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Viene del Latín compla-
centia, relacionado a es-
tar a gusto con uno mis-
mo, satisfecho, contento. 
Esta postura de business 
as usual genera un agrada-
ble confort y el lema es: no 

hagan olas; quietos, amigos todos, somos 
una familia feliz. 

De los ocho pecados del éxito: com-
placencia, arrogancia, politiquería, 
pérdida de clientes, uni-dimensiona-
lidad, fuga de talentos, incrementa-
lismo, y negación, el primero es quizá 
el más difícil porque es cuando la pasión 
ya se apagó.

No es lo mismo cometer un error en 
el camino a querer ser más, a no querer ni 
siquiera intentarlo. 

La gente que está en esta posición 
usualmente se siente que tiene derecho 
a estar bien, a gozar de los frutos de su 
trabajo o talento, y opta por relajarse. Se 
le olvida que vida no es justa ni se morti-
fica por darle a cada quien lo que mere-
ce; la vida simplemente es, ocurre, nun-
ca deja de avanzar y es fríamente práctica. 
Ni para qué hablar del saldo acumulativo 
del karma oriental o de la promesa de 
vida eterna judeo-cristiana, eso es otra 
discusión.  

Las tragedias le ocurren a buenos y 
malos, a trabajadores y flojos; los triunfos 
igual. La competencia en el mercado es 
de preferencias, competencias, configu-
ración, habilidades, satisfacción, propues-
tas de valor, dinero. 

No puedes ponerte a descansar  
porque la vida no descansa. El merca-
do cambia, la competencia arremete, el  
entorno te rodea. El caos tironea al cosmos 
y el cambio necesariamente se produce en 
esta tensión. Es duro aceptar que se vive 
inmerso en la ambigüedad, la ambivalen-
cia, la ansiedad; pero es justamente en es-
te tironeo, en los pesos y contrapesos, don-
de se construye y se evoluciona.

Es que una vez que tienes la respues-
ta de todo, las preguntas cambian; una vez 
que aciertas en el mercado, éste modifica 
sus preferencias; una vez que descuentas 
a una competencia, llega la otra. Si se trata 
del retiro o de disminuir el paso que a ve-
ces acompaña a la edad, entonces se tiene 
que crear el equivalente a un sistema ner-
vioso institucional que se conecte con la 
dinámica del mercado y catalice innova-
ciones en la organización.

Andy Grove, exlíder de Intel, cate-
drático, escritor, se va un tanto al extre-
mo y asegura que “sólo los paranoicos so-
breviven”, referido a un estado de ansie-
dad permanente.

Llevado al extremo, con el tiempo, un 
organismo termina por vivir en la ansie-
dad o vivir en la depresión. La ansiedad 
es el boleto para la vida. Estar vivo es es-
tar  incompleto, vacío, mocho, y por eso 
buscamos completarnos, llenarnos, inte-
grarnos. Sólo cuando te dejas caer y dejas 
de luchar, la entropía te come, te derrum-
ba, mueres y, finalmente, llega la plenitud, 
o ya no importa.

La Segunda Ley de Termodiná-
mica (en Física), asegura que los siste-
mas aislados, se mueven espontáneamen-
te hacia la entropía, que es desorden, caos, 
disipación, rompimiento de patrones y  
estructuras. 

Si no vas a algún lado entonces vas pa-
ra abajo; si no construyes, te estás destru-
yendo; si vives en la reacción, te niegas a 
la creación; si no exploras y descubres, te 
ensimismas y te destruyes. Como las bici-
cletas, si no hay rumbo y dirección se tam-
balean y se caen.

Una empresa complaciente no quie-
re a la innovación. Se aferra a una ilusión 
de equilibrio y entonces se hace dura, in-
flexible, cerrada, como todo lo que es vie-
jo. La cadena de valor se desmorona, los 
jugadores inquietos y emprendedores se 
van, y los que llegan a suplirlos se parecen 
al complaciente, hasta que acaban por ser 
una cadena de complacientes y juntos se 
van al precipicio.

El talento se desespera, abandona al 
barco. El sentido de urgencia desaparece; 
las fechas se recorren, se dejan las cosas 
para mañana. Los procedimientos y po-
líticas se elevan casi a ley divina, se persi-
gue cada punto y coma. Predomina el pa-
ternalismo, el subsidio, falta de compromi-
so; los campeones del cambio se evaporan 
y se convierten en fantasmas.

¿Cómo lidiar con la complacencia? 
Se requiere de una gran crisis, real 

o inventada que rompa su paso amable 
por el mundo: un susto que los cargue 
de adrenalina; un oráculo que les diga 
que van a morir; un héroe que los inspi-
re de nuevo; una chispa que se convierta 
en sistema; un nuevo sueño que agran-
de el anhelo.

Y si los jefes son los que forman al 
culto a la complacencia, esto se compli-
ca. Hay que hacerlos entender, implantar 
nuevas métricas y sistemas de compensa-
ción. Pero si la oficina del líder es el mis-
mo templo del confort, entonces no hay 
otro remedio: hay que invitarlo a que sal-
ga de la empresa.

Quizá la misma amenaza lo despierte 
del letargo y lo haga dispuesto a cambiar 
la actitud complaciente por una de ansie-
dad. Todos merecemos una oportunidad, 
o dos, incluso tres, el chiste es que el ne-
gocio lo aguante.

La próxima semana cubriré el Peca-
do 2: arrogancia.

hm@horaciomarchand.com 

Lo bueno
1.- Se trata de la primera vez que se pri-
vatiza una empresa en manos del Gobier-
no a través de una oferta pública de adqui-
sición en la Bolsa, lo que hizo posible que 
todos fuéramos testigos de los cambios en 
las posturas de los diversos oferentes y se 
tuviera una transparencia como nunca se 
había tenido.
2.- El procedimiento de la subasta permitirá 
que el Gobierno y el IPAB obtengan recursos 
por cerca de 150 millones de dólares adicio-
nales a los que se contemplaron en la primera 
oferta, lo que implicará la posibilidad de bajar 
un poco más el costo del rescate bancario que 
llevó a la aerolínea a manos oficiales.
3.- El ganador es un grupo de inversionistas 
con enorme solvencia económica, que tiene 
la capacidad para canalizar a la aerolínea los 
recursos que podrían convertirla en un com-
petidor todavía más importante en el merca-
do aéreo nacional.
4.- La privatización de Aeroméxico logró sal-
var la amenaza de un empantanamiento 
del proceso, en caso de que un juez hubiera 
ordenado detener la venta otorgando una sus-
pensión provisional a una objeción al proce-
so de Gastón Azcárraga y su grupo de inver-
sionistas. Ese hecho hubiera deteriorado aún 
más a Aeroméxico, así como las posibilidades 
de mayor competencia en el mercado aéreo 
nacional y hubiera implicado una menor re-
cuperación de ingresos para reducir el costo 
del rescate bancario.
5.- La configuración del mercado aéreo na-
cional se hace mucho más interesante en es-
te momento con dos aerolíneas troncales que 
van a competir entre sí y con varias líneas re-
gionales y de bajo costo que están entrando 
fuertemente a pelear algunas rutas. Si acaso 
el mercado nacional no es capaz de sustentar 
dos aerolíneas troncales, como lo sostenía el 
grupo de Gastón Azcárraga, ya será el merca-
do mismo el que determine cuál será la aero-
línea que sobreviva.

Lo maLo
1.- La privatización, sobre la base de los cri-
terios legales de la Ley de Protección al Aho-
rro Bancario, y a través del mercado de va-
lores, no permitió una precalificación de 
los proyectos empresariales de los grupos 
participantes. Aunque tenemos la esperanza 
de que la propuesta ganadora esté respalda-
da por un proyecto sólido, no hubo ninguna 
garantía de que así fuera.
2.- No existe información respecto al gru-
po empresarial que operará la aerolínea. Los 
14 inversionistas que tienen el 51 por ciento de 
las acciones no tienen experiencia en la ges-
tión de una línea aérea. Sus giros de negocios 
son muy diversos y cada uno está dedicado a 
ellos. Incluso, José Luis Barraza, quien apa-

rece al frente de este grupo, es más conocido 
como representante empresarial y como in-
versionista en el terreno inmobiliario. Hasta 
ahora sigue sin revelarse dónde estará la ex-
periencia de operación.
3.- No queda del todo claro el papel que ten-
drá Banamex en la operación de la aerolí-
nea. Aunque es accionista minoritario, con el 
49 por ciento, toda la impresión del proceso 
previo a la compra es que el banco es quien 
lleva la voz cantante entre el grupo de com-
paradores.
4.- Hubo un detalle el martes que des-
pierta cierta suspicacia (por lo menos a mí). 
Aquí le comentamos ampliamente respec-
to al carácter incierto de la valuación del 

“warrant” ofrecido por Banamex. Resulta 
que antes de las 12 del miércoles, hora del 
vencimiento de la oferta de Saba, primero 
el IPAB rechazó una postura de Banamex 
que incluía el “warrant”, y luego, apenas 
antes de las 12, aceptó la propuesta con 
un ligero incremento, pero todavía sin 

ofrecer el pago del “warrant” en efecti-
vo a quien lo quisiera, propuesta que hizo 
Banamex apenas minutos después. El IPAB 
tenía todo el derecho de aceptar o rechazar 
la propuesta compuesta con el “warrant”, 
pero el cambio de opinión apenas antes 
de las 12 del miércoles es una de las fuen-
tes de suspicacia. Respecto a la entrega de 
la propuesta de Saba el miércoles, dos mi-
nutos después de finalizar el plazo, no hay 
vuelta de hoja. Tenía el IPAB toda la razón 
de rechazarla.
5.- No me da buena espina la generosa ofer-
ta económica para los pilotos. Ya le comen-
taba que cualquier analista de las finanzas de 
Aeroméxico sabe del serio problema del cos-
to de nómina y no parece haber nada concre-
to en el acuerdo del grupo ganador con AS-
PA para bajar esos costos. Eso sí, hay que re-
conocer compromisos de productividad del 
lado de los pilotos también. Habrá que expli-
car el efecto neto que tienen porque si no pa-
rece que los pilotos serán los ganones de es-
te proceso.

Hace mucho que la venta de una empre-
sa no despertaba tanto interés, por lo que to-
davía habrá muchas historias por contar res-
pecto a ella.

enrique.quintana@reforma.com

Lo bueno y lo malo
al vender Aeroméxico 

enrique quintana

coordenadas

En la subasta de Aeroméxico hay cosas 

buenas y cosas malas que hay que poner 

sobre la mesa para hacer un balance.

marketer
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Cuotas compensatorias
enrique dusseL Peters

colaborador invitado

De campeón de los Tratados 
de Libre Comercio, México 
ha pasado a un rol mucho 
más defensivo y conservador.

El último ejemplar de 
Monitor de la Manufactu-
ra Mexicana detalla el origen 

y los retos actuales ante las cuotas compensa-
torias que México impone a un grupo signifi-
cativo de las importaciones chinas. Éstas tie-
nen su trasfondo histórico en 1993-1994 con la 
entrada en vigor del TLCAN y la conclusión 
de la Ronda de Uruguay y han sido evalua-
das quinquenalmente, aunque sólo en 2003-
2004 conforme a los principios de la OMC (y 
ante la adhesión de China); en las evaluacio-
nes anteriores no comparecieron exportado-
res chinos y sólo se revisaron las subpartidas 
de acuerdo a las leyes mexicanas. 

Con la adhesión de China a la OMC el 11 
de diciembre de 2001 ese país se comprome-
tió a no impugnar las cuotas compensatorias 
durante 6 años. Posteriormente éstas serían 
eliminadas gradualmente y en plazos esta-
blecidos (que no fueron acordados).

El análisis del Consejo Latinoamericano 
de Comercio y Cultura para Asia, A.C. con-
cluye en que si las cuotas compensatorias se 
mantienen, seguramente serán impugnadas 
por China. En un periodo promedio de 15 
meses, la OMC debiera omitir opiniones so-
bre si cumplen con los requisitos de esta or-
ganización. De otra forma, la eliminación de 
las cuotas arancelarias antes del 11 de diciem-
bre de 2007 llevaría a que no hubiera materia 
de impugnación ante la OMC.

Tres aspectos adicionales son relevantes 
en este contexto. 
1. Las autoridades responsables –la Subsecre-
taría de Normatividad, Inversiones Extran-
jeras y Prácticas Comerciales Internaciona-
les- parecieran ya haber decidido la estrate-
gia: con excepción de aquellos sectores que 
efectivamente demuestren prácticas deslea-
les de las importaciones chinas, el resto de las 
cuotas arancelarias serán eliminadas en bre-
ve e incluso probablemente antes del 11 de di-
ciembre próximo. Cuando las empresas no 
demuestren prácticas desleales las cuotas 
compensatorias desaparecerán.
2. ¿Qué relevancia efectiva tienen las impor-
taciones chinas que se llevan a cabo bajo las 
subpartidas a las que se les imponen cuo-
tas compensatorias? La información públi-
ca es escasa al respecto. Cálculos prelimina-
res propios, llevan a la conclusión de que la 
participación de las importaciones bajo es-
tas subpartidas es relativamente pequeña –
apenas del 3.74 por ciento (ó 915 millones de 
dólares) de las importaciones provenientes 
de China en 2006-, aunque con un aumen-
to sustancial: de 43 millones de dólares en 
1996 a 915 en 2006. China, sin embargo, no 
es la principal fuente de las importacio-
nes mexicanas bajo los rubros de cuotas 
compensatorias: en 2006 el total de las 
importaciones bajo las subpartidas a las 
que México impuso cuotas compensato-
rias a China fue de 13 mil 617 millones de 
dólares, es decir, las importaciones chi-
nas bajo las subpartidas de cuotas com-
pensatorias representaron apenas el 6.7 

por ciento, mientras que las de EU lo hicie-
ron con el 47.91 por ciento. China, por otro 
lado, tiene un enorme potencial exportador 
de las subpartidas bajo cuotas compensato-
rias a México, dado que del total exportado 
por China bajo cuotas compensatorias im-
puestas por México, sólo el 0.6 por ciento 
lo hace a México. Es decir, “teóricamente” 
China pudiera incrementar sustancial-
mente sus exportaciones bajo las subpar-
tidas a las que México le impone cuotas 
si éstas se eliminan. Considerando la enor-
me relevancia de China bajo estas subparti-
das, la información anterior nos lleva a una 
paradoja: o las importaciones de China 
bajo estas subpartidas no son particu-
larmente relevantes por su peso en las 
importaciones (el 93.3 por ciento lo rea-
lizan otros países) o existen serias defi-
ciencias en el registro de las importacio-
nes y buena parte de ellas se lleva a cabo 
en forma ilegal o vía terceros países (es 
decir, que las exportaciones estadouni-
denses en términos reales sean exporta-
ciones provenientes de China, por ejem-
plo). Mientras no se resuelva esta paradoja 
con información puntual, la discusión sobre 
la eliminación o no de las cuotas no parecie-
ra tener mayor sentido.
3. Las autoridades mexicanas y las empre-
sas afectadas parecieran haber olvidado 
la opción de una salida negociada bilate-
ralmente. ¿Es de plano tan descabellado ne-
gociar con China las cuotas que pudieran re-
sultan en otras barreras arancelarias o no 
arancelarias ante la posibilidad de que afec-

ten masivamente a sectores con más de 500 
mil empleos? Las experiencias de negociacio-
nes comerciales bilaterales de China con EU 
y la Unión Europea han reflejado resultados 
positivos, aunados a que el déficit comercial 
de México con China –de casi 23 mil millo-
nes de dólares en 2006- es políticamente di-
fícil de mantener. Esto tampoco es un secre-
to para las autoridades chinas. Esta tercera 
vía parecería ser la más promisoria, siem-
pre y cuando se tomen medidas en breve 
y conjuntamente con los sectores produc-
tivos afectados y con la elaboración de in-
formación detallada.

Por último, la estrategia de la elimina-
ción de las cuotas compensatorias –siempre 
y cuando las empresas no demuestren con-
diciones de comercio desleal- es difícilmen-
te comprensible y efectivamente “desleal” en 
el contexto doméstico: son ahora las empre-
sas establecidas en México las que tienen 
que cargar con las consecuencias –y costos- 
de una falta de estrategia ante China y de las 
limitaciones reales de la competitividad del 
aparato productivo mexicano. Sin lugar a 
dudas no se trata de problemas individua-
les de empresas, sino de efectos sociales y 
empresariales masivos, es decir, de políti-
cas industriales, comerciales y macroeco-
nómicas, entre otras. Atomizar la proble-
mática no resolverá las causas de fondo de 
estos sectores (y empresas).

Enrique Dussel Peters es profesor del Posgrado en 
Economía de la UNAM y Coordinador del Centro de 

Estudios China-México, http://dusselpeters.com
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Evolución dE la actividad industrial
(tasas anuales de crecimiento %)

¿Tocamos fondo  
en el freno industrial?

Los datos del tercer trimestre 
del año muestran que la activi-
dad industrial empieza tímida-
mente a repuntar, aunque a ta-
sas muy bajas. Sin embargo, en 
el sector minero, que incluye la 
extracción de crudo, el mes de 
agosto tuvo el peor registro de 
los últimos años.
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