LAS ORGANIZACIONES COLOMBIANAS
DE EXITO EN EL MERCADEO: “ACES” *

JORGE RESTREPO PALACIOS

NECESIDAD DE UN NUEVO ENFOQUE
EMPRESARIAL

Enlas ultimas cuatro décadas se ha vivido un acele-
rado proceso de transformacién de las estructuras
econdmicas de la mayoria de los paises, y de los
valores, actitudes y comportamientos fundamen-
tales de la sociedad.

A partir de 1950 se inicié en los paises mas avanza-
dos la transicion de la era de la sociedad industrial
hacia la llamada sociedad post-industrial, caracteri-
zada esta ultima, entre otros multiples aspectos, por
la participacion creciente de los servicios dentro de
la estructura global de demanda; por el alto y
agresivo nivel de competencia entre los productores
y los distribuidores de bienes y servicios; y por la
presencia de un consumidor con valores y actitudes

diferentes a las del pasado y con mayores conoci- -

mientos e informacién para orientar sus decisiones
de compra.

Estas nuevas circunstancias determinaron la nece-
sidad de un replanteamiento de los enfoques
administrativos y comerciales de las empresas,
hasta entonces fundamentalmente inspirados en las
caracteristicas de las organizaciones manufactu-
reras, en las practicas de mercadeo propias de la

comercializacion de bienes industriales, y en el tipo
de relaciones de mercados de productores, cuando
larealidad es que hoy nos encontramos frente aunas
estructuras econémicas en las cuales las activida-
desde servicios representan unaaltisima proporcién
de la demanda, y en la inmensa mayoria de los
negocios, se dan “mercados de compradores”, situa-
cién en la cual es el consumidor quien determina
las condiciones del mercado.

Con el propdsito de dar respuesta a estos cambios,
en los ultimos afios se ha planteado en los paises
industrializados una amplisima y diversa gama de
teorias y enfoques dirigidos atransformar los esque-
mas administrativos, los guales han sido aplicados
con resultados positivos.

En Colombia también se han realizado esfuerzos
dirigidos a cambiar los valores y las culturas de
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nuestras empresas. Desde mediados de la década
de los sesentas se trataron de aplicar los plantea-
mientos que en ese entonces estaban en boga en
Estados Unidos, los cuales centraban su énfasis en
la administracién por objetivos y en el desarrolio
organizacional. Estos fueron sucedidos por otros;
la teoria Z, la teoria X, la teoria Y, sin que hasta
ahora podamos reconocer una -transformacion
generalizada, clara y definida de los esquemas
administrativos predominantes.

En la actualidad vivimos un nuevo momento de
inquietud por los temas administrativos, impulsado,
de un lado, por el proceso de implantacién en las
empresas norteamericanas de las teorias y practicas
desarrolladas por los japoneses, y en las cuales se
estima radica la base del vertiginoso ritmo de creci-
miento y penetracién de mercados que éstos han
logrado; y delotro, por lapuestaen marchaenelpais
del programa de “modernizacion de la economia”.
Este ultimo ha puesto de presente la necesidad de
que nuestras empresas alcancen niveles de produc-
tividad y calidad compatibles con los estandares
internacionales, como requisito sine quanon tanto
para poder salir a competir en los mercados exter-
nos, como para sobrevivir en el mercado interno,
enfrentados a los productos foraneos que con la
libertad de importaciones podrian estar al alcance
de los colombianos.

Indudablemente 1a Alta Gerencia ha iniciado un
proceso de toma de conciencia sobre el cambio que
se esta suscitando y sobre Ia necesidad de adaptar
nuestras empresas a las nuevas condiciones y
circunstancias del mercado. Esta clara la necesidad
de mejorar y frente a ésta se tienen las distintas
teorias, escuelas, doctrinas y enfoques que prome-
ten conseguir los resultados deseados. Se enfrenta
el problema de cémo hacerio y de cudl es la
secuencia 1égica a seguir. Aqui surgen las grandes
confusiones y se coloca a las empresas ante un
doble riesgo que es importante prevenir:

1. Convertir la administracién en un fin en si
misma, olvidando que ésta es un medio para
conseguir el objetivo, la misién general de la
empresa; y

2 Generar una crisis de identidad de las empre-
sas, al someterias a cambios frecuentes de
enfoque, siguiendo la teoria administrativa de
moda, sin aplicar éstas de manera adecuaday
sin permitirles siquiera mostrar sus resultados,
por falta de continuidad, profundidad y perseve-
rancia en su aplicacién.

No puede desconocerse que todos los expertos que
han generado e inspirado estas grandes corrientes
administrativas han sido ejecutores de éxitos y
tienen contribuciones importantes en sus teorias;
sin embargo, es importante partirdel reconocimiento
de que no se trata de herramientas magicas que
nos llevaran necesariamente a la solucién de todos
los problemas.

Es indispensable estudiar todas esas propuestas,
evaluarias frente a la problematica de cada caso
y armar un conjunto de acciones 6ptimas mediante
la seleccién de las mas aplicables, naturaimente
teniendo en cuenta la personalidad de las organiza-
ciones, sus antecedentes y su cultura.

Por lo anterior, considero particularmente valiosas
oportunidades como ésta, en las cuales se pueden
intercambiar experiencias y de esa manera ir deli-
neando un modelo propio de gestién administrativa
eficaz, que procure responder a los objetivos,
necesidades y problemas concretos de nuestras
empresas y nuestro pais, consultando la realidad
internacional y las alternativas de solucién que en
otros medios han sido exitosas, pero también
involucrando la cultura e idiosincrasia propias de los
colombianos.

Indudablemente la Alta Gerencia

ha iniciado un proceso de toma
de conciencia sobre el cambio
que se esta suscitando y sobre
la necesidad de adaptar
nuestras empresas a las nuevas
condiciones y circunstancias

del mercado.

LA EXPERIENCIA DE ACES

Con respecto al proceso seguido en ACES en
los ultimos afos, expondré algunas ideas que
consideramos utiles en la administracion de proce-
sos formales orientados hacia la calidad en la
prestacién de los servicios.

Una Aclaracion:

Debo empezar por sefalar que el proceso que
venimos desarrollando en ACES no esta circunscrito
a la aplicacién de un modelo tedrico especifico,
matriculado en algunas de las multiples corrientes de
enfoque administrativo imperantes.
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En nuestro caso venimos realizando un conjunto de
acciones, surgidas, unas, de un proceso de “destila-
cion” de las practicas sugeridas en la literatura
administrativa, y en las distintas escuelas y teorias,
y que hemos creido aplicables; y otras, generadas
internamente, dentro del proceso de anilisis de
la problemdtica y caracteristicas especificas de
nuestra empresa y del entorno dentro del cual
debemos desenvolvernos.

No creemos en la conveniencia de modelos especi-
ficos aplicados de manera excluyente a modo de
camisa de fuerza a la cual debe ajustarse la organi-
zacion. Pensamos que no es facil trasplantar
modelos de un medio a otro, sin un adecuado pro-
ceso de adaptacion a las condiciones reales de
cada caso, y mas aun, estamos convencidos de que
no existe un modelo ideal de administracién, que
pueda presumirse conveniente para todas las
empresas. Ni siquiera creemos que lo exista
adecuado para una organizacién a través de todas
las coyunturas que éstas deben enfrentar.

BASES DEL PROCESO

El proceso de “crecimiento en el servicio” en ACES
surgio del reconocimiento claro y expreso de que el
primer objetivo de toda empresa es garantizar su
supervivencia, y ademas, que para ello es requisito
indispensable conquistar y mantener la preferencia
de los clientes.

A ACES le corresponde actuar enun sector, el aéreo
comercial, en el cual la supervivencia no es facil. La
historia muestra que, con excepciéon de nuestra
aerolinea, ninguna empresa comercial de transporte
regular de pasajeros creada en el pais en los ultimos
cuarenta afios, y que haya alcanzado un nivel
significativo de participacion en el mercado, ha
logrado sobrevivir. Todas han terminado en proce-
sos de liquidacién o han sido absorbidas por la
aerolinea mas antigua.

Ademas, en la primera mitad de la década pasada
el sector enfrenté una aguda crisis, en la cual desa-
parecieron dos de las aerolineas jovenes que habian
conquistado una parte importante del mercado, y
las que sobrevivieron quedaron sumamente debili-
tadas. Este Ultimo fue el caso de ACES.

Por ello se hacia imperioso delinear una estrategia
administrativa y comercial que garantizara, en pri-
mer lugar, la supervivencia de la empresa, y, en
segundo término, su consolidacién y desarrolio,

tanto desde el punto de vista organizacional, es decir
de su estructuracién empresarial, como del de sus
ventas, conquistando una participacién real en el
mercado, ganandose la preferencia clara frente a la
competencia de un grupo significativo de clientes.
Para conseguir esto ultimo se hacia necesario crear
una diferencia apreciable y significativa en la presta-
cion de nuestros servicios.

El proceso de “crecimiento en el
servicio” en ACES surgi6 del
reconocimiento claro y expreso
de que el primer objetivo de toda
empresa es garantizar su
supervivencia, y ademas, que
para ello es requisito
indispensable conquistar y
mantener la preferencia de los
clientes.

Adicionalmente partimos de dos consideraciones
generales, las cuales estimamos necesario mante-
ner presente hoy en dia, al delinear enfoques admi-
nistrativos y comerciales.

La primera, el reconocimiento de que el mundo que
vivimos hoy no es tan prédigo en oportunidades de
negocios como lo fue hace unos afios. Todos los
ramos de la actividad econdémica son altamente
competidos, sino en el sentido estricto que tiene el
término en el campo econémico, si en el de las
practicas comerciales que deben enfrentarse, cada
dia mas situadas en el campo de lo que antes era
considerado como practicas comerciales desleales.
Ademds, los margenes operacionales son estre-
chos; diferenciar un producto en el mercado estarea
a veces casi que imposible; la tecnologia permite
introducir innovaciones a diario; la estructura de los
mercados se transforma de manera continua; y,
por ultimo, los consumidores presentan cambios
radicales en su comportamiento frecuentemente.

Esta realidad hace que las empresas tengan que
desarroliar sus propios modelos de gestién, profun-
dizando en su realidad concreta, sin quedarse en la
mecanizacion de esquemas simples y magicos o en
el simple recurso de la imitacién.

La segunda consideracion, es aceptar que se esta
abriendo paso la entrada de la € -a del consumidor, lo

Revista Universidad Eafit - No. 86 25



cual determina cambios radicales en cuanto al
disefio de los productos; las relacfones entre produc-
tores, distribuidores y clientes; y en el enfoque de
la comercializacién y aun del mismo mensaje publi-
citario. Pero ante todo, el hecho de que cada dia el
consumidor siente que tiene derecho a esperar, mas
aun, a exigir respeto y consideracion de parte de los
productores y distribuidores de bienes y servicios.

Por ultimo, dentro de las bases del proceso que
hemos seguido, debo incluir la consideracién, como
algo fundamental, de las caracteristicas propias de
las actividades de servicios y particularmente del
transporte aéreo de pasajeros.

Dentro de estas caracteristicas, que han sido
expuestas por los estudiosos de las actividades de
- servicios con suficiente detalle, vale la pena resattar:

1. Quien lo recibe no obtiene nada tangible, el
valor que él le asigna al servicio depende de
su experiencia particular;

2. Las experiencias de los usuarios no se
pueden traspasar en detalle a terceros;

3. Se producen en el instante de prestarlos, no
se pueden producir por anticipado o tener en
preparacion;

4, No se pueden producir, almacenar e inspec-
cionar centralmente, cerca de la influencia
inmediata de ios mandos de direccién;

5. No se pueden demostrar por anticipado a los
clientes;

- 6. Sise presta inadecuamente no es susceptible
de cambio o reposicién;

7. La seguridad de su calidad tiene que darse
antes de su produccion; no se pueden garan-
tizar minimos confiables;

8. Requieren gran interaccién de personal;

9. Las expectativas del receptor del servicio
son parte integral de su satisfaccion con el
resultado; y

10. Mientras mdas personas deba encontrar el
cliente en el proceso de recepcién del servicio,
menos son las probabilidades de quedar
satisfecho. .

La consideracion de estos elementos es fundamen-
tal para el disefio y aplicacién de una estrategia
realista y de impacto frente al cliente por el contenido
y calidad de los elementos integrantes de un
determinado servicio.

ELEMENTOS DEL PROCESO

Partiendo de la conviccién de que para alcanzar el
objetivo de conquistar y conservar un grupo de
clientes que claramente prefieran nuestra empresa
como opcién para obtener el servicio demandado, es
indispensable lograr una ventaja competitivafrente a
la competencia. Iniciamos un proceso dirigido a
establecer una diferenciacién de nuestro producto,
que fuese identificable y valorada por el usuario.

La bisqueda de la diferenciacion del producto en
una actividad caracterizada por un alto grado de
homogeneidad de los elementos basicos del servi-
cio, en principio mirado como el simple hecho
de transportar un pasajero de una ciudad a otra,
partiendo y llegando a los mismos terminales y utili-
zando un equipo similar, no es una tarea simple.
Demanda identificar elementos menos evidentes
a simple vista, para sobre ellos establecer la
diferenciacion.

Esta identificacién implica pensar simultdneamente
en el cliente y enla empresa, para poder, de un lado,
establecerlos aspectos que el cliente podria apreciar
y valorar; y, del otro, crear al interior de la organi-
zacién las condiciones para aportar a la prestacién
del servicio dichos elementos.

De esa visiénintegrada del binomio cliente-empresa
surgen los elementos basicos delproceso, los cuales
naturalmente corresponden a los identificados por
los expertos en este campo: el cliente, como objetivo
central y la estrategia del servicio, los sistemas y
el personal, como los soportes fundamentalmente
en los cuales debe sustentarse la accién de la
organizacién dispensadora del servicio.

1. ElCliente

La concepcién asi esquematizada, obliga a
incluir al cliente en la configuracion del negocio, y a
tomar sus expectativas como punto de partida para
el disefio del servicio.

Naturalmente, como las necesidades y expectativas
de los usuarios no son idénticas, asi la esencia de
éste si lo sea, y ademads, en el caso de actividades
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que se “producen” simultaneamente para ser recibi-
das en forma compartida por los usuarios, como es
el caso del transporte aéreo regular de pasajeros, se
hace necesario elegir un segmento especifico de
mercado, de necesidades y expec- tativas relativa-
mente homogéneas, con el fin de identiticar a partir
de éste las caracteristicas esenciales que debe
tener la configuracion del servicio.

Obviamente, la definicion de un segmento objetivo
de mercado no implica excluir o renunciar a los otros
segmentos de usuarios, pero es indispensable para
poder lograr un disefio de prestacion del servicio lo
mas aproximado posible a las expectativas de los
clientes y para delinear la personalidad y el caracter
de la organizacion.

En el caso de nuestra actividad, es claro que las
necesidades y caracteristicas basicas del servicio
que demanda el viajero de negocios no son las
mismas de quienes viajan con propdsitos de recrea-
cidén y descanso. Aspectos como horario, cumpli-
miento, atencién en tierra y a bordo adquieren prio-
ridades diferentes entre una y otra razén de viaje.

2. La Estrategia del Servicio

Establecido el segmento objetivo de mercado e
identificados en éste los componentes fundamen-
tales de sus expectativas del servicio, delineamos
la forma o0 modalidad caracteristica que queriamos
tener en la aerolinea.

La definicién de la estrategia corresponde a la deter-
minacion de los elementos constitutivos del servicio,
tanto esenciales como complementarios o de forma,
y a la precisién del nivel de calidad y del estilo que la
empresa desea observar en la ejecucion de su
actividad.

Mediante la estrategia basica del servicio se estable-
cen los elementos fundamentales para diferenciar a
nuestra compafiia de la competencia, procurando
definirlos de la manera mas concreta posible y que
ellos representen aspectos valorados e identifica-
bles como reaies por el usuario.

En la definicion del concepto de servicio ACES
incluimos como elementos basicos los siguientes:

» Seguridad. Se trata de dar la gran prioridad aun
elemento esencial en nuestra actividad y que
debe representar el mayor y mas preciado
compromiso que la Compafhia debe asumir con

sus pasajeros. Este elemento conlleva un alto
contenido ético que en una aerolinea no sélo
debe hacer parte integrante fundamental del
concepto de calidad del servicio, sino que debe
ser inculcado a todos los niveles y en todas las
actividades corporativas como el principal de
todos sus valores y principios.

Cumplimiento. Encontramos que es el segundo
elemento que mas aprecia el usuario tipico de
nuestro segmento de mercado, y en el que, por
lo tanto, esperamos que nuestra empresa
mantenga los mas altos estandares.

Informacion Conflable y Oportuna. Ante la
imposibilidad de garantizar en todos los casos un
nivel absoluto de cumplimiento de los itinerarios,
consideramos que una actitud minima de respeto
para con el usuario, es suministrarle informacion
veraz y procurar que ésta sea lo mas confiable
posible. Observar igualmente esta conducta en
todos los casos de solicitud de informacién sobre
las actividades de la operacién de la empresa
que tengan relacién con sus usuarios.

De esa vision integrada del
binomio cliente-empresa surgen
los elementos basicos del
proceso, los cuales naturalmente
corresponden a los identificados
por los expertos en este campo:
el cliente, como objetivo central y
la estrategia del servicio, los
sistemas y el personal, como los
soportes fundamentalmente en
los cuales debe sustentarse la
accién de la organizacion
dispensadora del servicio.

Respeto y Consideracion al Usuario. Un
elemento esencial para conquistar y conservar
el nivel de confianza que debe existir entre las
partes que celebran un contrato, que ademas se
espera pueda ser renovado sucesivamente y en
forma indefinida, es el respeto mutuo. No puede
existir buena calidad en la prestacion de un
servicio, si su proveedor no respeta los derechos
de sus usuarios.
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Complementariamente, procyrar brindar toda
la ayuda y consideracién al pasajero, teniendo
en cuenta las circunstancias suigeneris que
normalmente acompafan a los usuarios del
servicio aéreo.

Este propdsito de servicio debe guiar el desem-
pefio de la Empresa en todos los eventos y
puntos de contacto con el pasajero a través de
la cadena de servicio, la cual, estimamos, puede
iniciarse en una simple llamada telefénica para
solicitar informacién, y sélo termina temporal-
mente con la entrega del equipaje en el lugar
de destino.

* Resarcir al Pasajero en Caso de Perjulcios
causados por la Empresa. Teniendo en cuenta
que en servicios no es posible garantizar un nivel
minimo previamente establecido de calidad, y
ademas, que no es posible que todo resulte bien
todas las veces, debido a la propia naturaleza de
la actividad aeronautica expuesta a multiples
eventualidades, muchas veces imposibles de
prever, decidimos crear las condiciones para
procurar, en los casos en los cuales las cosas no
resulten como es de esperar, dar la cara de la
Empresa con la explicacion debida y pedir una
excusa al afectado en nombre de la Compafiia.

Es claro que la definicién de los elementos constitu-

tivos de laforma caracteristica de la prestaciénde un

servicio no sblo debe ser concreta sino también
realista, esto es, corresponder a objetivos posibles y
alcanzables en las condiciones propias de operacién
de la empresa. No puede entenderse la estrategia
del servicio como un simple punto de referencia o
como un mensaje publicitario.

3. Sistema del Servicio

Este elemento se refiere a todo el mecanismo
estructural, técnico, fisico y procedimental que tiene
a su disposicion el personal para prestar el servicio
y atender las necesidades del cliente.

Una vez definida la estrategia bdsica del servicio, es
indispensable adecuar a ese propdsito la estructura
organizacional, la planta de cargos, las funciones y
atribuciones de éstos, los perfiles de las personas
indicados para el desempefio de los mismos y todos
los sistemas y procedimientos operativos.

Para lograr la debida armonia entre la Organizacién
y la estrategia del servicio, es necesario-partir de la

identificacién del lamado “CICLO DEL SERVICIO”,
es decir, del inventario secuencial de todos los
eventos y circunstancias en que el cliente tiene
contacto con la empresa, a fin de procurar adoptar
los sistemas y procesos internos a la percepcién
del pasajero.

Si verdaderamente se desea responder a las expec-
tativas del consumidor, en la adecuacion de los
sistemas y los procedimientos debe anteponerse la
facilidad de las actividades de los clientes, a la
conveniencia del personal de la compafiia y, en
no pocas veces, al mismo objetivo de racionalizacién
de costos. Ademas es indispensable concebir una
estructura organizacional con el mayor grado posible
de desconcentracion de funciones y delegacién de
atribuciones, por lo menos en cuanto se relaciona
con los usuarios, a fin de aproximar los niveles de
toma de decisiones a los sitios de contacto entre el
cliente y la Organizacién.

No cabe la menor duda de que el aspecto de ade-
cuacién de los sistemas y procedimientos a las
perspectivas del usuario, es uno de los elementos
fundamentales en la concepcidn de las empresas de
servicio orientadas a la satisfaccién del cliente. Es
aqui donde mas se refleja el conflicto entre los
enfoques administrativos tradicionales -como se
sefiald, inspirados en gran medida en las caracteris-
ticas de los procesos manufactureros- y la nueva
concepcion de las actividades de servicios.

4. ElPersonal

Bajo ningun aspecto el lugar en el cual colo-
camos este elemento refleja su significaciéon o
importancia en la orientacién de nuestro proceso de
“crecimiento en el servicio”. Por el contrario, tenemos
la mas firme conviccidn de que ese es el punto de
apoyo fundamental de toda organizacién orientada
hacia el cliente y decidida a conquistar y mantener
altos niveles de calidad.

En las empresas de servicio la calidad no esta
contenidaintrinsecamente enunbienfisico, sino que
se crea y se transmite a través de la manera como
las personas realizan su trabajo, mucho de éste
ejecutado directamente frente al cliente. Por ello la
calidad en los servicios es funcién directa y estricta
de la calidad de las personas que intervienen en su
prestacion.

La adecuacion del recurso humano a los propésitos
enunciados esta condicionada a la creacion de una
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cultura organizacional consistente con elios, para lo
cual ésta debe sustentarse:

1. Enunaclara concepcidn y motivacion filoséfica
sobre la mision de la Empresa y el papel del
cliente enella, y

2. En un alto nivel de capacitacién técnica, a fin
de garantizar un desempefio seguro, eficiente
y productivo en todos los puestos de trabajo.

El éxito de un proceso de cambio del enfoque estra-
tégico exige una fusién entre la estrategia y la cultura
empresarial, de tal manera que esta ultima esté
motivada por dicha perspectiva y enteramente dedi-
cada a realizarla. La falta de coherencia entre la
estrategia y la cultura le resta efectividad a cualquier
empresa, pero mucho mas a las de servicios, por el
rol fundamental que en estos ultimos casos juega el
personal.

Para el desarrollo de una fuerte fusién estrategia-
cultura es necesario observar los requisitos usual-
mente sustentados por los estudiosos de estos
temas, como son:

1. El compromiso claro y manifiesto de todo del
cuerpo directivo con el afan de suministrar un
servicio sobresaliente;

2. Elapoyo yrespaldo a la estrategia en todas las
politicas administrativas y comerciales, de
manera particular para:

- Crearlos medios para auscuitar las expecta-
tivas del segmento objetivo del mercado y
su evaluacién del tipo y de la calidad de
los servicios ofrecidos;

- Mantener un ambiente de trabajo grato
y amable, que ademas de estimular la
eficiencia y la productividad en todas las
actividades, contribuya a crear y consolidar
valores de confianza en la administracién
y la empresa.

- Intensificar los programas de capacitacién
del personal tanto en los aspectos de moti-
vacién sobre la estrategia basica de la
empresa, como en el campo técnico para
mantener un alto nivel de profesionalismo.

- Procurar la mejor adaptaciéon posible de
todo el personal a los objetivos, sistemas y
procesos de la empresa, incorporando estos
elementos en los programas y sistemas de
seleccién, enganche y promocién.

3. La motivacién hacia una actitud de autocritica,
que refuerce la vigilancia sobre la calidad
en todos los procesos y ayude a corregir las
deficiencias, y

4. La implantacion de sistemas de auditoria
interna y externa sobre los procesos, a fin de
detectar oportunamente las fallas y deficiencias
y corregir sus causas.

Para terminar, debo sefialar que las acciones que
venimos realizando en ACES no las hemos visto
como parte de la ejecucién de un programa especi-
fico, cuantificable y con un término definido en el
tiempo. En su concepcién las hemos mirado como
parte de un proceso dinamico, que debe ser continuo
y permanente en la empresa, sujeto a evaluacién
y revisidon constantes, con el fin de garantizar su
adecuacién a los cambios que se produzcan en
su entorno, pero que no se termina. Debe ser un
proceso permanente de mejoramiento.

Los ultimos afos han marcado un auténtico pro-
ceso de mejoramiento continuo. La renovacién de
equipos (Flota), actualizacién tecnolégica con
aviones tipo Fairchild y ATR 42, con mayor capaci-
dad y excelentes condiciones de operacioén, rendi-
miento y seguridad han permitido a la Compafiia un
desarrollo constante y una mayor solidez en areas
claves como aviones y mantenimiento.

El servicio al cliente es constante preocupacion de
la Empresa, la capacitacién del personal de tierray
a bordo se ha enfatizado.

Cada vez el concepto de Gerencia del Servicio se
aplica mas y los pasos extras para brindar el mejor
trato, comodidad y satisfaccién al usuario son una
dindmica en las operaciones.

El propdsito de ser los mejores, no necesariamente
los m4s grandes, se ha cumplido pero con laclaridad
filosofica que todo es susceptible de mejorarse. Por
lo tanto el modelo cada dia se amplia, se mejoray se
proyecta hacia areas de crecimiento y desarrollo a
la Compafiia.

La apertura internacional a las operaciones, la
penetracién de dicho mercado inicialmente con los
Estados Unidos abren un interesante panorama
para ACES.

La empresa ya piensa en el 2000, sus objetivos de
largo plazo exigen metas a corto y mediano plazo
que son realizables.

El reto esté en el mejoramiento continuo. Ni siquiera
la posicién del sostenimiento.
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