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1. INTRODUCCION
Aeropuertos y Servicios Auxiliares (ASA), inicia su operaciéon en 1965, fecha en que

recibe treinta y cuatro aeropuertos, la mayoria con instalaciones precarias,
deficientes no sélo para que las nuevas aeronaves pudieran operar, Sino para

atender una demanda que crecia exponencialmente.

Durante mas de treinta afios, hasta 1998, ASA fue la cabeza de una red
aeroportuaria con mas de sesenta aeropuertos, que le valié el reconocimiento en
Latinoamérica como operador y constructor, sin embargo, en el marco del cambio
estructural instaurado en esa década y para promover la participacion privada en el
desarrollo aeroportuario, en ese afo, se modifico el marco juridico, con lo cual se

desincorporaron del Organismo los 35 aeropuertos mas rentables

Al inicio de la administracion 2000-2006, el Gobierno Federal definio, dentro de sus
prioridades y en el marco de la Ley de Planeacion, el fortalecimiento de la
infraestructura en comunicaciones y transportes como el motor del crecimiento
economico, con la finalidad de generar mas oportunidades de desarrollo y mejorar la

cobertura y la calidad de los servicios.

Resultado directo de la desincorporaciéon de aeropuertos y de la apertura a la
inversion privada nacional y extranjera en este ambito, se propicid un ambiente de
competencia entre un mayor numero de actores, donde la privatizacion plante6
nuevos desafios a la funcién del Estado como regulador de los concesionarios de
transportes y de los prestadores de servicios aeroportuarios, destacando la
necesidad de cumplir este objeto a través de la transformacion de la entidad
paraestatal existente, buscando constituirla en un operador aeroportuario estratégico

de excelencia, mas que en una entidad propietaria de aeropuertos.

De tal forma, de los 63 aeropuertos que constituian la Red aeroportuaria operada por
ASA, actualmente la integran 26 aeropuertos, 23 operados de manera directa y otros
2
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tres, donde ASA forma parte de las empresas o0 presta servicios de consultoria

estratégica.

Cabe destacar que los operados de manera directa estan sujetos a un proceso de
modernizacién y fortalecimiento para compensar los desequilibrios inherentes por ser

aquellos cuya funcion es primordialmente de caracter social.

Ante este reto, ASA se reconstituyé con una vision de largo plazo, que, viendo en el
nuevo entorno una oportunidad, se transformé en una empresa operadora de
aeropuertos y estaciones de combustible de clase mundial, por lo que se
establecieron asi tres lineas de negocio basadas en los procesos sustantivos del

Organismo: Operaciones, Combustibles y Consultoria.

El mandato juridico que permite a ASA actuar conforme a la nueva realidad
mexicana y del mercado internacional —siempre dinamico y cambiante- es el Decreto
por el que se Modifica el Similar que creé al Organismo Publico Descentralizado
Aeropuertos y Servicios Auxiliares, publicado en el Diario Oficial de la Federacion
(DOF) el 22 de agosto de 2002.

Entre las atribuciones y facultades que le otorgan el citado decreto destacan las de
ofrecer y recibir servicios de consultoria, asesoria y asistencia técnica, tanto en el
ambito nacional como internacional; constituir fideicomisos, participar con los
gobiernos de las entidades federativas o de los municipios en la constitucion de
sociedades mercantiles en las que conjuntamente mantengan, en todo momento, la
mayoria de participacion en el capital social, ademas de operar, administrar y

explotar aeropuertos en el pais o en el extranjero.

Una parte esencial de la nueva vision del Organismo ha sido el concepto de “red

aeroportuaria”, que permite, por una parte un desarrollo integral y equilibrado y por

otra, proveer, mantener y expandir la infraestructura para comunicar al mayor
3
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namero de poblaciones y contribuir asi, al bienestar social, econémico y cultural del

pais, cumpliendo el objeto para el que fue creado: prestar un servicio publico.

Al aprovechar los recursos generados por las 62 estaciones de combustibles y los
ingresos por la consultoria estratégica a la operacion del Aeropuerto Internacional de
la Ciudad de México (AICM), no sélo se logra a mantener en condiciones de
operacion a todos los aeropuertos de la red a cargo de ASA, sino también la
realizacion de estudios y programas para que aquellos que son deficitarios logren
sanear sus finanzas a partir de sus potenciales especificos y oportunidades

particulares de comercializacion de los espacios de la terminal aérea.

En la imagen del futuro de ASA, durante la Administracién 2000-2006, se ha tenido
presente el establecer un marco de actuacion para que el Organismo participara en
el escenario internacional de cara al nuevo siglo, donde las tecnologias de la
informacion y la administracion del conocimiento son estratégicas para una entidad
paraestatal que, apoyada en la experiencia institucional; que opera aeropuertos en el
pais y en el extranjero, seguros y rentables, donde concurren la inversion publica y

privada.

En los apartados siguientes, se comentan brevemente, en los Antecedentes, como la
nueva realidad del desarrollo aeroportuario en México y al nivel internacional, al
incorporar nuevos agentes, presentd nuevos retos y areas de oportunidad para la
entidad paraestatal mexicana encargada del desarrollo aeroportuario. En el Marco
Normativo se indica cual es contexto juridico y legal en el cual se inserta esta

propuesta.

En el apartado de Obijetivos, se sefala que el proposito fundamental de este
documento es establecer un marco de actuacion para la participacion de ASA en

proyectos integrales de aeropuertos en el extranjero, en el corto plazo.
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Y por ultimo, en los apartados 5, 6, y 7 se presentan una serie de politicas

(generales, institucionales y para la fijacién de precios y tarifas), que en el ambito de
las alianzas estratégicas, entendidas éstas como esquemas cooperativos que
permitan reducir riesgos y alcanzar ventajas en cuanto al producto, al precio, a la
calidad, al servicio, al disefio, a la imagen y a la informacion, propiciardn que exista
un soporte para que el Organismo pueda incursionar en la operacion de aeropuertos
en el extranjero para, por una parte, conocer el funcionamiento y las nuevas reglas
del negocio aeroportuario en el ambito internacional, respecto de las nuevas
necesidades y tendencias del negocio aeroportuario, y por otra, generar las
condiciones para que se identifiguen nuevas oportunidades de negocio que redunden
el mejor aprovechamiento de los recursos, y que posibiliten la generacion de ingresos

para ASA y para el pais.

2.  ANTECEDENTES

Un resultado directo de la desincorporacion de aeropuertos y de la apertura a la
inversion privada nacional y extranjera en este ambito, fue que propicié un ambiente
de sana competencia entre un mayor numero de actores, donde la privatizacién
plante6 nuevos desafios a la funciébn del Estado como regulador de los
concesionarios de transportes y los inversionistas nacionales, pues ingresaron al
negocio del desarrollo aeroportuario, como socios estratégicos en tres grupos
aeroportuarios privatizados, nuevos agentes caracterizados por su experiencia,
agresividad y conocimiento del negocio, entre los que destacan dos empresas
paraestatales europeas de trayectoria y reconocimiento internacional; Aeropuertos
Espafioles y Navegacion Aérea (AENA) y Aeroports de Paris (ADP), la primera
espafiola y la segunda francesa, quienes a través de alianzas estratégicas con
inversionistas mexicanos, participan en la operacion del Grupo Aeroportuario del

Pacifico (GAP) y el Grupo Centro Norte.

Es necesario destacar que el entorno que propicio la desincorporacion aeroportuaria,
cred un nuevo marco de operacién en este &mbito, y que en ASA no se vio como un
5
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obstaculo o una limitacién, siendo mas bien, un reto y una oportunidad que permite al

Organismo incursionar en el extranjero obedeciendo a la nueva misién y vision que
se habia planteado, a raiz de las nuevas realidades del desarrollo y operacion de la

infraestructura aeroportuaria.

ASA, la entidad paraestatal mexicana, pretende aprovechar las nuevas condiciones
del mercado y con la experiencia institucional de mas de 40 afos que posee,
posicionarse y hacer posibles operaciones en el extranjero, también a través de
alianzas estratégicas, entendidas estas, como la liga especifica de dos areas de

negocio entre dos 0 mas empresas.

En las alianzas estratégicas, las empresas cooperan por una necesidad mutua y
comparten riesgos y beneficios con el fin de alcanzar un estratégico comun. En el
Organismo, se ha identificado a algunos estos acuerdos cooperativos (la lista no es
limitativa) en las que las empresas se unen para lograr ventajas competitivas, que no
alcanzarian en el corto plazo por si mismas sin gran esfuerzo. Asi, ante la
oportunidad de insertar a ASA en el entorno mundial, se asumio un papel proactivo

en la generacion de un enfoque estratégico para dinamizar su orientaciéon global.

Con esta filosofia, y bajo la impronta del Plan Puebla-Panama, se promovio, primero,
la creacién de Autoridades Aeroportuarias Mesoamericanas, como una respuesta a
los retos de cooperacién multilateral en el sector aeroportuario, tanto por el nimero
de instituciones que participan como por los desafios que debe afrontar. Asi,
auspiciada por la Secretaria de Relaciones Exteriores, en 2003, los representantes
de las autoridades aeroportuarias de Belice, Costa Rica, El Salvador, Guatemala,
Honduras, México, Nicaragua y Panama firmaron la Carta de Intencion en Materia de
Cooperacion, Asesoria y Complementacion Estratégica, constitutiva de Autoridades

Aeroportuarias Mesoamericanas.
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A partir de entonces, se crearon grupos tematicos donde ASA y las autoridades

aeronauticas y aeroportuarias de esos paises, compartieron experiencias y

conocimientos en temas como: Operaciones, Certificacion y Medio Ambiente,

Seguridad y Facilitacion, Analisis Comparativo del Marco Regulatorio y Legal,

Estructura de Administracion de Aeropuertos, Concesiones y Contratos,

principalmente. En las actividades realizadas se han combinado las formas

tradicionales de colaboracion con otras alternativas para realizar proyectos
integrales, conjugando los siguientes aspectos:

e asesoria, a fin de contribuir a la solucién de problemas especificos;

e capacitacion, a través de cursos ad hoc, como el seminario-taller de certificacion
de aerédromos, organizado por ASA y la Direccion General de Aviacion Civil
(DGAC), y que tiene la perspectiva del inminente proceso de certificacion de los
aeropuertos de Mesoamerica;

e intercambio de informacion, documentacion y materiales, asi como misiones de
prospeccion y diagndstico, lo que permite definir la situacién de un sector o tema
necesario, a fin de generar proyectos de cooperacion;

e formacion de recursos humanos e intercambio académico, asi como actividades
de difusion, con el fin de consolidar alianzas estratégicas para el incremento de la
productividad, desarrollo de nuevos productos y mejorias tecnologicas, ademas

de la difusion del arte y la cultura de los paises participantes.

La experiencia adquirida en la conformacion de un grupo de autoridades
aeroportuarias mesoamericanas y la busqueda constante de oportunidades de
desarrollo que generen ingresos al Organismo, ha permitido en 2005, que a invitacién
de gobiernos de paises y de organismos aeroportuarios, ASA participe y explore
incursionar en procesos licitatorios y promocién de alianzas estratégicas en

Colombia, Peru y en la India, donde la experiencia resultante ha sido muy importante.

3. MARCO NORMATIVO
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El decreto de fecha 22 de agosto de 2002 por el que se modifica el similar que cred

al organismo publico descentralizado Aeropuertos y Servicios Auxiliares (ASA),
establece en su articulo segundo, fraccion |, que ASA podra participar en la
administracion, operacién, conservacion, explotacion y en su caso construccién de
aeropuertos extranjeros que le sean concesionados o permisionados, o que detente
de cualquier forma a través de contratos y convenios. Asimismo, constituir
sociedades y suscribir toda clase de acciones o partes sociales de sociedades de

cualquier tipo, nacionales o internacionales.

Explorado el marco juridico en el que se inserta esta propuesta y habiéndose
realizado consultas con la instancia sectorial y principalmente con la Secretaria de
Relaciones Exteriores y la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, se enlistan los
principales instrumentos:
MARCO JURIDICO
e Decreto por el que se modifica el similar que cre6 al organismo publico
descentralizado Aeropuertos y Servicios Auxiliares.
(D.O.F. 2002-V1l1-22)
e Estatuto Organico de Aeropuertos y Servicios Auxiliares.
(D.O.F. 2004-X-20)
e Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
(D.O.F. 1917-11-05 y sus reformas, vigente 2004-1V-05)

LEYES
e Ley Federal de las Entidades Paraestatales.
(D.O.F. 1986-V-14 y sus reformas, vigente 2003-V-21)
e Ley de Aeropuertos
(D.O.F. 1995-XI1-22)
e Ley Federal de Transparencia y Acceso a la Informacién Publica
Gubernamental
(D.O.F. 2002-VI-11)
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e Ley General de Bienes Nacionales
(D.O.F. 2004-V-20)
e Ley Federal de Competencia Econémica
(D.O.F 1992-XII-24)
e Ley de Planeacién
(D.O.F. 1983-1-05, vigente 2003-VI-13)
e Ley Organica de la Administracion Publica Federal
(D.O.F. 1976-XI1-29 y sus reformas, vigente 2003-V-21)
e Ley Federal de Procedimiento Administrativo
(D.O.F. 1994-VIII-04 y sus reformas, vigente 2000-V-30)
e Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico Federal
(D.O.F. 1976-XII-31, vigente 2003-1V-10)
e Ley Federal de Responsabilidades Administrativas de los Servidores Publicos
(D.O.F. 2002-111-13)
e Ley de la Propiedad Industrial
(D.O.F. 1991-VI-27, vigente 2004-1-26)
e Ley de Sociedades de Inversion
(D.O.F. 2001-VI-04)
e Presupuesto de Egresos de la Federacion para el Ejercicio Fiscal del Afio 2005
(D.O.F. 2004-XI11-31)
REGLAMENTOS
e Reglamento de la Ley de Aviacion Civil
(D.O.F. 1995-V-12, vigente 1998-XI1-07)
¢ Reglamento de la Comision de Avallo de Bienes Nacionales
(D.O.F. 1981-V-06, vigente 1999-XI1-06)
e Reglamento de la Ley Federal de Competencia Econémica
(D.O.F. 1998-I11-04)
e Reglamento de la Ley de Aeropuertos
(D.O.F. 2000-11-17)
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e Reglamento de la Ley Federal de Derecho de Autor
(D.O.F. 1998-V-22)
e Reglamento del Codigo Fiscal de la Federacion
(D.O.F. 1984-11-29 y sus reformas, vigente 1997-VI-02)
¢ Reglamento de la Ley Federal de las Entidades Paraestatales
(D.O.F. 1990-I-26 y sus reformas, vigente 1995-1V-07)
e Reglamento de la Ley Federal de Transparencia y Acceso a la informacion
Publica Gubernamental
(D.O.F. 2003-VI-11)
e Reglamento de la Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico Federal
(D.O.F. 1981-XI-18 y sus reformas, vigente 2002-VI-05)
e Reglamento de la Ley del Impuesto Sobre la Renta
(D.O.F. 1984-11-29 y sus reformas, vigente 2003-X-17)

LINEAMIENTOS
e Lineamientos Generales para la Apertura a la Inversién en el Sistema
Aeroportuario Mexicano
(D.O.F. 1998-11-09)
e Lineamientos de la Ley Federal de Transparencia
(D.O.F. 2003-VI-12)
MANUALES

¢ Lenguaje Ciudadano, Un manual para quien escribe en la Administracion
Publica Federal
(Secretaria de la Funcion Publica, 2004)

4. OBJETIVOS
El propésito de la politica es:
e Establecer un marco de actuacion para la participacion de ASA en proyectos

integrales de aeropuertos en el extranjero, en el corto plazo.

10
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e Incursionar en el exterior, para conocer el funcionamiento y las nuevas reglas del

negocio aeroportuario en el ambito internacional y para poner la experiencia
institucional de ASA al dia, respecto de las nuevas necesidades y tendencias del
negocio aeroportuario.

e Crear condiciones para que se identifiguen nuevas oportunidades de negocio que
propicien el mejor aprovechamiento de los recursos, y que posibiliten la

generacion de ingresos para el Organismo, en el mediano plazo.

5. POLITICAS GENERALES
El organismo se encuentra en proceso de establecer Alianzas Estratégicas para

participar en la obtencién de concesiones de aeropuertos y/o redes aeroportuarias.

Las que a continuacion se proponen, son las mas representativas en materia de
acuerdos contractuales y acuerdos de capital, donde existen combinaciones, ya que
las alianzas estratégicas armonizan, diversas formas de contratos tradicionales;
contratos no tradicionales; inversiones minimas; creaciones de empresas,

principalmente.

Para este proposito se han delineado politicas que se exponen a continuacion.

Politicas Generales de participacién del organismo:
1. Como Asesor Aeroportuario o Prestador de Servicios con relacion a sus tres
lineas de negocio: operacion (administracion), consultoria y combustibles. En

esta modalidad el organismo cobra sus servicios al concesionario.

2. En Alianzas Estratégicas con gobiernos y/o la iniciativa privada, a través de la
conformacion de sociedades o consorcios. Esta modalidad presenta tres
posibilidades:

e Que ASA participe mediante aportaciones en especie a través de la

capitalizaciéon de sus servicios.
11
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e Que ASA participe mediante aportaciones en efectivo a cambio de
acciones.

e Que ASA seintegre como socio operador.

6. POLITICAS INSTITUCIONALES
1. Garantizar las mejores condiciones de participacion.
A través del analisis de los aspectos técnicos, costo beneficio, seguridad
econOmica y recuperacion de las inversiones en las opciones de negocio, asi
como las caracteristicas del entorno socioeconémico y geografico de la(s)
region(es) donde se encuentren las potenciales concesiones, definiendo la

opcion de participacién mas conveniente para el organismo.

2. Obtener las autorizaciones, permisos y/o licencias correspondientes.

La participacion del Organismo, bajo cualquiera de las dos alternativas

sefialadas en la Politicas Generales, asi como de las tres modalidades que se
presentan, quedan sujetas a:

e los convenios regidos por el derecho internacional publico, celebrados

por escrito entre el Gobierno de los Estados Unidos Mexicanos y uno o

varios sujetos a Derecho Internacional Publico, ya sea que para su

aplicacion requiera o no la celebracion de acuerdos en materias

especificas, cualquiera que sea su denominacion, mediante los cuales

los Estados Unidos Mexicanos asumen compromisos;

e las autorizaciones correspondientes por parte de las autoridades
competentes, a fin de dar cumplimiento a la normatividad establecida, en
materia de relaciones exteriores, politica de inversiones, precios y tarifas

aplicables.

12
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3. Cuando se participe como Asesor Aeroportuario. Establecer catalogos de

servicios y tarifas, conforme a las politicas correspondientes.

4. Cuando se participe como socio en Alianzas Estratégicas realizando
aportaciones en especie. A través de la capitalizacion de estudios, proyectos,

servicios de asesoria y gastos que se deriven de éstos.

5. Cuando se participe como inversionista en Alianzas Estratégicas
realizando aportaciones en efectivo. Siempre y cuando el porcentaje de
participacion sea menor al 24.5% del capital de la sociedad, y las
caracteristicas de la participacibn sean convenientes para el organismo y

obligatorias para la conformacién de la Alianza Estratégica.

7. POLITICAS GENERALES PARA LA FIJACION DE PRECIOS Y TARIFAS:

1. Precios y tarifas de los productos y servicios. Se estableceran considerando
los prevalecientes en el mercado internacional.

2. Costos de produccién. Se derivaran de una evaluacion de los insumos a su
costo real de oportunidad.

3. Aplicabilidad. Seran aplicados conforme a Estrategias de Comercializacion
disefiadas de acuerdo a las condiciones del mercado.

4. Establecimiento de precios globales. Integrar paquetes de servicios a un

precio global para facilitar las negociaciones con los concesionarios.
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