, en caso de ausencia femporal del
mismo. Por ser la méas importante de las Vicepresidencias, se la

describe, en este punto, un nivel més abajo. El mismo seria:

Gerencia de Operaciones: Es la encargada del trédfico y

operacién de los vuelos. Se encarga de todo el volumen

téenico, con excepciéon del mantenimiento.

Gerencia _de Mantenimienic: Su funcién es obvia, es la

encargada de mantener a los aviones en las condiciones de
vuelo especificadas por el fabricante vy la legisiacidn

vigents. Se lo separa de Operaciones, porgue de esa manera



87

se asedgura, que se respeten las normas de seduridad
técnica, independientemente de las necesidades operativas
de la empresa.

Gerencia de Mercadeo: Es la encargada de: esiablecer ios

objetivos de venias para un periodo; buscar todas las
posibilidades del mercado; promocionar la incursién de la
empresa en esos mercados; y asegurar, por medio de sy red

de ventas, dque se cumplan los objetivos {ijados.

Gerencia Administrativa: Es la encargada de establiecer vy

cotrtrolar continuamente los procesos y procedimientos de la
empresa en la perpetua blsgueda de ija simplificacidn vy
optimizacién de los mismos. Su funcidn es independiente de
Operaciohes, sin embargo se lo coloca en esta Vicepresiden-
cia, pordue su gestidon se ocupa, en primer lugar, de

simplificar el funcionamiento basico de la empresa.

Vicepresidente de Finhanzas: Dentro del Staff Operativo tiene un

rango muy similar al del VP de Operaciones. Su funcidn es el de
distribuir los recursos econdémicos y establecer las politicas
finanhcieras de la empresa.

Vicepresidente de Recursos Humanhos: Su funcidén es la administra-

cion del personal de la empresa. Deberé controlar por sobre fodo,
la calificacion y capacitacidn constante de todos v cada uno de
ios empleados y trabajadores de TAME. En especial deberé
establecer las polfticas de capacitacién. Una norma reconocida
internacionalmente indica gue la oficina de personal no puede ser
més grande gue el 0.7% del total del persconal de la empresa, esto
se deberd observar muy estrictamente.

Siaff Consultivo: Los miembros de éste grupo, no tiene funciones

operativas. £s por esto gue, si bien reportan al Presidente, no tienen
una linea de autoridad sobre los funcionarios operativos. Sus funciones

son o de inspeccién o de consultorfa al Presidente. En este Staff
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constan: Contraloria, Asesoria Juridica, Planificacién y Relaciones

Plblicas.

Grupo de Control: Este organismo es el resultado de |las eXperiencias

de compafifas europeas?’. Se compone de técnicos de alto nivel vy
experiencia, que reportan directamente y sin intermediarios al
Presidente de la empresa. Sus atribuciones estdan en el campo técnico,
bédsicamente operaciones v mantenimiento, v pueden escoger su accidn

sin horarios ni ofras fimitaciones.

473&sicamente es el resultado de la basqusda de la excelencia técnica de Lufthansa. En alla
ha tenido un éxito tan grande, gue ha sido adoptado por las mds importantes aerolineas eurcpeas.
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CARITULO VI

6 CONCLUSIONES ¥ RECOMENDACIONES

A lo largo de! presente frabajo, se ha demostrado la importancia que
tiene el transporte para el adelanio y progreso de un pafs y su
integracién, tanto nacional como internacional. En reconocimiento de ésia
tmporiancia, todos tos gobiernos se han preocupado de mantener,incremen-
tar v transformar al transporte en un servicio de maxima eficiencia.

Un sistema de transportacidon bien equilibrado debe comprender las
modalidades de superficie v aérea. El transporte de superficie sirve para
la conduccidn de carga pesada, en donde el énfasis estd en el costo antes
aque en ta velocidad. Para el transporte de superficie los cosics son

bastante inferiores que para el transporie aéreo.

El transporte aéreo, a hivel nacional e internacional, debe ser utilizado
para la movllizacién de pasajeros y carga liviana, que reguiere ser
transportada en forma &gil y répida. Es interesanie anotar gue los
ahalistas consideran como un indicador de subdesarrolio, el hecho quea uno
de [ags formas del tranhsportie adquiera un desproporcionado predominio
sobre las demés.

El hecho que el transporte aéreo, en base a una minima infraestructura
aeroportuaria y con el uso de aviones tipo STOL®®, adguiera supremacia
sobre las otras formas de transporte no es conveniente ni tampoco
rentable. En principio, cuando la infraesiructura es muy rudimentaria, no
se satisfacen las normas de seguridad, lo que se traduce en multiples
accidentes gue afectan la operacién y elevan el cosio en forma indiscrimi-

nada, o que hace que la actividad comercial se convierta en no rentable.

El sistema de transporte en todo su conjunto,debe ser equilibrado vy
eficiente. Es decir, que todos los esfuerzos deben estar orientados a gue

la transportacion, funcione eficazmente v al minimo costo operacional

éBShort Take Off & Landing, es la designacidén internacional para aviones gue reguieren de

cortcs espacios para el despegue y aterrizajse.
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posible. Solamente de ésta manera se reduce la incidencia del costo de

transportacién en el precio final de los productos.

No se puede desconocer, gue e servicio de transporte aéreo es uno
de jos mas importantes con los gue cuentia el Ecuador. Este tipo de
transporte contribuye al desarrollo econdmico, a la integracidon y permits
el movimiento de personas, bienes y productos entre log principales
centros de produccidén y consumo.

Se ha sefialado, asi misme, que el servicio de transporte asreo puede
ser de caracter publico o privado. Lo importante es gue exista una sana
competencia, puesto que se ha definido que se debe regular el afan de
iucro desmedido de las empresas privadas y la ineficiencia crénica de las
empresas publicas. La dnica Torma de efectuar dptimamente el mencionado
control es mediante fa competencia que obliga a reducir precios v elevar

fa eficiencia dentro del mercado.

El Estado debe Intervenir, cuando sea necesario, para garantizar el
servicio regular del firanspotrte. Tamblén se debe buscar una forma
adecuada con las leyes del mercado, para determinar tas tarifas, con el fin
de equilibrar los intereses del operador con los del usuario y la
comunidad en general?d,

La eficiencia es el resultado de |la organizacién, gesiidén operativa, toma
de decisiones oportunas y habilidad para competir con éxito en el dmbito
aerccomercial,

Es necesario indicar que el avance de la ciencia vy la tecnologia ha sido
hastante acelerado en la industria asrondutica, éste progreso ha
fortalecido la conciencia aerondufica en todo el pals. La poblacidn
considera al espacio aéreo como Uno de sus recursos naturales que debe
ser correctamente explotado vy aprovechado en forma eficiente. Gracias a
ésta conciencia, en los ditimos afos, se ha mejorado ostensiblemente la

infraestructura asrondutica en el pais, tanto en lo que se refiere a pistas

49Las tarifas, actualmente, estdn reguladas. A nivel nacional, por el Consejo Hacional de

Aviacion Civil, no e prevé que esta regulacidn pueda ser levantada a corto o mediano plazo. A
nivel internacicnal, las tarifas son reguladas por IATA, sin embarge la tendencia mundial es a
dejar gue sea el mercado el que astablezca esas tarifas sin intervencidén alguna.



91

de aterrizaje, como a ferminales y a sistemas de ayuda y control en la

navegacién agérea.

La Constitucidn ecuatoriana reconoce el derecho para {a existencia de
empresas publicas, privadas v de esconomia mixta. Son éstas las formas de
gestion vy propiedad que se han sefalado en el presente trabajo.

Ya dque las empresas que debieron analizarse, son estatales, se ha
demostrado gque los probiemas y dificultades existenies en ellas se deben
al hecho de estar sujeta a la administracidon publica. De éste andlisis se
ha concluide que es muy dificil consecuir eficiencia dentro de las
empresas estatales, por razones estructurales. O se/-que, la razdén de la
ineficiencia no estd en la mayor © menor capacidad de sus funcicharios,

sino que radica en la estructura misma del sistema.

Es muy importante anctar que las compafifas TAME vy Ecuatoriana de
Aviacidn han contribuido en forma significativa al progreso asronautico del
pais en particular, v al desarrollo econdmico del mismo en general. Cada
una de tas dos compafias fue pionera en su raspeciive campo, sin
embargo Ultimamente han perdido su, duramente ganado, prestigio. Esto
se ha debido,mas en Ecuatoriana de Aviacion que en TAME, a4 su obsoleto
aquipe, el deficlente servicio a los pasaleros v el constante incumplimiento
de los itinerarios. Todo lo gue, ha ocasionado significativas pérdidas, que

han desfinanciado a las empresas.

De todo 1o anterior se ha concluido que no es justificable mantener a
ias empresas con su actual estructura, va que su excesiva burocracia vy
elevado nivel de pérdidas son una carga para el Estado. Estas pérdidas,
a la postre, deben ser asumidas por toda la sociedad incrementando de

ésta manera la inflacidén del pafs.

El incremento de los costos del combustible, el alto costo del manteni-
miento para aviones gue superaron su vida Gtil, la utilizacién de aviones
no recomendables, el establecimiento de rutas sin estudios técnicos previos
¥, en genaral las malas politicas aplicadas en la conduccién de la empresa,
sonh, entre otros, los mas importantes motivos que han ocasionado fa grave

crisis de Ecuatoriana de Aviacién.
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Se han analizado alternativas realistas v viables para conducir a las
dos empresas (Fcuatoriana de Aviacién y TAME) a desarrollarse de una
manera convenienie para los intereses dei Ecuador, Se ha considerado en
primer lugar que las dos empresas cuenten con las estructuras vy
financiamientos adecuados para solucionar sus problemas en el menhor
tiempo posible.

Para Ecuatoriana de Aviacion se analizaron: e funcionamiento
independiente bajo la Fuerza Aérea; la privatizacidn; y ta transformacion

a una empresa de economia mixta.

Las tres soluciones analizadas son factibles y pueden implementarse a
corto plazo. Sin embargo, se ha sefalado que, para ejecutar cualquiera de
ellas, se requiere en forma indispensable e ineludibie de la voluntad
politica en el mas alto nivel de la Replhblica. Las tres aliernativas tienen
ventajas vy desventajas que han sido analizadas, sin embargo, tode sefiala
gue ésa voluniad politica se ha inclinado por la conformacidn de una

emprasa mixta, como solucldén a la crisis de Ecuatoriana de Aviacidn.

Con éstos antecedentes, se a puesto énfasis en sefalar las pautas mas
importantes para que ésta transformacion sea en verdad beneficiosa para
los intereses de Ecuatoriana de Aviacidn y del pals en general. Las mds
importantes de éstas recomendaciones son:

B Como paso previo a la transformacién se deben tomar las siguientes
medidas:

@ Renovar la flota con aviones de tamafo adecuado v de tecnologia
de punta. Aguf se recomienda gue, desde el punto de vista
técnico, el Airbus A-310-300 es mas adecuado que el Boeing B-
767-200.

4 Reducir la burocracia a niveles aceptables.

¢ Reducir vy conirolar la hipertrofia de derechos de los irabajado-
res, consecuencia de un mal entendido sindicalisme, que debe ser
colocado al nivel que corresponde a un movimiento de ésa
naturaleza.

#  Optimizar la red de rutas, enfatizando agquellas que son verdade-
ramente rentables.




85
7 BIBLIOGRAFIA

jador
Banderas Roman, Carlos
1875 El transporte Adrec y la Empresa estatal Ecuatoriana de Aviacién,
Quito: Ecuador n Coll
Carrera del Rio, Aurelio
1461 Legislacidon Aerondutica Civil del Ecuador, Quito: Ecuador s Lon
¥ ¥
Ecuatoriana de Aviacidn
1989 Memorias 1989, Quito: Ecuador
Ecuatoriana de Aviacién wal ha
1990 Pian Anual de gestion empresarial, Quito: Ecuador fnal y

Green, William

1985 Flugzeuge der Welt, Zurich: Suiza, Werner Klassen Verlag
Gunston, Bill
1980 Comercial Aircraft, Londres: Gran Bretafa; Exeter Books

Sampson, Anthony
1884 Imperios del Cielo, Barcelona: Espafa; Editorial Grijalvo S.A.

TAME
1890 Pasado Presente y Futuro de TAME, Quito: Ecuador

TAME
1990a Plan de Trabajo TAME 1990, Quito: Ecuador

TAME
1990¢c Rehabilitacién Financiera 1989 - 1993, Quito: Ecuador

TAME
1990b Informe de Labores 1990, Quito: Ecuador



ANEXDO # 1
Acuerdo No. 034 del 8 de marzo de 1976.

El H. Consejo MNacional de Aviacion Civil, a nombre del Gaobierno Nacional,
en virtud de la facultad contenida en la letra d} del articulo 50. de la Ley
de Aviacign Civil, promulgada en el Registro Oficial No. 509 del 11 de mar-

zo de 1974, tenicndo como antecedentes:

a.- l.a peticidn forrmulada por la Empresa ECUATORIANA DE AVIACION
tendiente a obtener el otorgamiento de una concesién de operacion para
la explotacidn de los servicios de transportes aéreas publico internacio-

nal, regular, de pasajeros, carga y correos;

b.- El decreto No. 743 del 23 de julio de 1974, publicado en el Regisiro

Oficial No. 606 de 31 de los mismos mes vy afio;

c.- Los convenios bilaterales sobre Transporte Aéreo, suscrito por el Ecua-
dor con Estados Unidos de América, Chile, Espafia y Francia, asi como

el Acuerdo Administrativa sobre tal materia entre Colombia v Ecuador;

Ys

CONSIDERANDO:  Que la peticidn de la Empresa ECUATORIANA DE AVIA

CION busca el otorgamiento de uwuna CONCESION DE
OPERACION, para la explotacidn de los servicios de ltransporte aéreo pdblico
internacional regular, de. pasajeros, carga y correo, que contenga no solo las
autorizaciones y permisos de operacion que con antericoridad a la expedicidn
del Decreto No. 743, de 23 de julio de 1974, le fueran otorgados por la auto
ridad aeronaltica, sino, ademds aquellos otros derechos sobre puntos en terce
ros palses que sefiala en su pedido; que del andlisis de la documentacion pre-
sentada para el efecto por la Empresa ECUATORIANA DE AVIACION, y de
manera particular el estudio acompafiado a su programacién y expansion, pue
de aprecidrsela que se incluyen puntos scbre los cuales seria procedente un
pronunciamiento en su oportunidad, como los que se refieren a Frankfurt vy

Amsterdam.



ACLUIERDA:

ARTICULO UNICO.- Otorgar a la Empresa Estatal ECUATORIANA DE
AVIACION una concesidon de Operacion, para la explo-
tacion de los servicios de lransporte aéreo pdblico internacional regular de

pasajeros, carga y corregs, que se contiene en Jas siguientes cldusulas:

PRIMERA.- los servicios de Transporte aéreo publico internacional regular

gue se autorizan a la Empresa ECUATORIANA DE AVIACION,
serdn cumplidos desde el Ecuador {Quito y/o Guayaquil) hacia los siyuientes
puntos vy viceversa, en los niveles méximos de frecuencias semanales gue se

seiialan a continuacidn:

- New York 14 - Sac Paulo 3
- Los Angeles 10 -  Rio de Janeiro 3
- Miami 14 - La PPaz 3
- La Habana 5 - Asuncidn 3
- México 5 - Santiago 3
- Panamd 3 - Buenos Aires 3
- Caracas 3 -  Montevideo 3
- Nassau 2 -~ lL.isboa 3
- Bogota y/o Cali 5 - Madrid 3
- Lima 7 - Paris 3
- Manaos 3

SEGUNDA.- 1.a Empresa ECUATORIANA DE AVIACION queda facultada pa

ra solicitar y obtener de los respectivos gobiernos exbtranjeros,
los derechos de Lrafico aerocomercial que le fuera menester en la ejecucidn
de sus servicios aéreos internacionales regulares, incluyendo aquellos corres-

pondientes a los de la Quinta Libertad del Aire.

------

SEXTA.- Es requisito de seguridad y de cumplimento obligatorio para to
das las aeronaves de la Empresa ECUATORIANA DE AVIACION,

el uso de los servicios nacionales ecuatorianos de control de Lréfico aéreo,



telecomunicaciones, ayuda a la navegacién aérea, y otros que con tal fin se
establecieren, por los cuales la Empresa debera pagar las tasas correspondien

tes.

SEPTIMA.- La Empresa ECUATORIANA DE AVIACION serg responsable de
los dafios que llegaren a causarse a la tripulacidn, pasajeros, equipaje, carga
y a terceros, en el ejercicio de su actividad aeronadtica; responsabilidad que
siempre se mantendrd garantizada con la permanente vigencia de los seguros

que la cubren,

NOVENA.- £l plazo de duracién de la presente concesién de Operacidn es

el de 10 afios, que se contard a partir del 8 de marzo de 1976.

Nota.- FEste plazo de duracién de 10 afios de las Concesiones de Operacidn,
fué reducido a 5 afics en el afio de 1978 para las empresas naciona-

les; y de 5 a 3 afios para las aerolineas exiranjeras de servicio internacional,

con la expedicidn y apraobacidn del Coadigo Aeronadtico.

DECIMA.- El domicilio de la Empresa ECUATORIANA DE AVIACION es
la ciudad de Quito, Capital de la Repdblica del Ecuador, donde

tiene su sede principal.

DECIMA PRIMERA.- Igualmente ECUATORIANA DE AVIACION, transporta-

rd libre de pago y hasta la cantidad de 79 kilogramos
mensuales, la valija diplomatica ecuatoriana a los puntos de terceros paises
donde opera; para cuyo objeto acordard con el Ministerio de Relaciones Exte

riores el modo de realizar dicha transportacidn.



ANEXO # 2

"ACUERDO No. 078.- EL CONSEJO NACIONAL DE AVIACION CIVIL.- En
ejercicio de las facultades que le confieren los Articulos 5, letra d) de la

ey de Aviacidon Civil y 118 del Cddigo Aeronadtico; vy,.-

CONSIDIEFERANDQO:;n- QUE la empresa estatal ECUATORIANA DE
AVIACION, ha presentado una solicitud encaminada a obtener la ‘renovacidn
de su concesion de operacidn, otorgada por Acuerdo No. 034 del 08 de mar-
z0 de 1976, para continuar prestando y sirviendo transporte aéreo pudblico in-
ternacional regular de pasajeros, carga y correo en forma combinada, desde
y hacia el Ecwador;.- QUE la solicitante es la linea de bandera nacional, de-
signada por el Gobierno Ecuatoriano, para la prestacion del servicio aero-co-
mercial;.- QUE la solicitud ha sido tramitada de conformidad con expresas
disposiciones legales y reglamentarias de Aeronautica Civil del Ecuador, el
servicio que presta ECUATORIANA DE AVIACION, es de interés publico- En
uso de sus atribuciones legales.- A C U E R D A: ARTICULO 1.- Otorgar
a la empresa estatal ECUATORIANA DE AVIACION, a la que mas adelante
se la denominara "la aerolinea", una concesidén de operacidn, para que preste
un servicio de transporte aéreo pdblico comercial regular, sujeto a las siguien

tes clausulas:.-
PRIMERA.- RUTAS Y FRECULNCIAS:

Desde el Ecuador a:

NEW YORK 14 frecuencias semanales
LOS ANGELES 10 frecuencias semanales
MIAMI 14 frecuencias semanales
LA HABANA 14 frecuencias semanales
MEXICO 5 frecuencias semanales
PANAMA 3 frecuencias semanales
CARACAS 3 frecuencias semanales
MASSAU 2 frecuencias semanales
BOGOTA y/o CALI 5 frecuencias semanales



LIMA 7 frecuencias semanales
MANAQOS 3  frecuencias semanales
SAO PAOLO 3 frecuencias semanales
R10O DE JANEIRO 3 frecuencias semanales
LA PAZ 3  frecuencias semanales
ASUNCION 3 frecuencias semanales
SANTIAGO 3  frecuencias semanales
BUENOS AIRES 3 frecuencias semanales
MONTEVIDEQ 3 frecuencias semanales
LISBOA 53 frecuencias = semanales
MADRID 3  frecuencias semanales
PARIS 3 frecuencias semanales
SEGUNDA,~ "La aerclinea" queda facultada para solicitar y obtener de los

respectivos gobiernos extranjeros, los derechos de trafico aero-
comercial, que le fueran necesarios para la ejecucién de los ser
vicios autorizados, incluyendo aquellos correspondientes a los de
quinta libertad del aire.- TERCERA.-Aeronaves a utilizar: "La
aerolinea" ulilizard en el servicio propuesto, el equipo de vuelo
consiste en Unidades BOEING 707 y DCA0-20. Cualquier cambio,
sustitucién o reemplazo de estas unidades, estard sujeto a la au
torizacién expresa del Consejo Nacional de Aviacién Civil.-
CUARTA - PLAZO DE DURACION:
operacién (renovacién) tendrd una duracién de CINCO (5) afios,
contados a partir de la fecha de concesidn.- QUINTA.- TARI-

[.a presente concesion de

FAS: Las tarifas que anuncie y aplique "La aerolinea" en el
servicio, cuya explotacidn se faculta, seran aquellas que luego
del procedimiento legal, ponga en vigencia la competente auto-
ridad aeronautica del Ecuador.- SEXTA.- CENTRO PRINCIPAL
DE OPERACIONES Y MANTENIMIENTO:
de Operaciones y Mantenimiento de "la aerolinea", serd la ciu-
dad de Quito, como también la ciudad de Guayaquil.- SEPTIMA. -

El Centro Principal

El domicilio legal y principal de "la aerclinea", serd la ciudad
de Quito.- OCTAVA.- SEGUROS:

ble de los dafios que llegare a causar a la tripulacidén, pasajeros,

"La aerolinea" serd responsa-

equipaje y a las personas y bienes en la superficie, en el ejerci

cio de su actividad aerondutica, responsabilidad que siempre se



mantendrd garantizada con la permanenie vigencia de los seguros co
rrespondientes, en los montos sefialados en la Ley y Convenio Inter-
nacionales aplicables.- ARTICULO 2.- "La aerolinea" queda obligada
al estricto cumplimiento de todas y cada una de las disposiciones le
gales y reglamentarias de aerondutica civil que rigen al pais, en el
ejercicio de los servicios de transporte aéreo, autorizade por el pre-
sente instrumento. Su inobservancia se tendrd en lo que correspon-
da, como violacion de la presente concesién de operacion, para to-
dos los efectos legales.- ARTICULO 3.- [a renovacién o modifica-
cion de esta concesion, sera materia de expresa aulorizacidn del
Consejo Nacional de Aviacion Civil, previo el cumplimiento de las
disposiciones legales y reglamentarias de aerondutica civil aplica-
bles.- ARTICULO 4.- Los itinerarios de "la aerolinea" deberdn con-
formarse de acuerdo a la concesién, debiendo presentarse a la auto-
ridad aerondutica competente, para su aprobacién con treinta dfas
de anticipacion a su fecha de vigencia. Los itinerarios pueden pre-
sentarse con menos de Llreinta dias de anticipacion, si ellos entrafian
modificaciones menores, ftales como cambios en las horas de opera-
cion.- ARTICUL.O 5.- Es obligacién de "la aerolinea™ mantener vi-
gentes por todo el tiempo que dure la presente concesidn, los docu-
mentos relativos al cumplimiento del Art. 11 del Reglamento de
Concesiones y Permisos de Operacidon.- ARTICULO 6.- De no exis-
Lir expresa autorizacion del Consejo Nacional de Aviacién Civil, la
presente concesion de operacidn, caducard una vez concluido el pla-
zo sefialado y la Direccion General de Aviacién Civil, procederd a
suspender las operaciones aéreas de "la aerolinea", de inmediato.-
ARTICULO 7.- "La aerolinea" otorgard a la Presidencia de la Re-
publica, un cupo anual de doce pasajes de primera clase, de ida y
vuelta, para ser utilizados en cualquiera de las rutas gque opere; cu-
po que sera administrado directa y privadamente por la Presidencia
de la Repudblica y, padrd ser acumulado hasta el vencimiento del pla
zo de esla concesidon. Independientemente de este cupo, ECUATO.-
RIANA DL AVIACION, otorgard otro similar a la Direccidén General
de Aviacion Civil, que sera administrado directa y privadamente por
Ia DAC, pudiendo ser acumulado en igqual forma que los otorgados a
la Presidencia de la Republica.- Adicionalmente, "la aerolinea" otor-

gard un cupo de carga de hasta cinco mil libras anuales a favor de



la Direccion General de Aviaciéon Civil, para ser utilizado en el
transporte de efectos directamente vinculados con el desarrollo de
la seronautica civil del Ecuador, el mismo que puede ser acumulado
hasta por dos afios. Igualmente "la aerolinea", transportard libre de
pago y hasta la cantidad de 70 kilogramos anuales, la valija diploma
tica ecuatoriana a los puntos de terceros paises donde opere; para
cuyo efecto cordaréd con el Ministerio de Relaciones Exteriores el
modo y condiciones de la transportacion.- ARTICULO 8.- La presen-
te concesion de operacidn, sustituye a todas y cada una de las resg
tuciones o acuerdos dictados por el Consejo Nacivnal de Aviacién Ci
vil, que vinculados con "la aerclinea”, se refieran a su explotacion

aero-comercial autorizada®.

"Dado en Quito a 15 de septiembre de 1986".



ANEXO # 3

"RESOLUCION No. 252.- EL CONSEJO NACIONAL DE AVIACION CIVIL.-
CONSIDERANDO:.- QUE la empresa ECUATORIANA DE AVIACION, ha pre-
sentado una solicitud encaminada a obtener la modificacidn de su concesidn
de operacidn, otorgada nor Acuerdo No. 078 de 15 de septiembre de 1986,
para que se incluyan "todos los puntos constantes en el Convenio de transﬁo_ll
te aéreo suscrito con los Estados Unidos de América; a saber: Medellin-Co-
lombia, San Pedro Sula y Tegucigalpa-Honduras, San Salvador-El Salvador, ciu
dad de Guatemala, Orlando, Washington y Chicago-Estados Unidos y Toronto
y Montreal-Canadéd";.- QUE el servicio propuesto, la empresa estatal ECUATO
RIANA DE AVIACION, lo prestard con una unidad DC-10 30 m-atrl'cula HC-
BKD, un BOEING 707 matricula HC-BHY, un BOEING 707 matricula HC-BCT,
un BOEING 707 malricula BFC y un BOEING 707 matricula HC-BGP, cargue
roj.- QUL la solicitud ha sido tramilada de conformidad con expresas dispo-
siciones legales y reglametarias de aeronauticacivil, habiéndose terminado con
el trdmite de Awudiencia Publica de interesados;.- QUE se ha establecido la
praocedencia del pedido, el mismo gue ha side fundamentado en el Convenio
de transporte aéreo, suscrito entre el Ecuador y los Estados Unidos de Amé-
rica el 26 de septiembre de 1986 y, se ha evidenciado la necesidad publica
del servicio;.- EN uso de las facultades de que se halla investido.- R E -
S UE L V E:- ARTICUILLO 1.- MODIFICAR el contenido del Articulol.- cldu
sulas primera y tercera del Acuerdo No., 078 de 15 de septiembre de 1986, en
los siguientes términos:.- PRIMERA.- RUTAS Y FRECUENCIAS:.- Las autoriza
das en el Acuerdo No. 078, Art. primero, cldusula primera, mas los puntos
de acuerdo al Convenio suscrito con los Estados Unidos de Ameérica, del 26
de septiembre de 1986: Medellin- Colombia, San Pedro Sula y Tegucigalpa-
Honduras, San Salvador-El Salvador, ciudad de Guatemala-Guatemala, Orlando,
Washington y Chicago-Eslados Unidos, Toronto y Montreal-Canadd.- SEGUN-
DA.- Aeronave a utilizar: La aerolinea utilizard en el servicio propuesto, el
equipo de vuelo consistente en una unidad DC-10 30 matricula HC-BKO, un
BOEING 707 matricula HC-BHY, un BOEING 707 rmatricula HC-BCT, un
BOEING 707 matricula HC-BFC y UN BOEING 707 matricula HC-BGP cargue
ro.- ARTICULO 2.- Los demds términos y condiciones del Acuerdo No. 078



del 15 de septiembre de 19B6, se mantienen inalterables.- ARTICULO 3.- Del
cumplimiento de la presente Resolucidn, encarguese la Direccidgn General de
Aviacion Civil.- COMUNIQUESE, dado en Quito, a 30 de junio de 1987.



ANEXO #4

TACUERDO No. 060.- EL CONSEJO NACIONAL DE AVIACION CIVIL.-
CONSIDERAND O :- QUE la compaiila TAME C.A. por escrito
No. GER-85-1018 del 03 de abril de 1985, basada en la disposicion del Ar-
ticulo 127 del Cdédigo Aeronautico, ha sometido a consideracidn y aprobacidn
del H. Consejo Nacional de Aviacién Civil, la TRANSFERENCIA de todos sus,
derechos aeronauticos, que le fueron otorgados mediante Acuerdo. Na. 047
del 18 de junio de 1984 a TAME;.- QUE TAME, por escrita No. 851374-M35-1
del 31 de mayo de 1985, solicita se le otorguen los derechos aeronduticos de
TAME 5.A. incluida la ruta Quito-Cuenca-Guayaquil y viceversa, con seis fre
cuencias semanales para ser servida con una unidad BOEING 727-100, para
operar transporte aéreo pablico doméslico reqular de pasajeros y carga, en
farma combinada:.- QUL el consejo Nacional de Aviacidn Civil, en sesién ce-
lebrada el dia miércoles 05 de junio de 1985, conocid de las solicitudes formu
ladas por TAME C.A. y TAME;.- EN uso de las facultades que le confiere el
Articulo 127 del Cddigo Aeronautico; y, en atencidén a la necesidad y conve-
niencia pablica del servicio aéreo.- A C U E R D A:.- ARTICULO 1.- APRO
BAR Y TRANSFERIR A TAME, todos los derechos aeronduticos otorgados a
TAME C.A, mediante Acuerdo No. 047 del 18 de junio de 1984, con inclusién
de la ruta: Quito-Cuenca-Guayaquil y viceversa, con seis frecuencias semana-
les y una unidad BOEING 727-100 para gque pueda operar y servir transporte
aéreo publico doméstico regular de pasajeros, carga y correo en forma com-

binada, los mismos que se contienen y consagran en las clausulas siguientes:

PRIMERA.- RUTAS Y FRECUENCIAS

01. QUITO-GUAYAQUIL.-QUITO CON 26 FRECUENCIAS SEMANALES
02. QUITO-TULCAN-QUITO CON 6 FRECUENCIAS SEMANALES
03, QUITO-MANTA-QUITO CON 7 FRECUENCIAS SEMANALES
04, QUITO-PORTOVIEJO-QUITO CON 6 FRECUENCIAS SEMANALES
05. QUITO-ESMERALDAS-QUITO CON 7 FRECUENCIAS SEMANALES
06. QUITO-LAGO AGRIC-QUITO CON 5 FRECUENCIAS SEMANALES
07. QUITO-COCA-GUITO CON 4 FRECUENCIAS SEMANALES
08. QUITO-TARAPOA-QUITO CON 6 FRECUENCIAS SEMANALES



09. QUITO-GUAYAQUIL-GALLAPAGOS-UIN CON 6 FRECUENCIAS SEMANALES
10, GUAYAQUIL-CUENCA-GUAYAQUIL CON 6 FRECUENCIAS SEMANALES
11, GUAYAQUIL-LOJA-GUAYAQUIL CON 6 FRECUENCIAS SEMANALES
12.  GUAYAQUIL-MACHALA-GUAYAQUIL. CON 6 FRECUENCIAS SEMANALES
13, GUAYAQUIL-MACARA-GUAYAQUIL CON 2 FRECUENCIAS SEMANALES
T4, LAGO A-TIPUTINI-L.AGO AGRIO CON 2 FRECUENCIAS SEMANALES
15.  LAGO AGRIO-PUTUMAYO LAGO A, CON 2 FRECUENCIAS SEMANALES
6. LAGO AGRIO-COCA-LAGO AGRIO CON 4 FRECUENCIAS SEMANALES
17. LAGO AGRIO-PASTAZA-LLAGO A. CON 1 FRECUENCIAS SEMANAL.

18. COCA-PASTAZA-COCA CON 2 FRECUENCIAS SE.MANALCES

6

19, QUITO-CUENCA-GYQUIL. y viceversa CON

SEGUNDA.- E] equipe de vuelo que se auloriza a TAME para la prestacion

del servicio, en las rutas y con las frecuencias autorizadas, consistird en:

- DOS aviones AVRO

~ DOS aviones TWIHN OTTER

- LN avidn BOEING 727-200
- TRES avianes BOLING 727-100

TERCERA.- El presente Acuerdo (Concesion de Operacion), tendrd una dura
cién de TRES ANOS contados a partir de la fecha de su expedicién.- Las
aeronaves indicadas en la clausula anterior, cumpliran el servicio dentro de
las limitaciones propias de su perfomance, contemplado en los respectivas ma
nuales de vuelo.- Cualquier cambio, aumento o sustitucidn del equipo de vue-
lo, debera oblener previamente la aprobacion de la auloridad aerondutica com
petente.- CUARTA.- E] principal centro de operaciones y mantenimiento de
las acronaves de TAME, serdn las ciudades de Quito y Guayaquil; y, su domi
cilio legal serd la ciudad de Quilo.- QUINTA.- TAME serd responsable por
los dafios que llegare a causar a la tripulacién cosas transportadas y a las
personas y bienes de terceros en la superficie, en el ejercicio de sus activida
des aero-caomerciales, responsabilidad que serd garantizada permanentemente
con los respectivus contratos de seguros.- SEXTA.- Para garantizar el cumn-
plimiento de las condiciones técnicas y econémicas que se establecen en el
presenle Acuerdo, TAME ha otorgado una caucign por el monto establecido
en el Reglamento de Concesiones y Permisos de Operacidn, la que debera

mantenarse vigente por todo el tiempo de validez del Acuerdo.- SEPTIMA.- Es

FRECUENCIAS SEMANALES



requisito de seqguridad y de obligacién, cumplir por parte de TAME, en cuan-
to a operacion de sus aeronaves, el uso de las instalaciones y servicios auxi-
liares a la navegacién aérea en el pais, por lo cual deberd satisfacer las ta-
sas y derechos que se establezcan en los Reglamentos de Aeronautica Civil.-
OCTAVA.- TAME estd en la aobligacién de ocupar y mantener personal ecua-
toriano en sus operaciones aéreas.- NOVENA.- TAME prestara toda clase de
facilidades a los funcionarios y empleados de la Direccidn General de Avia-
cion Civil, que en el cumplimiento de sus obligaciones y comisiones oficia-
les, deban realizar inspecciones periddicas en tierra o en vuelo, para verifi-
car si las operaciones sc llevan a cobo de acuerdo a la Ley de Regla'nentos;
de Aerondutica Civil y sujetos a los términos y condiciones del presente
Acuerdo.- DECIMA.- El Consejo MNacional de Aviacidén Civil, conforme a la
Ley del pals, estd facultado a introducir y exigir el cumplimiento de las de-
mas condiciones necesarias para que el servicio que se autoriza a TAME, sca
seguro, eficienle y satisfaga los inlereses nacionales.- DECIMA PRIMERA - El
incumplimiento de las disposiciones del Acuerdo, (Concesion de Operaeicn),
acarreara la inmediata suspension de las operaciones de TAME, de acuerdo a
la gravedad de la falta. Igual efecto producirda el incumplimiento de la Ley,
reglamentos, directivas y demds disposiciones emanadas de la autoridad aero
nautica competente, sin perjuicio de hacer efectiva la caucion rendida a fa-
vor de la Direccidn General de Aviacién Civil.- ARTICULO 3.- Con el pre-
sente Acuerdo, déjase sin efecto todas las resoluciones y acuerdos que se ha
yan emitido, con anterioridad en favor de TAME C.A.-ARTICULO 3.- Del
cumplimiento y observancia del presente Acuerdo, encérguese la Direccion Ge
neral de Aviacidn Civil.- COMUNIQUESE, dado en Quito a 5 de junia de
1985™",
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ANEXO # 5

"RESOLUCION No. 261.- EL CONSEJO NACIONAL DE AVIACION CIVIL.-
Cc O N‘ SIDERAND O:.- QUE TAME ha presentado una solicitud enca-
minada a obtener la modificacién de su Concesién de Operacion, otorgada
par Acuerdo MNo. 060 de 5 de junio de 1985, con la inclusién de nuevas rutas
y el incremento de frecuencias en otras rutas del pals para servir con equipo
de vuelo adicional al autorizado y gue consta de la Concesion de Operacion
invocada;.- QUE la solicitud tramitada de conformidad a expresas disposicio-
nes legales y reglamentarias de Aerondutica Civil, habiéndose terminado con
la Audiencia Publica de Interesados segin lo establece el Articule 23 del
Reglamento Interno del H. Consejo Nacional de Aviacien Civil; QUE se ha
demostrado el interés y necesidad publica del servicio aero-comercial que
presta TAME a nivel nacional;.- EN uso de las facullades de que se halla in-
vestido.- R E S U E L V E.- ARTICULO 1.- Modificar el contenido y efec-
tos del Articulo 1, cldusulss primera y segunda del Acuerdo No. 060 de 5 de

junio de 1985 en los siguientes términos:
PRIMERA.- RUTAS Y FRECUENCIAS.

01, QUITO-GUAYAQUIL-QUITO 26 FRECUENCIAS SEMANALES
02. QUITO-TULCAN-QUITO FRECUENCIAS SEMANALES
03, QUITO-MANTA-QUITO FRECUENCIAS SEMANALES
04, QUITO-PORTOVIEJO-QUITO FRECUENCIAS SEMANALES
05. QUITO-ESMERALDAS-QUITO FRECUENCIAS SEMAMNALES
06. QUITO-LAGO AGRIO-QUITO FRECUENCIAS SEMANALES
07. QUITO-COCA-QUITO 11 FRECUENCIAS SEMANALES
08. QUITO-TARAPOA-QUITQO FRECUENCIAS SEMANALES
09. UIO-GYE-BALTRA-GYE-QUITO FRECUENCIAS SEMANALES
0. GUAYAQUHILL-CUENCA-GUAYAQUN. FRECURENCIAS SEMANALES
11, GUAYAQUIN. -L.OJA-GUAYAQUIL 6 FRECUENCIAS SEMANALES
12.  GUAYAQUIN -MACHALA-GUAYAQUIL FRECUENCIAS SEMANALES
13.  GUAYAQUIL-MACARA-GUAYAQUIL FRECUENCIAS SEMANALES
14, LAGO-AGRIO-TIPUTINI-LAGO A, FRECUENCIAS SEMANALES
15, LAGO AGRIG-PUTUMAYO-LAGO A. FRECUENCIAS SEMANALES
16. LAGO-AGRIOC-COCA-LAGO AGRIO FRECUENCIAS SEMANALES
17.  LAGO AGRIO-PASTAZA-LAGO A. 1 FRECUENCIA SEMANAL
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FRECUENCIAS SEMANAIES
FRECUENCIAS SEMANALES
FRECUENCIAS SEMANALES
FRECUENCIAS SEMANALES

18. COCA-PASTAZA-COCA

19.  QUITO-CUENCA-GYE y viceversa
20. GUAYAQUIL-AMBATO-GUAYAQUIL
21, QUITO-BAHIA-QUITO

[ = U AU AV

SEGUNDA.- EI equipo de vuelo que se autoriza a TAME para la prestacion
del servicio en las nuevas rutas y el incremento de frecuencias en las rutas
autorizadas, consistird en:

- DOs Unidades AVRO

- DOs Unidades TWIN OTTER

- UNA  Unidad BOEING 727-200

- TRES Unidades BOEING 727-100

- UNA  Unridad FOKKER F-28

- D3OS Unidades ELECTRA L-188

ARTICULO 2.- Negar la solicitud de TAMIZ, para incluir en el servicio inter
no de pasajeros, carga y correc, la ruta QuiloGuayaquil-San Cristdhal y vice-
versa.- ARTICULO 3.- TAME dentro de noventa dias {90) contados a partir
de la fecha de notificacidn con la presente resolucion, debera cumplir con
los requisitos del Articulo 11 del Reglamento de Concesiones y Permisos de
Operacidn, en lo aplicable.- ARTICULQO 4.- En lo demds, se mantienen inal-
terables los términos y condicionss del Acuerdo No. 060 del 8 de junio de
1985.~ ARTICULO 5.- Del cumplimiento de la presente Resolucidn, encarguese
la Direccidn General de Aviacion Civil.- COMUNIQUESE, dado en Quito a 15
~de julio de 1987" '
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