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RAMIRO MONTEALEGRE



BAE Automated Systems (A): El sistema de gestión de equipajes del Aeropuerto Internacional de Denver «No hay ningún aeropuerto en todo el mundo tan avanzado tecnológicamente como el Aeropuerto Internacional de Denver1. »Es horrible. Si se colocaba una maleta en el carril, acababa hecha un desastre2.» En noviembre de 1989 empezaron las excavaciones para construir el Aeropuerto Internacional de Denver (AID). Situado a unos 40 kilómetros del centro de Denver, Colorado, era el primer aeropuerto importante que se construía en Estados Unidos desde la inauguración del Aeropuerto de Dallas-Fort Worth en 1974. En 1992, cuando ya se llevaban dos años de obras, la alta dirección del proyecto recomendó la inclusión de un sistema de tratamiento de equipajes integrado en todo el ámbito aeroportuario, que permitiría mejorar espectacularmente la eficiencia de la facturación y la recogida de equipajes. El sistema, contratado originalmente por United Airlines para cubrir sus operaciones, debía ampliarse para dar servicio a todo el aeropuerto. Se consideraba que el sistema integrado aumentaría la eficiencia del tiempo de permanencia en tierra y reduciría la hora límite de facturación en las operaciones de conexión de vuelo, así como la clasificación y operación manual de los equipajes, que requiere una gran cantidad de tiempo. Sin embargo, esta concepción comportaba varios riesgos: la gran magnitud del proyecto, la enorme complejidad del sistema ampliado, lo novedoso de la tecnología, el gran número de entidades residentes a las que se debía servir con el mismo sistema, el alto grado de incertidumbre sobre la técnica y la definición de proyecto, y el poco tiempo disponible para llevarlo a cabo. Debido a su considerable experiencia en la implementación de tecnología de tratamiento de equipajes a una escala menor, el contrato se concedió a BAE Automated Systems Inc., una empresa de consultoría técnica y fabricación con sede en Carollton, Texas. Varios problemas en la construcción impidieron que el nuevo aeropuerto pudiera inaugurarse en octubre de 1993, como se había planificado al principio. Luego, los problemas con la implantación del sistema de equipajes obligaron a retrasar la inauguración del aeropuerto otras tres veces en siete meses. En mayo de 1994, bajo la creciente presión de los accionistas, de la comunidad empresarial, de los residentes de Denver, de los comisionados de la Federal Aviation Administration (FAA) y de las compañías aéreas arrendatarias y los concesionarios, el alcalde de Denver, Wellington Webb, anunció que contrataría a la empresa alemana Logplan para que ayudara a evaluar la situación del sistema de 1 Fred Isaac, administrador regional de la Federal Aviation Administration, citado en «Denver Still Working Out Kinks as Its First



Birthday Arrives», USA Today, 28 de febrero de 1996, pág. 4b. 2 Fred Renville, empleado de United Airlines, citado en «Denver Still Working Out Kinks as Its First Birthday Arrives», USA



Today, 28 de febrero de 1996, pág. 4b. _________________________________________________________________________________________________________________ El caso de LACC número 303-S31 es la versión en español del caso HBS número 9-396-311. Los casos de HBS se desarrollan únicamente para su discusión en clase. No es el objetivo de los casos servir de avales, fuentes de datos primarios, o ejemplos de una administración buena o deficiente. Copyright 1996 President and Fellows of Harvard College. No se permitirá la reproducción, almacenaje, uso en plantilla de cálculo o transmisión en forma alguna: electrónica, mecánica, fotocopiado, grabación u otro procedimiento, sin permiso de Harvard Business School.
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equipajes automatizado. En julio, Logplan presentó un informe de once páginas al Ayuntamiento de Denver, en el que calificaba el sistema de BAE de “muy avanzado” y “teóricamente” capaz de alcanzar «las capacidades, los servicios y los rendimientos» prometidos, aunque se reconocían problemas mecánicos y eléctricos que hacían que fuera «muy poco probable que se pudiera conseguir un funcionamiento estable y fiable». Logplan sugería que harían falta unos cinco meses para que todo el sistema de BAE funcionara de una manera segura. El informe también sugería que se podría construir un sistema de refuerzo a base de remolques, carros y cintas transportadoras en menos de cinco meses. En agosto de 1994, el alcalde Webb aprobó la construcción de un sistema de equipajes de refuerzo. Al mismo tiempo, notificó a BAE una penalización de 12.000 dólares al día por no terminar el sistema de equipajes en la fecha de finalización original estipulada por el AID, que era el 29 de octubre de 1993. Webb también exigió que BAE pagara los 50 millones de dólares del sistema de equipajes convencional a base remolques y carros. Gene Di Fonso, presidente de BAE, sabía que su empresa podía demostrar que algunas deficiencias en el diseño general del aeropuerto y un enfoque poco sistemático de los cambios en el proyecto habían afectado a la implantación del sistema de equipajes integrado, y se preguntaba si tenía que limitarse a anular el contrato y dejar de perder dinero o intentar negociar con el ayuntamiento a fin de conseguir el apoyo necesario para terminar el sistema según lo especificado, pese al grave deterioro de la comunicación y la creciente hostilidad. ¿Los problemas con el sistema automatizado se podrían superar dedicándoles más recursos? Dado que el sistema representaba una diferencia importante respecto a la tecnología convencional, ¿reducir su tamaño y complejidad facilitaría la solución de los problemas que lo acosaban? Y en caso de llegar a convencer al ayuntamiento de que aceptara un sistema simplificado, ¿era probable que las compañías aéreas arrendatarias, y en especial las que tenían operaciones de conexión, a las que se había prometido una funcionalidad más avanzada y un mejor rendimiento, le demandaran?



Construcción del aeropuerto más eficiente del mundo Hasta 1970 aproximadamente, el Aeropuerto de Stapleton de Denver había conseguido atender un número de aviones y pasajeros en constante aumento. Su capacidad operativa estaba seriamente limitada por la disposición de las pistas: Stapleton tenía dos pistas paralelas norte-sur y otras dos pistas paralelas este-oeste, usadas solamente por líneas aéreas regionales. La economía de Denver creció y se expandió considerablemente a principios de los años ochenta, como consecuencia del auge de los sectores del petróleo, los bienes inmuebles y el turismo. Un Aeropuerto de Stapleton envejecido y saturado se veía cada vez más como un lastre que reducía el atractivo de la región para las numerosas empresas que se instalaban en ella. Los retrasos se habían convertido en algo crónico. Ni las pistas paralelas norte-sur ni las este-oeste tenían suficiente separación lateral para los flujos de llegada paralelos simultáneos cuando hacía mal tiempo y entraban en vigor las normas de vuelo por instrumentos. Esta falta de separación entre las pistas de aterrizaje y la disposición de las pistas de rodaje de Stapleton tendían a provocar retrasos en los períodos con mucho tráfico, incluso cuando las condiciones meteorológicas eran buenas. La situación geográfica de Denver, y el crecimiento de su población y su comercio, la convirtieron, a ojos de las compañías aéreas, en un lugar atractivo para las operaciones de aeropuerto de conexión. En un momento dado, había cuatro compañías que usaban Stapleton como aeropuerto de conexión, superando a cualquier otro aeropuerto de Estados Unidos. Sin embargo, cuando hacía mal tiempo y en los períodos de mucho tráfico, sus limitaciones afectaban los horarios de conexión, que eran muy
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importantes para mantener estas operaciones. Una tormenta local podía congestionar fácilmente el tráfico aéreo en todo el territorio de Estados Unidos3. A mediados de los años setenta, las administraciones de la ciudad y del condado de Denver habían decidido que el Aeropuerto Internacional de Stapleton se tenía que ampliar o sustituir. En julio de 1979, el Ayuntamiento de Denver encargó al Consejo de Administraciones Regionales de Denver un estudio para evaluar las necesidades del aeropuerto. Una vez finalizado el estudio, en 1983, se redactó un informe en el que se decía que, debido a su tamaño, su situación geográfica y los importantes compromisos adquiridos por las compañías aéreas United y Continental Airlines, Denver debería seguir siendo un centro de conexiones importante para al menos una de las principales compañías aéreas. El estudio recomendaba la ampliación de la capacidad de Stapleton.



Situación política4 En 1983, la carrera por la alcaldía de la ciudad de Denver precipitó las iniciativas para mejorar la infraestructura aeroportuaria. Los candidatos que competían por el cargo eran tres: Monte Pascoe, Dale Tooley y Frederico Peña. Pascoe, famoso abogado de Denver, que había sido copresidente del partido demócrata estatal, se aferró al tema del aeropuerto, obligando a los demás candidatos a adoptar una posición sobre la ampliación del aeropuerto más fuerte de la que habrían tenido de no ser así5. Sin embargo, Peña y Tooley fueron los más votados en las elecciones generales, lo que obligó a una segunda votación. Bajo las persistentes presiones del Foro de Colorado (una agrupación de cincuenta de los altos ejecutivos del estado), Peña y Tooley firmaron una declaración conjunta en la que se comprometían a la ampliación del aeropuerto. Peña ganó la segunda votación, y obligado por una promesa pública que los líderes empresariales más motivados de la región podrían incluso hacer cumplir por vías legales, de ser necesario, reafirmó inmediatamente su intención de ampliar Stapleton. En 1984, el Ayuntamiento de Denver y el vecino condado de Adams empezaron a elaborar los planes para el desarrollo a largo plazo del aeropuerto, y en 1985 se escogió una nueva ubicación al nordeste de la ciudad. Sin embargo, la ratificación del tema de la ubicación del aeropuerto se dejó a los votantes del condado de Adams, que debían permitir que el Ayuntamiento de Denver se anexara los terrenos que formaban parte de éste. El ayuntamiento contrató a una empresa de consultoría para que lo ayudara a organizar sus recursos y sus esfuerzos para preparar el procedimiento legal. Más adelante, los datos recopilados mediante el plan director y la evaluación medioambiental resultaron muy útiles para informar al público. El 21 de abril de 1988, el condado de Adams y el Ayuntamiento de Denver firmaron un “Acuerdo de anexión”. Los votantes del condado de Adams aprobaron un plan para permitir que Denver se anexara 2 69,7 km para la construcción de un aeropuerto. El 16 de mayo de 1989, en unas elecciones especiales, los votantes se pronunciaron a favor de un “nuevo aeropuerto” por un margen de 62,7%, frente al 37,3%. Según Edmond: «Aquellos dos referendos se decidieron en gran medida por las ventajas de los beneficios económicos: puestos de trabajo e ingresos por los impuestos sobre las ventas».



3 Según James Barnes [1993]: «En 1994, Stapleton era uno de los cinco aeropuertos más congestionados de Estados Unidos. En 1988



se habían producido más de 50.000 horas de retraso, y para 1997 la FAA había calculado que Stapleton experimentaría más de 100.000 horas de retraso anuales». 4 Extraído de: Moore, S.T., «Between Growth Machine and Garbage Can: Determining Whether to Expand the Denver Airport,



1982-1988», convención anual de la Southern Political Science Association, Atlanta, Georgia, 4 de noviembre de 1994. 5 Ibídem.
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Consideraciones económicas A mediados de los años ochenta, varios acontecimientos y tendencias alarmaron a los financieros y a otros líderes empresariales de la región. El colapso de las explotaciones de pizarra bituminosa entre 1982 y 1986 provocó que los puestos de trabajo de la minería cayeran de 42.000 a 26.000, mientras que los de los servicios relacionados con el sector bajaron de 25.300 a 13.7006. Los puestos de trabajo en la construcción se redujeron de 50.700 a 36.600, y el valor de la construcción privada se desplomó de 24.000 a 9.500 millones de dólares7. La deslucida economía condujo a muchos funcionarios de las administraciones de los condados y municipios, como también sucedió en Denver, a emprender una política sin precedentes de construcción pública a gran escala para salvar a la región de lo que en 1987 se consideraba como una caída económica en picado. Se emitió un bono municipal de más de 180 millones de dólares para mejoras públicas, que incluían una nueva biblioteca en el centro de la ciudad, mejoras en los alrededores y en las carreteras, así como numerosas inversiones en infraestructuras pendientes. Durante el mismo período, la administración de Peña actuó decisivamente frente al liderazgo cada vez más enérgico de la Cámara de Comercio, que promovía la reubicación del aeropuerto. La determinación del clan “pro nuevo aeropuerto” iba en aumento. El proyecto se vendía como una estructura moderna y tecnológicamente avanzada para atraer negocios, importar capital federal y financiar la creación de nuevos puestos de trabajo mediante la emisión de deuda pública para superar el declive económico a corto plazo. El aeropuerto se convertiría en un proyecto grandioso para reanimar la economía de Colorado y en un importante escaparate para el Ministerio de Obras Públicas. Un miembro del equipo administrativo del alcalde recordó: «Toda la comunidad empresarial, la Cámara de Comercio, los miembros del ayuntamiento, el alcalde y los legisladores estatales participaron en los debates informativos con otras ciudades que habían construido aeropuertos recientemente. Esto permitió que todos comprendieran la magnitud del proyecto. Por tanto, estudiamos otros dos aeropuertos que se habían construido en Estados Unidos en los últimos cincuenta años y les pedimos que nos explicaran todas sus experiencias y los aspectos en los que habían tenido problemas. No queríamos ir a ciegas.» Sin embargo, las previsiones sobre la actividad de la aviación en Stapleton realizadas por el equipo de asesores para el aeropuerto, la FAA y otros, no llegaron a intuir acontecimientos como una nueva fase de consolidación posterior a la liberalización, la adquisición en 1986 de Frontier Airlines por parte de Texas Air (propietaria de Continental), importantes aumentos de los precios de los billetes para los vuelos de llegada y salida de Stapleton y la quiebra de Continental. Por tanto, el nivel de actividad de la aviación en Denver se sobrestimó. En vez de aumentar, la cuota de Stapleton respecto al total de pasajeros de vuelos nacionales de Estados Unidos descendió un 4% anual desde 1986 hasta 19898.



6 Colorado Business Outlook Forum, University of Colorado School of Business, 1990. 7 Small Area Employment Estimates; Construction Review, Ministerio de Comercio de los Estados Unidos, 1990. 8 Además, al vender el proyecto a los votantes, las previsiones de los planificadores, en un momento dado, eran de 36 vuelos



semanales a Europa en 1993, pero el número registrado en dicho año fue de cuatro. Se creía que el número de pasajeros que saldrían de Denver aumentaría de 16 millones en 1985 a unos 26 millones en 1995. Sin embargo, la cifra de pasajeros de 1994 fue aproximadamente la misma que en 1985, equivalente a la mitad de la capacidad de Stapleton.
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El plan director El procedimiento del Ayuntamiento de Denver para preparar un plan director fue el habitual. Gail Edmond, administradora del AID, comentó: «Se contrata a los mejores consultores en diseño de campos de aviación, impacto acústico, diseño de terminales, vías de comunicación internas, vías de comunicación externas, cálculo de costes, análisis financiero y previsiones. Ellos recogen varias ideas y generan tantos diseños distintos como sea posible». Luego se discutieron las alternativas y se fueron eliminando en sesiones de trabajo periódicas conjuntas, y se organizó un subcomité técnico para reunir las opiniones de los usuarios finales del aeropuerto, compañías aéreas y pilotos, así como de la FAA. Edmond añadió: «Todo el mundo sabe cómo iniciar un plan director para un aeropuerto». Después de un concurso de ofertas, se concedió el contrato de consultoría a la empresa conjunta constituida por Greiner, Inc. y Morrison-Knudsen Engineers, por su experiencia combinada en los campos del transporte y la construcción. El equipo de consultoría, trabajando bajo la dirección del consejero de aviación del AID, se centró primero en cuatro elementos: la selección de la ubicación, el plan director, la evaluación medioambiental y el respaldo de la opinión pública, que se desarrollaría informando sobre las ventajas económicas. El plan director definitivo que el equipo presentó al ayuntamiento en otoño de 1987 implicaba la construcción del aeropuerto más eficiente del mundo, que debía crearse desde abajo, sin ninguna limitación predeterminada. El plan consistía en permitir que el aeropuerto creciera y se expandiera sin que su eficiencia se viera 2 comprometida. Con una superficie de 85 km , dos veces la de Manhattan, el mayor aeropuerto del país debía diseñarse de forma que estuviese preparado para un tráfico intenso en todas las condiciones meteorológicas. Tenía que incluir una terminal principal con un edificio este y un edificio oeste, unidos por una estructura de atrio, tres terminales satélite, un people-mover, o tren eléctrico subterráneo automatizado para transportar a los pasajeros, y cinco pistas paralelas de 3.600 metros de longitud en las que pudieran despegar y aterrizar hasta 1.750 aviones al día. Sus patrones de tráfico de paso permitirían que los aviones aterrizaran, rodaran hasta las puertas de embarque y desembarque de las terminales satélites y despegaran de nuevo, todo ello en una misma dirección. La construcción final, prevista para el año 2020, debía incluir hasta 12 pistas de servicio completo, más de 200 puertas de embarque y una capacidad de 110 millones de pasajeros al año. El coste estimado (sin incluir la adquisición de los terrenos ni los gastos de planificación anteriores a 1990) era de 2.000 millones de dólares. A finales de 1991, el coste estimado había aumentado hasta los 2.660 millones de dólares. Los planes exigían la finalización del proyecto en otoño de 1993. En septiembre de 1989, funcionarios federales firmaron la concesión de una subvención de 60 millones de dólares para el nuevo aeropuerto, que se debía financiar de varias formas –emitiendo obligaciones pagaderas mediante ingresos fiscales y garantizando subvenciones federales–, además de una inversión considerable por parte de la ciudad de Denver (condado de Denver en 1991). Originalmente, las subvenciones federales estimadas para el nuevo aeropuerto ascendían a 501 millones de dólares. Una parte de ellas la debía aportar la FAA: 90 millones de dólares para el ejercicio fiscal de 1990, y 25 millones de dólares para el ejercicio fiscal de 1991. La parte restante de la carta de intenciones de 501 millones de dólares se tenía que ir recibiendo anualmente hasta el ejercicio de 1997. Las obligaciones emitidas daban por supuesto que la “fecha de ocupación provechosa“ (FOP) sería el 1 de enero de 1994, y entonces se iniciarían los reembolsos de éstas. En aquellos momentos, el ayuntamiento decidió que el AID alcanzaría la FOP, como máximo, el 31 de octubre de 1993. Un miembro del equipo administrativo del alcalde describió así el proceso: «Lo que hicimos fue planificar la fecha FOP y luego añadir seis meses más por si se producían retrasos en la inauguración, lo que, esencialmente, nos permitía crear estabilidad en el mercado. Otra cosa que hicimos fue financiar de forma conservadora y cubrir al máximo todas las cuentas
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de reservas. Por tanto, tomamos prestado tanto dinero como pudimos a los tipos de interés más bajos, y conseguimos que el coste medio de la deuda disminuyera, y no aumentara, tal como habíamos pensado.»



Un proyecto de diseño y construcción En el momento de empezar las obras del AID, en noviembre de 1989, en la ciudad de Denver se estaba produciendo un traspaso de autoridad: Wellington Webb fue elegido nuevo alcalde. Según uno de sus ayudantes, la administración de Peña había anunciado que el aeropuerto estaría operativo en octubre de 1993, y explicó: «Era un proyecto de diseño y construcción, lo que significa que íbamos construyendo el aeropuerto mientras lo diseñábamos. Debido a retrasos en las primeras fases del proyecto, teníamos que acelerar la construcción de inmediato. Había mucha presión y demasiados participantes. Era un aeropuerto construido en comité. Nos reuníamos regularmente para aclarar las cosas, pero no siempre lo conseguíamos.» Aunque la administración de Webb heredó el proyecto del aeropuerto sin un compromiso por parte de las compañías de aviación más importantes, el apoyo y la opinión de las líneas aéreas involucradas eran absolutamente clave, no sólo económicamente, sino también en cuanto a su opinión sobre el diseño general del aeropuerto, su alcance y capacidad y los sistemas de apoyo, como el aprovisionamiento de combustible y el tratamiento de los equipajes. Denver lanzó el programa del AID sin compromisos concretos por parte de ninguna de las dos compañías aéreas principales arrendatarias de Stapleton, United y Continental, que juntas representaban más del 70% del tráfico de pasajeros existente. Continental se comprometió con el nuevo aeropuerto en febrero de 1990, y United, en diciembre de 1991. Para dar cabida a las necesidades operativas de dichas compañías, se realizaron cambios fundamentales en el plan de diseño del aeropuerto y en las instalaciones, algunas de las cuales ya estaban en construcción. La administración de Webb continuó con el énfasis de su predecesora al asegurar que los principales beneficiarios del proyecto serían las empresas locales. El deseo era conseguir la participación del máximo número de empresas posible y valerse de las capacidades existentes en la zona de Denver. El razonamiento era que el equipo de gestión del programa (EGP) podía acceder fácilmente a los industriales locales, y conocía los códigos y prácticas de construcción de Denver, así como la disponibilidad de los profesionales necesarios para llevar a cabo el diseño respetando el apretado calendario. Además, la legislación existente establecía que en un programa de obras públicas debían participar un 30% de empresas en manos de minorías y un 6% de empresas en manos de mujeres. El resultado fue una filosofía de contratación que optimizara las oportunidades de las empresas de la región y los recursos humanos locales para competir por las obras. Al menos 5 de los 60 contratos concedidos para el diseño del AID fueron para empresas de la zona de Denver. Estos 60 contratos de diseño generaron 110 contratos de construcción. También se tenían que coordinar 88 contratos de servicios de profesionales. Fue necesario contratar a numerosas empresas locales y el programa se segmentó en muchos proyectos pequeños. En total participaron de 200 a 300 empresas, que llegaron a 400 durante la fase de construcción. Las pistas las diseñaron cinco empresas diferentes, y la terminal principal, cuatro. El énfasis del ayuntamiento en alentar a todo el mundo tanto a competir como a formar parte del proyecto incrementó el potencial de interrelación y los problemas de coordinación. La paralizada economía de Denver indujo a la administración a mantener los fondos para la construcción dentro del municipio. Aunque esto benefició a la ciudad, introdujo una carga adicional sobre la administración. La simultaneidad de hasta 40 o 50 contratos suponía muchos objetivos interrelacionados y áreas de trabajo contiguas o superpuestas. Se calcula que los recursos humanos in 6
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situ superaron los 2.500 trabajadores durante un período de 15 a 18 meses, que empezó a mediados de 1991 y que tuvo su punto culminante (de 9.000 a 10.000 trabajadores) a mediados de 1992. A los problemas de coordinación de los recursos humanos había que añadir una previsión de 4.000 entregas diarias. Durante seis meses, a mediados de 1992, el volumen de construcción superó los 100 millones de dólares al mes. El prolongado período de evaluación y negociación previo a la aprobación definitiva del proyecto, así como el plan financiero escogido (que exigía que las devoluciones de los bonos empezaran el 1 de enero de 1994), presionaban al EGP para que llevara el proyecto adelante a toda costa. Dado que el proyecto tuvo que asumir las características de un proyecto por la “vía rápida” desde las primeras fases de la construcción, el comprimido período de diseño precipitó un esfuerzo de construcción más dinámico de lo que se podía haber pensado para un programa de “concurso de ofertas y presupuesto fijo”. Según un responsable del AID: «Basarse en un método de diseño y construcción fue algo inusual, porque los proyectos de esta complejidad suelen llevarse a cabo en etapas independientes. Por ejemplo, hay que seleccionar la ubicación antes de empezar con el plan director.» Además, los canales de comunicación entre el ayuntamiento, el equipo de gestión del proyecto y los consultores no estaban bien definidos ni bien controlados. Un ingeniero residente que estaba a las órdenes de uno de los directores de área dijo: «Si un contratista se retrasaba, el ingeniero residente le avisaba y documentaba el hecho. El ingeniero residente tenía que documentar lo que se debía hacer y los recursos necesarios para respetar el calendario y terminar el contrato a tiempo. Como organismo público, la cantidad de documentación que manejábamos era enorme. No sé cuántos árboles se tuvieron que cortar sólo para este proyecto. El ingeniero residente tenía entre cinco y ocho archivadores de doce cajones llenos de documentación, y esto no era nada comparado con lo que tenía el director de área. Era algo increíble. Y al menos había de cuatro a seis copias de todo.» El director de planificación describió la evolución del sistema de seguimiento que se usó: «Uno de nuestros mayores problemas era hacer el seguimiento de todos los cambios. Por tanto, desarrollamos un sistema de base de datos que se instaló en cada uno de los remolques de los ingenieros residentes, y después se encargó a cada administrador de contrato que mantuviera al día el sistema y nos enviara discos, que luego fusionaríamos periódicamente para elaborar un informe integrado. Pero antes de iniciar el proyecto, cada una de las partes interesadas ya había desarrollado su propio sistema de seguimiento, que funcionaba bien para cada grupo, aunque no había manera de tomar cada uno de dichos sistemas divergentes y combinarlos en un único informe exhaustivo. Por tanto, cuando introdujimos el sistema de seguimiento de los cambios, todo el mundo dijo: “Muy bien, es fantástico; lo actualizaré cuando llegue el momento y tenga tiempo”. Para poner en práctica el sistema de seguimiento se necesitaron tres años.»



Gestión del proyecto En un entorno en que todo va deprisa y cambia constantemente, como en el desarrollo de un nuevo aeropuerto, la estructura de la gestión debe poder generar rápidamente alternativas técnicas y los datos de costes y fechas que las apoyen9. Dado que el AID se financiaba a través de muchas fuentes y era un



9 El proyecto del AID empleó el método denominado “vía rápida”, que permitía comprimir algunas actividades a lo largo del



tramo fundamental y gestionar el proyecto de construcción como una serie de tareas superpuestas.
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programa de obras públicas, los administradores del proyecto tenían que equilibrar las necesidades administrativas, políticas y sociales10. El personal del Ayuntamiento de Denver y el equipo consultor compartían el liderazgo del proyecto y coordinaban las facetas iniciales del diseño del AID. «La idea inicial –comentó uno de sus miembros– era que el personal del ayuntamiento y de consultoría se dedicaran a sus tareas respectivas, y más adelante ya nos coordinaríamos. Al cabo de muy poco tiempo se vio claramente que estábamos duplicando las funciones, con lo que se reducía la eficiencia. Al final, el ayuntamiento decidió coordinar los recursos.» El ayuntamiento eligió a un equipo de empleados municipales y redactó un documento sobre el alcance de los trabajos, que separaba claramente las responsabilidades del ayuntamiento de las de los consultores. Entre los elementos que el ayuntamiento no delegó en los consultores se encontraban la política definitiva a seguir y las decisiones sobre las instalaciones, la aprobación de los pagos, la negociación y ejecución de los contratos, la facilitación de las aprobaciones de la FAA, la discriminación positiva, la resolución de las reclamaciones y conflictos de los contratistas, la selección de consultores y los acuerdos para los suministros públicos. El ayuntamiento delegó algunos elementos, como el estudio de los componentes, el análisis del mercado de la construcción, la gestión de las reclamaciones, el personal in situ y su organización, y el control del proyecto con alta tecnología (gestión informatizada del presupuesto y el calendario). El Anexo 1 muestra el organigrama del AID. El equipo de gestión del programa se convirtió en la organización dedicada a supervisar la planificación y el desarrollo del nuevo aeropuerto. Encabezado por el consejero adjunto de aviación, el equipo estaba compuesto parcialmente por funcionarios municipales de carrera. Para añadir experiencia y aptitudes, el ayuntamiento reforzó el EGP con personal de la empresa conjunta constituida por Greiner Engineering y Morrison-Knudsen Engineers, el equipo consultor. Un miembro del equipo de gestión del programa señaló: «Esta colaboración entre el Ayuntamiento de Denver y el equipo de la empresa conjunta de consultoría se convirtió en una única organización totalmente integrada, capitalizando lo mejor que podían ofrecer todos los participantes y optimizando el uso de los recursos de personal.» La estructura del proyecto operativo del AID incluía cinco áreas diferentes, subdivididas en unidades más pequeñas. Las áreas de trabajo eran: desarrollo del emplazamiento (movimiento de tierras, nivelación y drenaje); calzadas y plantas de aparcamientos (vías de servicio, vías internas del aeropuerto y vías exteriores de comunicación con las autopistas); pavimentación del campo de aviación; diseño de los edificios (people-mover y sistema de tratamiento de equipajes, túnel, terminales satélites, puente de pasajeros, terminal principal y aparcamiento para coches); y suministros públicos y sistemas especiales, así como otras instalaciones (transmisión eléctrica, retirada y reubicación de conducciones de petróleo y gas). Un director de área controlaba la construcción dentro de cada área. Los directores de área eran responsables de la administración de todos los contratos asignados y, en coordinación con otros directores de área, de la gestión de la parte del conjunto de las instalaciones en las que tenía lugar su trabajo.



10 Estos imperativos incluían consideraciones como la discriminación positiva, la participación local, las preocupaciones de los vecinos, el orgullo cívico, la opinión de la comunidad de discapacitados, los aspectos artísticos, los beneficios en empleo secundario del conjunto del contrato, la protección del medio ambiente y los intereses políticos.
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El sistema de equipajes de United Airlines Desde la perspectiva del público, el “atractivo” de un aeropuerto se mide por el tiempo. Por muy estimulante que pueda ser un nuevo aeropuerto arquitectónicamente, la percepción de los que viajan por negocios o por placer se suele registrar en términos de eficiencia en la facturación del equipaje en la zona de salida o la espera para recuperarlo en la zona de llegada. Cuanto mayor es el aeropuerto, más importante es disponer de un tratamiento de los equipajes eficaz. Las alejadas terminales satélites conectadas por túneles subterráneos plantean considerables problemas a los planificadores y operadores del aeropuerto, debido a las grandes distancias que deben recorrer los pasajeros y los equipajes. Como el propósito de un aeropuerto es trasladar a los pasajeros tan eficientemente como sea posible, transportar los equipajes igual de deprisa forma parte de su responsabilidad. El rápido transporte de las personas que viajan con frecuencia de poco sirve si los equipajes se quedan atrás. La terminal satélite A del AID, destinada a Continental Airlines, se encontraba a unos 400 metros al norte de la terminal principal, y la terminal satélite B de United Airlines, a casi 1.000 metros. La terminal satélite C, que alojaría a otras compañías, entre las que se encontraban American, Delta, Northwest, American West y TWA, se extendía paralelamente a las otras dos terminales satélites, a más de 1.600 metros al norte de la terminal principal. El diseño inicial del proyecto no incluía un sistema de equipajes que abarcara todo el aeropuerto, ya que se esperaba que cada compañía aérea creara su propio sistema, como en la mayoría de los aeropuertos estadounidenses11. United Airlines, que en junio de 1991 firmó un acuerdo para usar el AID con su segundo aeropuerto de conexión más importante, actuó exactamente así. Como necesitaba un sistema automatizado de tratamiento de equipajes si quería que los aviones pudieran aterrizar y volver a despegar en menos de 30 minutos, en diciembre de 1991 United encargó a BAE Automated Systems, Inc., líder mundial en el diseño y la implementación de sistemas de manipulación de materiales, que desarrollara un sistema automatizado de tratamiento de equipajes para su terminal B del AID. El contrato, que solamente incluía los servicios de ingeniería y el abastecimiento de las primeras piezas, se valoró en 20 millones de dólares, y se calculó que las tareas se terminarían en dos años y medio. Di Fonso recordó: «Empezamos a trabajar en el AID contratados directamente por United Airlines, una compañía que, como es lógico, tenía experiencia en aeropuertos y había llegado a la conclusión de que la planificación se había descontrolado totalmente desde el punto de vista de los equipajes, por lo que actuó según sus propias necesidades, básicamente para protegerse. Nosotros firmamos un contrato con United y empezamos a diseñar su parte del sistema incluso antes de que el ayuntamiento iniciara un concurso de ofertas.» BAE se fundó como una división de Docutel Corporation en 1968. Docutel, que había desarrollado el Telecar (un sistema automatizado de equipajes montado sobre carriles), construyó un sistema de este tipo para United Airlines en el aeropuerto de San Francisco en 1978. Cuando Docutel se encontró con dificultades económicas durante aquella instalación, United le pidió a Boeing, uno de sus principales proveedores de aviones, que se hiciera cargo de la empresa. Boeing aceptó, y la nueva empresa, una filial totalmente de su propiedad, que se llamó Boeing Airport Equipment, terminó la instalación de San Francisco. En 1982, Boeing vendió la empresa a su alta dirección, que la rebautizó como BAE Automated Systems. En agosto de 1985, BAE se convirtió en una unidad operativa de Clarkson Industries, una filial totalmente propiedad de BTR plc, con sede en Londres. BTR plc (anteriormente British Tire and Rubber) era un conglomerado valorado en 10.000 millones de dólares, con intereses mundiales en construcción, papel y productos para impresión, y equipos agrícolas y para la aviación.



11 Rifkin, G., «What Really Happened at Denver’s Airport», Forbes, suplemento SAP, 29 de agosto de 1994.



9



 303-S31



BAE Automated Systems (A): El sistema de gestión de equipajes del Aeropuerto Internacional de Denver



En 1994, 365 empleados de BAE trabajaban en diferentes proyectos en Estados Unidos y en Europa y Australia. Sus aptitudes en servicios de ingeniería propios, fabricación y apoyo de campo le permitían a BAE idear, diseñar, fabricar, instalar y apoyar, desde el principio hasta el final, cualquier proyecto que emprendiera. BAE también proporcionaba servicios de consultoría, ingeniería y gestión para proyectos de aeropuertos, así como una gran variedad de aplicaciones de manipulación de materiales. Con unas ventas de 100 millones de dólares en 1994, unos 40 millones de dólares más que en 1991, BAE abarcaba el 90% de las ventas de equipos de clasificación de equipajes de Estados Unidos. Entre 1972 y 1994 la empresa había diseñado, fabricado e instalado con éxito unos setenta sistemas automatizados de tratamiento de equipajes (valorados en casi 500 millones de dólares) en los principales aeropuertos de Estados Unidos: Nueva York, Dallas-Fort Worth, Chicago, San Francisco, Atlanta, Miami, Newark y Pittsburgh. También había instalado sistemas en Vancouver y Londres, y en 1992 fue nombrada consultora para la terminal principal del Nuevo Aeropuerto Metropolitano de Seúl, en Corea del Sur, valorada en 550 millones de dólares. BAE era una empresa muy autónoma e integrada, estructurada en dos líneas de negocios: fabricación e ingeniería. En sus instalaciones de fabricación, de una superficie aproximada de más de 18.000 metros cuadrados, se podían fabricar casi todos los componentes necesarios para los sistemas BAE, excepto motores, cajas de engranajes y rodamientos. El departamento de ingeniería se estructuraba según los proyectos principales. Cada proyecto se asignaba a un director de proyecto que dependía directamente del presidente de la empresa.



Implantación de un sistema de tratamiento de equipajes integrado BAE ya había empezado a trabajar en el sistema de equipajes de United cuando el EGP reconoció las posibles ventajas de un sistema de equipajes integrado en el ámbito de todo el aeropuerto. Además, como explicó un alto ejecutivo del AID: «Sencillamente, aparte de United, las otras compañías aéreas no presentaron planes para desarrollar sus propios sistemas de equipajes». Los planificadores y consultores del aeropuerto empezaron a elaborar las especificaciones, y el ayuntamiento inició un concurso de ofertas. De las dieciséis empresas a las que se dirigió, tanto en Estados Unidos como en el extranjero, sólo contestaron tres. Una empresa de consultoría se mostró contraria a los diseños presentados, basándose en que las configuraciones no satisfarían las necesidades del aeropuerto. BAE se encontraba entre las empresas que decidieron no presentar una oferta para hacer el trabajo. BAE ya había instalado el sistema Telecar en otros aeropuertos, y las tecnologías básicas del Telecar – lectores de códigos de barras y sistemas de cintas transportadoras– no eran nuevas. Lo nuevo era la magnitud y la complejidad del sistema. Di Fonso explicó: «Un gran aeropuerto como el AID necesita un sistema de equipajes complejo. Por tanto, el tipo de tecnología empleada para ello es una decisión que se debe tomar en una fase muy inicial del proyecto. Si se produce alguna sorpresa, como que no se presenten ofertas, queda tiempo para reaccionar. En el AID, esto no sucedió. Trabajando con United Airlines habíamos llegado a la conclusión de que unos vehículos con los destinos codificados, que se desplazaran a gran velocidad, eran la tecnología necesaria. Pero sinceramente, incluso disponiendo de la tecnología, su aplicación en un proyecto tan complejo como éste habría requerido un período de tiempo considerablemente mayor del que el ayuntamiento había permitido.»
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Un director de proyecto de United añadió: «BAE les dijo desde el principio que necesitarían al menos un año más para tener el sistema a punto y en funcionamiento, pero nadie quería oírlo». El Ayuntamiento de Denver obtuvo la misma opinión de los asesores técnicos del aeropuerto Franz Josef Strauss de Munich. El Aeropuerto de Munich tenía un sistema de equipajes automatizado, pero mucho menos complejo que el del AID. Sin embargo, los asesores técnicos de Munich se habían pasado dos años verificando el sistema, que había estado funcionando 24 horas al día durante seis meses antes de inaugurar el aeropuerto.



Formulación de intenciones Como BAE ya trabajaba en el sistema automatizado de tratamiento de equipajes de United y tenía fama mundial como uno de los mejores constructores de sistemas de equipajes, el Ayuntamiento de Denver se puso en contacto con la empresa. BAE recibió el encargo de estudiar cómo se podía ampliar el concepto de United hasta convertirlo en un sistema integrado para todo el aeropuerto y apropiado para servir a las otras compañías aéreas de las diferentes terminales satélites. BAE presentó al ayuntamiento una propuesta para desarrollar «el sistema de equipajes más complejo jamás construido», según Di Fonso. Tenía que ser efectivo en la facturación de los equipajes y la entrega de éstos a los pasajeros, y eficiente en cuanto a fiabilidad operativa y de mantenimiento, así como flexibilidad futura. El sistema debía ser capaz de dirigir los equipajes (que incluían maletas de todos los tamaños, esquís y palos de golf) desde la terminal principal, pasando por un túnel, hasta llegar a una terminal satélite alejada y directamente a una puerta de embarque. Un sistema así de eficiente permitiría reducir la valiosa permanencia en tierra y la hora límite de facturación en las operaciones de conexión de vuelos, así como la clasificación y manipulación manual de los equipajes, que requiere una gran cantidad de tiempo. Aunque inicialmente un sistema automatizado no era más caro que el simple uso de remolques y carros para equipajes, se esperaba que con él se reduciría el personal necesario para distribuir las maletas a los lugares adecuados. Apenas habría manos humanas que tocaran los equipajes descargados de un avión que llegara a una terminal satélite determinada. Desplazados a través del aeropuerto a velocidades de más de 30 km por hora, estarían allí esperando cuando los pasajeros llegaran a la terminal principal. Para demostrar la aptitud de sus aspectos mecánicos y el funcionamiento del sistema propuesto a las compañías aéreas y a los políticos, BAE construyó un sistema automatizado de tratamiento de equipajes en unos almacenes de casi 4.500 metros cuadrados, cerca de su fábrica de Carrollton, Texas. El prototipo convenció al ingeniero jefe del aeropuerto, Walter Slinger, de que el sistema automatizado podía funcionar. Según Di Fonso: «El Ayuntamiento de Denver acudió a nosotros basándose en un concepto fundamental: querían tener un sistema de equipajes totalmente integrado y que abarcara todo el aeropuerto. Al ayuntamiento le preocupaban dos cosas. En primer lugar, no tenía ninguna propuesta aceptable, y en segundo lugar, probablemente United seguiría adelante y construiría lo que necesitaba, y el resto del aeropuerto se equiparía con cualquier otra cosa. »Cuando llegamos nosotros, nos encontramos con unas especificaciones del proyecto totalmente definidas, que, como es evidente, a la larga demostraron ser un importante error de planificación. El ayuntamiento había caído en una trampa, en la que históricamente los arquitectos y técnicos suelen caer cuando subestiman gravemente la importancia de algunos de los requisitos de un sistema de equipajes; es decir, organizar todos los elementos teniendo en cuenta el espacio destinado al sistema, considerando el peso con el que puede sobrecargar la 11
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estructura del edificio, la energía indispensable para su funcionamiento y la ventilación y el aire acondicionado que pueden ser necesarios para disipar el calor que genera.» En abril de 1992 se concedió a BAE un contrato de 175,6 millones de dólares para construir todo el sistema del aeropuerto. Según Di Fonso, ejecutivos de la empresa y funcionarios municipales llegaron a un acuerdo después de tres intensas sesiones de trabajo, y explicó: «Establecimos una serie de condiciones para aceptar el trabajo. El diseño ya no se iba a modificar después de una fecha determinada, y habría varias fechas fijas para el diseño mecánico, el diseño del software, los requisitos de alimentación permanente y cosas parecidas. El contrato puso de manifiesto que a las dos partes firmantes nos preocupaba mucho la capacidad de terminar a tiempo. Las estipulaciones se referían principalmente al acceso desde cualquier punto, la puntual finalización de determinadas áreas, el suministro de energía permanente y la provisión de salas de ordenadores. Todos estos elementos se definieron como aspectos determinantes.» Los funcionarios municipales de Denver aceptaron estas condiciones y, además, se comprometieron a no restringir el acceso a los equipos de BAE. Debido a los apretados plazos, BAE tendría prioridad en cualquier zona en que tuviera que instalar el sistema. Di Fonso aclaró: «Cuando firmamos el contrato, Continental Airlines aún estaba bajo la protección de la legislación sobre quiebras. Al ayuntamiento le preocupaba mucho que no pudiera pagar su terminal. Entonces sólo contrataron aproximadamente el 40% de los equipos que hay actualmente en la terminal A, que era la que había arrendado Continental. Además, en aquel entonces aún no había ninguna compañía aérea que hubiera firmado contratos de arrendamiento para la terminal C, por lo que el ayuntamiento quería para ella el sistema de equipajes más sencillo y elemental posible. Las salidas y las entradas eran muy, pero que muy rudimentarias, intencionadamente rudimentarias, para mantener los costes bajos, ya que en aquellos momentos el ayuntamiento no tenía ninguna garantía del flujo de ingresos. El ayuntamiento no reunía a las compañías aéreas ni les preguntaba qué querían o qué necesitaban para funcionar. El enfoque era más bien el de “nosotros construiremos el edificio de apartamentos y luego ya vendréis a alquilar una cuantas habitaciones.»



Organización y gestión del proyecto En el proyecto del AID no se consideraron necesarios cambios organizativos importantes para incluir el nuevo sistema de equipajes, aunque se realizaron algunos ajustes de gestión. El diseño del sistema de equipajes de United quedó congelado el 15 de mayo de 1992, cuando el EGP asumió la responsabilidad de gestionar el sistema de equipajes integrado. La relación directa con BAE se delegó en el área operativa 4, que también era responsable de los esfuerzos de diseño de otras construcciones, como el people-mover, los edificios de las terminales en el lado de vuelo, el puente de pasajeros, el complejo principal de edificios en el lado de tierra y el aparcamiento para coches, así como otras estructuras menores. El director de área, aunque no era un experto en construcción de aeropuertos y tecnologías de sistemas de equipajes, ni en la introducción de nuevas tecnologías, sí que tenía una amplia experiencia en la gestión del control de proyectos de construcción. BAE tuvo que modificar su estructura operativa para adaptarse a la estructura de gestión del proyecto del AID. Di Fonso explicó: «Había un director senior para cada terminal satélite y un director para la terminal principal, pero el sistema de equipajes pasaba por todas ellas. Si tenía que comentar un caso de derecho de paso, debía dirigirme a los cuatro directores porque estaba atravesando los cuatro “imperios”.
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Además, como los cambios se sucedían rápidamente en cada uno de dichos lugares, no había tiempo para disponer de un sistema de información y ver qué decidía la terminal A y qué decidía la terminal B. Teníamos que involucrarnos personalmente para saber cómo iban las cosas. No había nadie que coordinara todo aquello y que solapara todos estos efectos, porque la organización básica consistía en gestionarlo como áreas independientes. Era un caos. Lo repetiríamos una y otra vez: ¿Quién está a cargo de todo esto?» Durante los primeros dos años del proyecto, Di Fonso fue su director. El proyecto estaba dividido en tres áreas generales por especialidades: ingeniería mecánica, control industrial y diseño de software. El área de ingeniería mecánica era responsable de todos los componentes mecánicos y su instalación; la de control industrial lo era del diseño del control industrial, la programación de los controladores lógicos y los paneles de control de los motores; y la de diseño de software, de elaborar el software de control del proceso en tiempo real para gestionar el sistema. En el momento de firmar el contrato con BAE ya se había empezado la construcción en la terminal principal y en las terminales satélites. Para instalar el sistema ampliado se requerían cambios sustanciales en el diseño de la terminal principal, y una parte de la construcción ya terminada tenía que retirarse y reinstalarse. Inicialmente se calculó que para la instalación del sistema ampliado se necesitarían más de 100 millones de dólares en obras de construcción. Había que eliminar paredes e instalar un nuevo suelo en la terminal principal para que soportara el nuevo sistema. Además, durante las negociaciones para el sistema de equipajes se produjeron cambios importantes en la dirección del proyecto. En mayo de 1992, poco después de iniciarse las negociaciones para el sistema de equipajes, el director del proyecto del AID dimitió. En octubre de 1992, el fallecimiento de Slinger, ingeniero jefe del aeropuerto, que había sido un firme defensor del sistema de equipajes y había participado de cerca en las negociaciones con BAE, también ejerció un fuerte impacto sobre el proyecto. Su cooperación había sido esencial debido a la cantidad de maquinaria pesada y carriles que se debían desplazar e instalar, y a la cantidad de obras de construcción necesarias para dar cabida al sistema. Su sustituta, Gail Edmond, fue elegida porque había colaborado estrechamente con él y conocía a todas las partes implicadas, aunque su estilo de gestión difería mucho del de Slinger. Un directivo de obras públicas recordó así su primera reacción ante el cambio: «El aeropuerto no se inaugurará a tiempo.» Un director de proyecto de United Airlines resumió el reto de Edmond de la forma siguiente: «Slinger era un experto en solucionar problemas. A veces, su actitud generaba controversias, pero siempre afrontaba los problemas sin miedo. Tenía mucha autonomía y conseguía que las cosas se hicieran. La posición de Gail era totalmente distinta. Básicamente, comprendía bien la organización del proyecto y sabía quiénes eran los actores clave, pero no se podía decir lo mismo de sus conocimientos sobre la práctica de la construcción. Además, el ayuntamiento no le concedió ni de lejos la autonomía y la autoridad que disponía Slinger, y ella estaba obligada a obtener la aprobación del ayuntamiento para prácticamente todas las decisiones. En realidad, tenía las manos atadas y todo el mundo lo sabía.» Di Fonso se hizo eco de la evaluación del director del proyecto: «Walter [Slinger] comprendió que una de las cosas que necesitábamos era un acceso sin restricciones. Creo que vio claramente el problema con el que se enfrentaba el ayuntamiento y entendió el poco tiempo del que disponíamos. El fue quien aceptó todas nuestras condiciones contractuales, todos los puntos relevantes del contrato original, pero no tuvo la oportunidad de influir en los resultados del proyecto porque murió pocos meses después de la firma del contrato.
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Creo que Gail hizo un trabajo excelente, pero estaba desbordada12. Sencillamente, era demasiado para ella. Las capas de niveles inferiores tenían una actitud introspectiva, se preocupaban por sus pequeñas parcelas. »Y no solo no teníamos el acceso ilimitado que habíamos acordado, sino que ni siquiera teníamos un acceso razonable.» Diez días después de la muerte de Slinger, una operaria de BAE se encontró con que un camión de Hensel Phelps, el contratista que estaba construyendo la terminal C, le bloqueaba el acceso a su lugar de trabajo, y pidió que retiraran el camión o que le dejaran las llaves para hacerlo ella misma. Según un supervisor de BAE, le dijeron: «Esto no es un trabajo de BAE y podemos aparcar donde nos plazca. ¿Queda claro?». En otro lugar, los electricistas de BAE tuvieron que alejarse de las zonas de trabajo en que los pulidores de hormigón levantaban nubes de polvo. Las emanaciones de los selladores químicos obligaron a otros trabajadores de BAE a irse a toda prisa. Di Fonso pidió ayuda al ayuntamiento escribiendo: «Les rogamos que tomen medidas cuanto antes para garantizar que BAE pueda continuar su trabajo sin interrupciones. Sin su ayuda, los retrasos en el trabajo de BAE pronto serán irrecuperables13.» Para complicar aún más las cosas, las compañías aéreas empezaron a pedir cambios en el diseño del sistema, aunque se suponía que el diseño mecánico y el del software ya se habían dado por definitivos. Di Fonso recordó: «Seis meses antes de la inauguración del aeropuerto, aún estábamos desplazando equipos de un sitio a otro, cambiando controles y modificando el diseño del software.» En agosto de 1992, por ejemplo, United modificó los planes de un sistema de transbordo para los equipajes que cambiaban de avión, pidiendo que BAE eliminara todo un circuito de carril de la terminal B. En vez de dos circuitos de carril completos, United tendría solamente uno. Este cambio suponía un ahorro aproximado de 20 millones de dólares, pero exigía rediseñar el sistema. Unos dispositivos adicionales para la recogida de esquís y elevadores para equipajes de tamaños inusuales añadidos en cuatro de las seis secciones de la terminal principal sumaron 1,61 millones de dólares al coste del sistema. Un mes más tarde, Continental pidió que se añadieran sistemas automatizados de clasificación de equipajes en su sótano occidental, con un coste adicional de 4,67 millones de dólares. El área de recogida de esquís se cambió primero de unos 30 a unos 40 metros, y luego, en enero de 1993, se acortó hasta unos 35 metros. El primer cambio añadió al coste 295.800 dólares, y el segundo le restó 125.000 dólares. Aquel mismo mes se añadieron carriles de servicio técnico para poder realizar el mantenimiento de los Telecars sin tener que retirarlos de los carriles principales, lo que supuso un coste adicional de 912.000 dólares. Al cabo de un año, United pidió modificaciones en sus entradas de equipajes de tamaño inusual. Coste del cambio: 432.000 dólares. Otro problema era la incapacidad del ayuntamiento para proporcionar electricidad “limpia” al sistema de equipajes. Los motores y los circuitos usados en el sistema eran extremadamente sensibles a las sobretensiones y fluctuaciones eléctricas. Cuando la retroalimentación eléctrica disparó los



12 Además de su papel como ingeniera jefe del aeropuerto, Edmond conservó su responsabilidad anterior como directora de construcción y consejera de aviación en funciones. 13 Rocky Mountain News, 29 de enero de 1995.



14



 BAE Automated Systems (A): El sistema de gestión de equipajes del Aeropuerto Internacional de Denver



303-S31



disruptores de cientos de motores, se llamó a un técnico para que diseñara filtros para corregir el problema. Aunque los filtros ya se habían pedido entonces, varios meses después aún no habían llegado. Un empleado del ayuntamiento había cancelado un contrato sin darse cuenta de que los filtros formaban parte de éste. Finalmente, los filtros llegaron en marzo de 1994. Una tercera complicación, aunque controvertida, estaba relacionada con el requisito de Denver, y de la normativa municipal, de que determinado porcentaje de los puestos de trabajo se contratara a empresas en manos de grupos minoritarios. El Ayuntamiento de Denver había denegado el contrato original de BAE porque no cumplía los requisitos de contratación de personal, por lo que BAE tuvo que recurrir a varios contratistas externos en vez de usar a sus propios empleados. Di Fonso calculó que esto aumentaría los costes en unos 6 millones de dólares, una petición rechazada por la oficina de cumplimiento de contratos de la alcaldía. Posteriormente, en septiembre de 1993, las negociaciones sobre el contrato de BAE con el Ayuntamiento de Denver sobre el mantenimiento del sistema desembocaron en una huelga de dos días por parte de 300 operarios, a la que se sumaron unos 200 electricistas. BAE negoció con Denver que los trabajadores de mantenimiento cobraran 12 dólares por hora por determinados trabajos que el sindicato afirmaba que se debían pagar a 20 dólares por hora. Esto hizo que BAE perdiera el contrato de mantenimiento.



Relaciones del proyecto Gran parte de los esfuerzos dedicados a la implantación del sistema de equipajes se llevaron a cabo en una de las cuatro áreas operativas. Di Fonso recordó: «La relación con el equipo de gestión era muy deficiente. Aquel equipo no tenía ni conocimientos ni experiencia previos sobre el tratamiento de equipajes, que se llevaba como un proyecto de obras públicas importante. El equipo de gestión trataba el sistema de equipajes como si fuera equiparable a verter hormigón o instalar conductos de aire acondicionado. Cuando nos quejábamos por los retrasos, el acceso y cosas así, otros contratistas defendían su posición. La respuesta habitual era: “Ya os arreglaréis entre vosotros”... Como los contratistas iban básicamente a la suya, casi se llegó a la anarquía. Allí cada uno campaba a sus anchas.» Otra perspectiva la ofreció un director de proyecto de Stone & Webster, un consultor del EGP, al reflexionar sobre el trabajo efectuado por BAE: «Este contratista sencillamente no ha respondido a la obviamente increíble carga de trabajo a la que debía hacer frente. Su inexperta gestión del proyecto subestimaba en gran medida su tarea. Su ética profesional era deplorable14.» La dirección del EGP insistió en que los problemas de acceso y mecánicos no eran el problema. Edmund observó: «Hicieron funcionar vagonetas en la terminal B durante todo el verano (1993). El problema era que no se cumplía la programación, de la que BAE tenía pleno control15.»



14 Forbes, suplemento ASAP, 29 de agosto de 1994. 15 Forbes, suplemento ASAP, 29 de agosto de 1994.
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Pleitos y un sistema de equipajes de refuerzo En febrero de 1993, el alcalde Webb aplazó la inauguración del aeropuerto, prevista para octubre de 1993, hasta el 19 de diciembre de 1993. Más adelante, aquella fecha de diciembre se cambió al 9 de marzo de 1994. «A todos les cundió el pánico al intentar encontrar la fecha mágica para la que nadie estaba preparado», recordó un vicepresidente senior de BAE. En septiembre de 1993, la inauguración se aplazó de nuevo, esta vez hasta el 15 de mayo de 1994. A finales de abril de 1994, el Ayuntamiento de Denver invitó a los periodistas a observar el primer ensayo del sistema de equipajes, sin avisar a BAE. El objetivo era trasladar setecientas maletas a la terminal A de Continental y la terminal B de United, y se descubrieron tantos problemas que el ensayo se tuvo que detener. Los periodistas vieron montones de prendas y otros objetos personales desparramados bajo los carriles del Telecar. La mayor parte de los problemas estaban relacionados con errores en el programa informático del sistema, aunque los problemas mecánicos también tuvieron su parte de culpa. El software que controlaba la entrega de las vagonetas vacías al edificio de la terminal principal, por ejemplo, a menudo hacía que dichas vagonetas regresaran al depósito de espera. Otro problema era el software de la “lógica de atasco”, que se había concebido para cerrar una sección de carril detrás de una vagoneta atascada, y en vez de ello cerraba todo un circuito de carril. Los sensores ópticos diseñados para detectar y controlar las vagonetas se ensuciaban, haciendo que el sistema creyera que un tramo de carril estaba vacío cuando, de hecho, había retenido una vagoneta parada. Las colisiones entre las vagonetas volcaban los equipajes sobre los carriles y el suelo; las vagonetas en atasco saltaban de los carriles y los torcían; los interruptores defectuosos hacían que los Telecars lanzaran los equipajes sobre los carriles o contra las paredes de los túneles. Después del ensayo, el alcalde Webb aplazó de nuevo la inauguración del aeropuerto, esta vez indefinidamente. «Es evidente que el sistema de equipajes automatizado previsto para el AID aún no se encuentra en un nivel que satisfaga las necesidades de la ciudad, de las compañías aéreas y de los pasajeros», manifestó el alcalde. El ayuntamiento estableció los costes del retraso en 330.000 dólares al mes. Reconociendo que su reputación dependía de su aptitud para conseguir que el sistema de equipajes funcionara con un rendimiento que permitiera abrir el nuevo aeropuerto, en mayo de 1994 el alcalde Webb contrató a la firma alemana Logplan para que evaluara el estado del sistema de equipajes automatizado. En julio, Logplan aisló un circuito de carril que incorporaba todas las características del sistema de equipajes automatizado e intentó hacerlo funcionar durante un período de tiempo prolongado para verificar la fiabilidad de los Telecars. Los atascos en las cintas transportadoras y las colisiones entre vagonetas obligaron a interrumpir la prueba. El sistema no funcionó el tiempo suficiente para determinar si había un defecto en el diseño básico ni para analizar en qué consistían los problemas. Logplan recomendó la construcción de un sistema de equipajes de refuerzo y sugirió acudir a Rapistan Demag, una empresa con la que había trabajado en el pasado. La construcción de un sistema de refuerzo se anunció en agosto de 1994. El sistema en sí costó 10,5 millones de dólares, pero las mejoras eléctricas y las importantes modificaciones en los edificios elevaron el coste del proyecto hasta los 50 millones de dólares. Mientras tanto, el Ayuntamiento de Denver, así como muchas compañías aéreas importantes, contrataron a bufetes de abogados para que les ayudaran con las negociaciones y en los futuros pleitos. «Tendremos suficiente acción legal para el resto de este siglo», musitó un administrador del ayuntamiento. El Ayuntamiento de Denver tenía que comunicarse con terceros como el gran jurado federal de los Estados Unidos, la Securities and Exchange Commission y la General Accounting Office. El gran jurado federal estaba realizando una investigación general sobre el AID. La SEC investigaba la venta de 3.200 millones de dólares en bonos para financiar la construcción del AID, y la GAO el uso de fondos del Congreso.
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Di Fonso, revisando la carta y las peticiones del alcalde Webb de que BAE pagara una penalización de 12.000 dólares al día por haber incumplido la fecha de finalización original del AID del 29 de octubre de 1993, y que asumiera el coste, de 55 millones de dólares, de construir el sistema de equipajes convencional a base de remolques y carros, resumió así la situación: «Hemos llegado a un punto con el ayuntamiento en que literalmente no nos hablamos. Los consultores recomendaron un sistema de equipajes de refuerzo, y en el momento en que se tomó la decisión, el ayuntamiento tenía que defenderla. Nos han dejado fuera de juego.»
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Anexo 1



Organigrama Consejero adjunto de aviación en funciones del Aeropuerto Internacional de Denver
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Personal de apoyo de construcción Fuente: Ayuntamiento y condado de Denver, Colorado, bonos de revisión del sistema del aeropuerto, serie 1991D, octubre de 1991.



Gestión de riesgos



Finanzas



 							    

			

		    

		

            

	            

    




    
	
	    
		
		    ×
		    Report "Bae Automated Systems"

		

		
		    
			Your name
			
		    

		    
			Email
			
		    

		    
			Reason
			-Select Reason-
Pornographic
Defamatory
Illegal/Unlawful
Spam
Other Terms Of Service Violation
File a copyright complaint


		    

		    
			Description
			
		    

		    
			
			    

			

		    

		    
		

		
		    Close
		    Send
		

	    

	

    




	
	    
		Copyright © 2024 IDOC.TIPS. All rights reserved.
		
		    About Us | 
		    Privacy Policy |  
		    Terms of Service |  
		    Copyright | 
		    Contact Us | 
		    Cookie Policy
		

	    

	    

	
	
	    
		
		    
			×
			Sign In

		    

		    
			
			    
				Email
				
			    

			    
				Password
				
			    

			    
				
				    
					
					 Remember me
				    
				    Forgot password?
				


			    

			    Sign In
			
	
		    

		

	    

	


	
	
	

	
	

	
	
	
	    Our partners will collect data and use cookies for ad personalization and measurement. Learn how we and our ad partner Google, collect and use data. Agree & close
	

	
	
    