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R E S U M E N 

El mercado internacional del transporte 
aéreo de pasajeros estuvo sometido a fuertes 
restricciones entre el final de la Segunda 
Guerra Mundial y el inicio de la liberali-
zación, a partir de 1978. Las regulaciones 
instituidas por la IATA supusieron c o n ­
troles en las frecuencias de vuelo, en la ca­
pacidad de los itinerarios, altas tarifas y el 
establecimiento del principio de los c o n ­
venios bilaterales. En estas condiciones la 
competencia entre aerolíneas era práct i ­
camente imposible. Este trabajo muestra 
cómo Iberia, la empresa aérea española, 
puso en marcha mecanismos basados en el 
establecimiento de alianzas para eludir las 
regulaciones y obtener derechos de tráfi­
co. Los ejemplos son los de Aerolíneas Ar ­
gentinas y Pluna, la aerolínea de Uruguay. 
En ambos casos la estrategia de Iberia se 
basó en la cooperación técnica y financiera 
para aumentar sus ingresos por pasaje en 
los mercados del Atlántico sur. Esta fue una 
estrategia que Iberia también puso en mar­
cha en otros mercados de América Latina 
durante este período anterior a la desregu­
lación actual. 

Palabras clave: aerolíneas, España, A m é ­
rica Latina, mercados, regulación. 

A B S T R A C T 

T h e International market for air transport 
of passengers was subject to strong restric-
tions between the end of World War Two 
and the beginning of liberalization, started 
FROM 1978 in the Uni ted States.The regula-
t ions set up by t h e I n t e r n a t i o n a l Air 
Transpor t Associat ion (IATA) inc luded 
controls of flight frequencies and rou te 
capacities, high rates, and the establishment 
of the principie of bilateral agreements bet­
ween governments.Under these conditions, 
competit ion among airlines was almost im-
possible.This arricie shows h o w the Spanish 
aviation company Iberia adopted mecha-
nisms based on the establishment of alliances 
in order to circumvent regulations and to 
obtain t ra f f ic r i gh t s .The examples herein 
analysed are those of Aerolíneas Argentinas 
and of the Uruguayan firm Pluna. In bo th 
cases, Iberias strategy was based on technical 
and financial cooperat ion mechanisms in 
order to increase its revenues per ticket in 
the southern Atlantic regions.This strategy 
has also been put into practice by Iberia in 
other Latin America markets during that 
per iod previous to current deregulation. 

Key words: airlines, Spain, Latin America, 
markets, regulations. 

Este art ículo forma par te de una investigación más amplia sobre la historia de la 

empresa de aviación comercial Iber ia , Líneas Aéreas de España. El mater ia l de base 
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E l m e r c a d o m u n d i a l d e t r a n s p o r t e a é r e o d e pasajeros e x p e r i m e n t ó 

un c r e c i m i e n t o r á p i d o e i n t e n s o e n t r e e l f ina l de l a I I G u e r r a M u n d i a l 

y la crisis i ndus t r i a l de 1 9 7 3 . Las c o n d i c i o n e s en las q u e se desa r ro l ló 

e s t u v i e r o n m a r c a d a s p o r las reglas a c o r d a d a s p o r la International Air 

Transport Association ( IATA) y las ae ro l íneas des ignadas o de b a n d e r a . La 

a s o c i a c i ó n i n t e r n a c i o n a l f u n c i o n ó c o m o u n cár te l , e n e l q u e las c o m ­

pañ í a s de b a n d e r a f u e r o n las p r o t a g o n i s t a s de los t r a n s p o r t e s aé reos i n ­

t e r n a c i o n a l e s . Las reglas de l bilateralismo se i m p u s i e r o n ; los G o b i e r n o s 

e s t ab lec ían las c o n d i c i o n e s y n e g o c i a b a n las n o r m a s r e g u l a d o r a s de l 

t ráf ico e n t r e d i fe ren tes países . En la p r á c t i c a , e l lo se t r adu jo en tarifas 

altas; c o n t r o l d e c a p a c i d a d e n los i t i n e r a r i o s ; e s t a b l e c i m i e n t o p a c t a d o 

de los p u n t o s de e n t r a d a y salida de cada país . Pero , a d e m á s , la mayor í a 

de l capi ta l de las e m p r e s a s de a v i a c i ó n d e b í a ser, o b l i g a t o r i a m e n t e , de 

p r o p i e d a d d e acc ion i s tas n a c i o n a l e s . D u r a n t e t o d o e l p e r í o d o h u b o 

elevadas ba r re ra s de e n t r a d a a l n e g o c i o de l t r a n s p o r t e a é r e o y las c o m ­

pañ ías de b a n d e r a se g a r a n t i z a r o n e l m o n o p o l i o de las r e l ac iones i n t e r ­

n a c i o n a l e s . 2 

L a r i g i d e z d e las r e g u l a c i o n e s n o p e r m i t i e r o n a u m e n t a r c o n facil idad 

la o fe r t a e i n c r e m e n t a r los t ráf icos, fuera de los p r o p i o s m e r c a d o s n a ­

c iona l e s en los q u e o p e r a b a n las c o m p a ñ í a s de b a n d e r a . Las es t ra tegias 

basadas en l a t o m a de p a r t i c i p a c i ó n y c o n t r o l de ot ras empresa s de 

a v i a c i ó n f u e r o n v i r t u a l m e n t e i m p o s i b l e s y , en t o d o caso , se r e d u j e r o n a 

p a r t i c i p a c i o n e s m i n o r i t a r i a s . As í l o s g o b i e r n o s e s t a b l e c í a n q u e las 

ae ro l íneas q u e p a r t i c i p a s e n e n los a c u e r d o s bi la terales i n t e r n a c i o n a l e s 

d e b í a n ser m a y o r i t a r i a m e n t e p r o p i e d a d d e acc ionis tas n a c i o n a l e s . E n 

rea l idad esta r e s t r i cc ión apenas t u v o i m p o r t a n c i a fuera de los Es tados 

U n i d o s p o r q u e casi t odas las c o m p a ñ í a s e r a n de p r o p i e d a d estatal o 

e s t u v i e r o n pa r t i c ipadas p o r e l E s t a d o . B l o q u e a d a s las pos ib i l i dades de 

a d q u i s i c i ó n d e c o m p a ñ í a s d e o t ro s países, m u c h a s e m p r e s a s d e av iac ión 

i n t e n t a r o n ot ras es t ra tegias para c o n s e g u i r d e r e c h o s de t ráf ico a l m a r g e n 

de los a c u e r d o s b i la tera les e n t r e ae ro l íneas de d i fe ren tes n a c i o n a l i d a d e s . 

p rocede de los Archivos His tór icos del Ins t i tu to Nac iona l de Industr ia ( A R G I N I ) 

y de l Archivo Gene ra l de Iber ia , ambos en M a d r i d . Mi a g r a d e c i m i e n t o a los 

responsables de los Archivos (Elena Laruelo y Ana Sisniega para el p r i m e r o y Ángel 

J i m é n e z Prados para el s egundo) .También qu i e ro citar las ayudas recibidas de Elena 

H e r n á n del C e n t r o de D o c u m e n t a c i ó n de Iber ia p o r sus y facilidades para la 

ob t enc ión de información.Agradezco a los evaluadores de la Revista sus comentar ios 

y sugerencias para mejora r el tex to final. 

2 Para el func ionamien to de los mercados aéreos entre 1945 y 1978 véase R. Doganis 
(1992), p . 2 4 - 4 2 . 
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I b e r i a fue u n a c o m p a ñ í a e u r o p e a q u e desa r ro l ló esta es t ra teg ia en e l 

área q u e c o n s i d e r a b a , d e s d e 1 9 4 4 , s u m e r c a d o na tu ra l : A m é r i c a La t ina . 

Es te a r t í c u l o p l an tea , en p r i m e r t é r m i n o , las l íneas básicas q u e s igu ió 

l a c o m p a ñ í a Ibe r i a en l a e x p a n s i ó n de su r ed de i t i n e r a r i o s en A m é r i c a 

La t ina . En s e g u n d o lugar , a b o r d a l a a c t u a c i ó n específ ica de l a c o m p a ñ í a 

e n e l C o n o S u r de l c o n t i n e n t e ; e n pa r t i cu la r , l a a c c i ó n d e l a ae ro l ínea 

e spaño la c o n las empresa s de b a n d e r a de A r g e n t i n a — A e r o l í n e a s A r g e n ­

tinas — y U r u g u a y — P l u n a ( P r i m e r a s L íneas Aéreas U r u g u a y a s N a c i o ­

nales) . P o r ú l t i m o , se l levan a c a b o c o n c l u s i o n e s gene ra l e s , p o n i e n d o de 

re l ieve e l fracaso parc ia l de l a es t ra teg ia c o m e r c i a l de I b e r i a en e l R í o 

de la Plata a c o m i e n z o s de la d é c a d a de 1 9 7 0 . D i c h o fracaso se expl icar ía 

p o r varias r a z o n e s . La ines t ab i l i dad po l í t i ca de los g o b i e r n o s de l a z o n a 

y los p r o b l e m a s de défici t p ú b l i c o q u e a r r a s t r aban los p r e s u p u e s t o s 

nac iona l e s ; las in t e r f e renc ia s de l E s t a d o e spaño l en las m e d i d a s p u r a ­

m e n t e c o m e r c i a l e s de Iber ia ; y , f ina lmente , e l escaso d e s a r r o l l o de los 

m e r c a d o s y e l e s t a n c a m i e n t o de los t ráf icos en e l c o n o s u r de A m é r i c a 

La t ina a c o m i e n z o s de la d é c a d a de 1 9 7 0 . Las p rop ia s reglas de f u n c i o ­

n a m i e n t o de l m e r c a d o a é r e o i n t e r n a c i o n a l d e s d e 1 9 4 4 c o n t r i b u y e r o n 

a h a c e r es té r i l es los es fuerzos de la a e r o l í n e a e s p a ñ o l a . E l e n t o r n o 

i n s t i t u c i o n a l y , p o r t a n t o , e l p a p e l de l E s t a d o en las r e l ac iones e n t r e 

empresa s de av iac ión c o m e r c i a l fue cen t r a l d e s d e e l f i na l de l a S e g u n d a 

G u e r r a M u n d i a l y los in ic ios de la l i be ra l i zac ión de l m e r c a d o a é r e o a 

p a r t i r d e 1 9 7 8 . 

La expansión de la red de vuelos de Iberia 
en América Latina, 1946-1975 

A m e d i a d o s de la d é c a d a de 1 9 5 0 , la e x p a n s i ó n de l t ráf ico a é r e o 

m u n d i a l q u e se había in i c i ado tras e l f ina l de la S e g u n d a G u e r r a M u n d i a l 

era u n h e c h o . L a p r i n c i p a l área e n e x p a n s i ó n s e c e n t r a b a e n e l A t l á n t i c o 

N o r t e , e n pa r t i cu l a r las ru tas e n t r e los E s t a d o s U n i d o s y E u r o p a . C o m o 

señalaba un i n f o r m e i n t e r n o de l a C o m p a ñ í a , a p a r t i r de los da tos de 

I A T A , en 1 9 5 4 se rea l izaban 2 1 9 travesías at lánt icas p o r s e m a n a en cada 

s e n t i d o . E l f l u jo de pasajeros era ya de tal i m p o r t a n c i a q u e en e l m i s m o 

a ñ o c i t ado e l n ú m e r o d e via jeros t rasa t lán t icos p o r aire e ra m a y o r q u e 

e l de viajeros p o r b a r c o . 3 C o m p a r a t i v a m e n t e los m e r c a d o s de l A t l á n t i c o 

sur y m e d i o a t ra jeron un m e n o r t ráf ico a l ser la n a t u r a l e z a de los f lu jos 

3 Archivo del Regis t ro Genera l del Ins t i tu to Nac iona l de Indust r ia , A R G I N I en 

adelante. Caja 325.4. 7 - 9 / 7 2 2 . 

Estado, regulación de los mercados y estrategia empresarial em America Latina I 123 



dis t in ta . En e l n o r t e , l a p r i n c i p a l c o r r i e n t e de pasajeros se basó en t u ­

ristas n o r t e a m e r i c a n o s en t r á n s i t o a E u r o p a ; en e l sur, en e m i g r a n t e s . 4 

A m e d i a d o s de la d é c a d a de 1 9 5 0 Ibe r i a r e c o n o c í a q u e su ofer ta era 

insuf ic ien te . L a e x p a n s i ó n d e l a d e m a n d a e n los m e r c a d o s q u e a t end í a 

era m u y ráp ida . E l l u g a r d e t r a n s p o r t a d o r a é r e o i n t e r n a c i o n a l , a l q u e 

h a b í a o p t a d o t e m p r a n a m e n t e c o n las l íneas a m e r i c a n a s , neces i t aba u n 

n u e v o i m p u l s o , c o n e l o b j e t i v o d e n o p e r d e r tráficos a m a n o s d e o t ras 

c o m p a ñ í a s . Para el lo e ra f u n d a m e n t a l a u m e n t a r las d i spon ib i l i dades de 

la f lo ta para expand i r se y c r e c e r en A m é r i c a Lat ina . En la r ed del A t l án t i co 

N o r t e I b e r i a i n i c i ó e n 1 9 5 4 l a r e l a c i ó n d i rec ta M a d r i d - N u e v a York , 

c o n un é x i t o i m p o r t a n t e a l o l a r g o del s i g u i e n t e a ñ o , en q u e real izó tres 

viajes s e m a n a l e s . 5 P a n A m e r i c a n y T W A , las d o s c o m p a ñ í a s n o r t e a m e ­

r i canas de v u e l o s i n t e r n a c i o n a l e s , l l evaban h a c i e n d o e l m i s m o i t i n e r a r i o 

c o n a n t e r i o r i d a d , p o r l o q u e l a c o m p e t e n c i a en los p r i m e r o s años , y 

t e n i e n d o u n a d i fe renc ia n o t a b l e d e m e d i o s , fue u n é x i t o re la t ivo pa ra 

Iber ia . La c o m p a ñ í a s u p o a p r o v e c h a r l a d i s t r i buc ión de los turistas n o r t e ­

a m e r i c a n o s e n E u r o p a c o n s u r e d c o n t i n e n t a l . 

E n las r u t a s a A m é r i c a d e l Sur , I be r i a d i spuso d e u n t r ayec to c o n u n 

a l to n ive l de o c u p a c i ó n . A B u e n o s Ai res c o m e n z ó a volar en 1 9 4 6 ; y 

d e s d e 1 9 4 7 a 1 9 5 0 fue l a c o m p a ñ í a q u e más pasajeros t r a n s p o r t ó e n t r e 

E s p a ñ a y B u e n o s Aires . T a m b i é n d e s d e e n t o n c e s los en laces de S a n t i a ­

g o d e C h i l e , M o n t e v i d e o , R í o d e J a n e i r o y Sao P a u l o f u e r o n d e los 

m á s r en t ab l e s para l a a e r o l í n e a e s p a ñ o l a . 6 T o d o el lo, c o m o señalaba l a 

c o m p a ñ í a , c u a n d o " n u e s t r o s av iones , a pesa r de es tar d e m o d a d o s y sin 

4 "El a u m e n t o no es tan fuerte en el At lánt ico m e d i o ni en el Sur, ni sobre el Pacífico, 

cuyos tráficos están influidos p o r desplazamientos de masas de emigrantes para los 

que el avión no const i tuye un veh ícu lo indispensable" . Cf. Coyuntura y tendencias 

en el tráfico aéreo. Estudio sobre adquisición de material aeronáutico por Iberia. 1 2 / 1 1 / 1 9 5 5 . 

p . 5 . 

5 Es impor tan te señalar la cronología de la apertura de las líneas directas p o r el Atlántico 

N o r t e a N u e v a York. Desde 1948 :Ai r France, Brit ish Overseas Airways, K L M , Pan 

A m , Sabena, SAS,Trans C a n a d a y Trans World . Desde 1949, Swissair. Desde 1951 : 

EL AL y Linee Aeree Italiana.A part ir de 1954 Iberia y, en el año siguiente, Lufthansa. 

Hay q u e vincular eso a la fuerte expans ión del tráfico en esta área, sin duda la más 

i m p o r t a n t e del m u n d o en la d e m a n d a de pasajeros.Véase IATA, World Air Transport 

Statistics, 1956. 

6 No cabe duda de que la polí t ica ex te r io r franquista d e s e m p e ñ ó un papel funda­

men ta l en la elección de Argen t ina c o m o p r i m e r país a m e r i c a n o en disponer de 

c o n e x i ó n aérea con España m e d i a n t e la aerolínea de bandera . Los apoyos del p r e ­

sidente J. D. Perón a Franco eran un mot ivo decisivo para la elección. 
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cab ina es tanca v i e n e n l l enos en las l íneas de S u r a m é r i c a " . 7 La r e d u c c i ó n 

de l 3 0 % e n las tarifas de l t r a m o e n t r e B u e n o s Aires y M a d r i d d u r a n t e 

1 9 5 4 - 1 9 5 6 , d e b i d o a l a u t i l i z ac ión d e los D C - 4 y a s u p e r a d o s t é c n i c a ­

m e n t e p a r a los v u e l o s t rasa t lán t icos i n f l u y ó , d e c i s i v a m e n t e , e n l a r e n ­

tab i l idad d e este i t i n e r a r i o pa ra I b e r i a . 8 

La d e c i s i ó n de e s t ab l ece r los r e c i é n a d q u i r i d o s L o c k h e e d Supercons­

tellation en la r u t a de N u e v a Y o r k — en d e t r i m e n t o de la B u e n o s Ai re s — 

se h i z o p o r m o t i v o s de p r e s t i g i o y p o r e l d e s e o de p a r t i c i p a r en l a 

c o r r i e n t e d e m a y o r t ráf ico d e los m e r c a d o s i n t e r n a c i o n a l e s . E s t o c o m ­

p r o m e t i ó l a s i t u a c i ó n c o m e r c i a l de l a c o m p a ñ í a en e l res to de A m é r i c a 

La t ina , ya q u e e l n ú m e r o de p e d i d o s a c u m u l a d o s pa ra l a f a b r i c a c i ó n d e 

los Superconstellation d i l a tó los p lazos de e n t r e g a de l n u e v o a v i ó n . 9 Al 

m i s m o t i e m p o , l a a t e n c i ó n a l i n c r e m e n t o de l a d e m a n d a de viajeros en 

e l m e r c a d o de l sur de l A t l á n t i c o se l l evó a c a b o c o n un m a t e r i a l de 

p e o r ca l idad , lo cua l d i o ventajas a las ae ro l í neas c o m p e t i d o r a s , pese a 

q u e s e t r a t aba de i t i n e r a r i o s c o n s o l i d a d o s p a r a l a c o m p a ñ í a e spaño la . 

Ibe r i a neces i t aba d i s p o n e r de c i n c o u n i d a d e s de los n u e v o s Supercons­

tellation p a r a a t e n d e r su p l a n de a c t u a c i ó n en A m é r i c a y ú n i c a m e n t e 

c o n t a b a c o n tres apara tos , q u e e m p e z a r o n a o p e r a r a par t i r de s e p t i e m b r e 

de 1 9 5 4 . E l ob j e t i vo e ra e l m a n t e n i m i e n t o de los t res v u e l o s s emana l e s 

a N u e v a Y o r k d e s d e M a d r i d ; l a d i s p o s i c i ó n d e u n v u e l o s e m a n a l a M é ­

x i c o , b i e n d i r e c t o b i e n vía N u e v a York ; u n v u e l o s e m a n a l a L a H a b a n a ; 

o t r o s e m a n a l t a m b i é n a San J u a n de P u e r t o R i c o , Ca racas y B o g o t á y 

7 I b i d e m , p. 6. 
8 En la es t ructura de tarifas de IATA, volar c o n m o d e l o s de avión retrasados t e c n o ­

lóg icamen te para la ruta en q u e operaban significaban reducciones de tarifas. Este 

era un incent ivo pac tado p o r todas las compañías para apoyar la renovación t ec ­

nológica de las flotas. Esta s i tuación se volvería a p lantear en 1961 , c u a n d o Iberia 

i n c o r p o r ó sus p r imeros jets - los D C - 8 - pero seguía a ú n volando c o n S u p e r c o n s -

tellations a R í o de Janeiro y B u e n o s Aires, c o n u n a tarifa d e n o m i n a d a p o r IATA 

económica, que suponía un 3 6 % m e n o s que la general hasta Brasil;y el 2 5 % a U r u g u a y 

y Argen t ina . Esta fue una propues ta de Iberia aprobada en la r e u n i ó n de IATA 

celebrada en Paris el 19 y 20 de enero de 1961 a la q u e asistieron todas las compañías 

que intervenían en los tráficos del Atlánt ico sur. Las tarifas diferenciales entre reactores 

y aviones de hélice "dan una gran ventaja a Iberia en el m o m e n t o actual en que 

volamos c o n Superconstel lat ion, mientras que hay compañías que lo hacen c o n 

j e t " .Véase Actas del Consejo de Administración de Iberia, 26 de ene ro de 1 9 6 1 . 

9 Este m o d e l o , puesto en servicio p o r la Pan Am en 1951 tenía au tonomía suficiente 

para cruzar el Atlánt ico sin escalas, convi r t iéndose en la aeronave de mayor enver­

gadura y radio de acción med ian t e turbohél ices para la navegación aérea in te ro ­

ceánica. 
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t a m b i é n s e m a n a l a R í o de J a n e i r o , M o n t e v i d e o y B u e n o s Aires . Para 

r e n t a b i l i z a r las c o n e x i o n e s e u r o p e a s , l a l ínea d e N u e v a Y o r k p o d í a 

e x t e n d e r s e a R o m a o El C a i r o ; y la de B u e n o s Ai res hasta G i n e b r a o 

F r a n k f u r t . 1 0 En este ú l t i m o caso, se buscaba la e x t e n s i ó n de los i t ine ra r ios 

c o n e l c e n t r o d e E u r o p a y e l m e d i t e r r á n e o o r i e n t a l q u e f iguraban c o m o 

o b j e t i v o de e x p a n s i ó n de I b e r i a en su v i n c u l a c i ó n a las i n c i p i e n t e s 

c o r r i e n t e s tur ís t icas en la s e g u n d a m i t a d de l a d é c a d a de 1 9 5 0 . 

L a f u e r t e e x p a n s i ó n de l t ráf ico a t e n d i d o p o r I b e r i a e n l a d é c a d a d e 

1 9 6 0 e s t u v o a c o m p a ñ a d a d e u n c a m b i o d e es t ra teg ia hacia A m é r i c a 

La t ina . E l r á p i d o i n c r e m e n t o de l a d e m a n d a de t ráf ico en l a d é c a d a de 

1 9 6 0 l l e v ó a Ibe r i a a un c r e c i m i e n t o e x p o n e n c i a l . La c o m p a ñ í a e x p l o t ó 

a l m á x i m o e l a u g e del t u r i s m o p r o c e d e n t e de l n o r t e y c e n t r o d e E u r o ­

pa ; a l m i s m o t i e m p o q u e e l t ráf ico i n t e r i o r se d e s a r r o l l ó a c o n s e c u e n c i a 

d e los e fec tos de l P lan d e Es t ab i l i z ac ión d e 1 9 5 9 s o b r e l a e c o n o m í a 

e s p a ñ o l a . E l i n c r e m e n t o d e r e n t a , t a n t o e n e l c o n j u n t o d e E u r o p a 

o c c i d e n t a l c o m o en E s p a ñ a , b e n e f i c i ó a todas las c o m p a ñ í a s de av iac ión 

c o m e r c i a l , e s p e c i a l m e n t e I b e r i a . 1 1 La aero l ínea de b a n d e r a española pasó 

a p a r t i r de 1966 de los dos m i l l o n e s de pasajeros t r a n s p o r t a d o s a a lcanzar 

los seis en 1 9 7 0 . E l l o r e p r e s e n t a b a s i tuarse a la a l tu ra de Alitalia y A i r 

F r a n c e , c o m p a ñ í a s d e b a n d e r a d e países q u e s u p e r a b a n e n p o b l a c i ó n y 

r e n t a real p o r h a b i t a n t e a E s p a ñ a . 

E l a u m e n t o de l pasaje t r a n s p o r t a d o p o r I b e r i a t a m b i é n s e b a s ó e n 

los o t r o s m e r c a d o s en los q u e , d e s d e l a década de 1 9 5 0 , se c o n c e n t r ó l a 

a c c i ó n d e l a c o m p a ñ í a . E n e l A t l á n t i c o N o r t e s e fue g a n a n d o v o l u m e n 

de pasaje, a pesa r de la c o m p e t e n c i a de las g r a n d e s c o m p a ñ í a s n o r t e ­

a m e r i c a n a s y canad ienses q u e , c o m o T W A , Pan A m e r i c a n y C a n a d i a n 

Pacific, v o l a b a n a M a d r i d y B a r c e l o n a . Es te m e r c a d o r e p r e s e n t ó pa ra la 

e s p a ñ o l a e l 3 1 % de l to ta l de l pasaje a m e r i c a n o en 1 9 6 5 ; y r e s p e c t o a l 

v o l u m e n to ta l de los viajeros d e s d e los Es t ados U n i d o s a E s p a ñ a g a n ó 

1 2 p u n t o s p o r c e n t u a l e s , d e s d e e l 2 5 % e n 1961 a l 3 7 % e n 1 9 6 5 . E s t a b a 

p r e v i s t o p o d e r a lcanzar e l 4 0 % a f ines de l a d é c a d a , m a n t e n i e n d o d o s 

v u e l o s d i a r i o s e n t r e M a d r i d y N u e v a York , y sin r e n u n c i a r a n e g o c i a r 

c o n los E s t a d o s U n i d o s n u e v o s i t i ne ra r io s para B o s t o n , C h i c a g o , L o s 

Á n g e l e s o San F r a n c i s c o . 1 2 

10 Coyuntura y tendencias.... p. 9. 
1 1 Y también a su filial Aviaco, compañía que fue utilizada para asegurar el tráfico charter 

y las líneas internacionales que Iberia no consideraba de carácter troncal en su red. 

1 2 Iberia. Gabine te de Planificación. Previsiones de demanda y necesidades de flota, 1965 , 

p. 6 5 . 
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E n e l área del C a r i b e , q u e r e p r e s e n t a b a e l 2 1 % del tráfico d e larga 

dis tancia , I b e r i a c o n t a b a c o n l íneas a P u e r t o R i c o , Caracas, L i m a y 

B o g o t á . C o m o l a p r o p i a c o m p a ñ í a aseguraba " S e trata d e n u e s t r o t rá f i ­

co t rasa t lán t ico m á s s a n e a d o , t a n t o p o r su e x p l o t a c i ó n , c o m o po r sus 

r e n d i m i e n t o s y n u e s t r a p a r t i c i p a c i ó n en e l c o n j u n t o del m e r c a d o " . 1 3 

Ibe r i a hab ía p a s a d o a c o n t a r c o n e l 5 3 % de p a r t i c i p a c i ó n en 1 9 6 1 , en e l 

tráfico d e estas p r o c e d e n c i a s a E s p a ñ a , a l 6 2 % . Un p o r c e n t a j e m u y a l to 

q u e se c o n s e g u í a a pesa r de la ex i s t enc ia de pool c o n K L M y V I A S A , así 

c o m o c o n A V I A N C A , q u e d is f ru taba d e c u p o s d e t ráf ico e n c u a r t a y 

q u i n t a l i b e r t a d e n San J u a n d e P u e r t o R i c o y e n C a r a c a s . 1 4 I n d i r e c t a ­

m e n t e t a m b i é n c o n c u r r í a e n este m e r c a d o l a P a n A m e r i c a n e n t r e P u e r t o 

R i c o y L i sboa . C u b a , p o r s u p a r t e , cons t i t u í a u n t ráf ico e x t r a ñ o e n s u 

c o m p o r t a m i e n t o tras l a R e v o l u c i ó n e n c a b e z a d a p o r F ide l Cas t ro . Para 

Ibe r i a r e p r e s e n t a b a , en 1 9 6 5 , e l 4% de su t ráf ico t r a n s c o n t i n e n t a l y , 

c o m o s o s t e n í a n los p l an i f i cado res d e s u es t ra teg ia , " s u e v o l u c i ó n f u t u r a 

d e p e n d e , e n g r a n m e d i d a , d e l a f o r m a e n q u e s e d e s a r r o l l e n l o s 

a c o n t e c i m i e n t o s en e l país a q u e sirve l a l ínea . Se t ra ta de un m e r c a d o 

q u e t i e n e u n a g r a n v i t a l i dad p o t e n c i a l , e n e l q u e c u a l q u i e r c a m b i o d e 

su e s t r u c t u r a p u e d e l l egar a p r o d u c i r un e s p e c t a c u l a r de sa r ro l l o d e l 

t r á f i c o " . 1 5 E l f u e r t e a u g e de l t u r i s m o n o r t e a m e r i c a n o y e u r o p e o es taba 

de t rás d e este o p t i m i s m o q u e e l r é g i m e n castr ista hab í a e n s o m b r e c i d o , 

a l i m p e d i r e l c r e c i m i e n t o de l f l u jo de viajeros en las p r o p o r c i o n e s a d ­

q u i r i d a s e n o t r o s d e s t i n o s tu r í s t i cos de l m a r C a r i b e . 

M e n c i ó n a p a r t e m e r e c e e l caso de l t ráf ico c o n M é x i c o . Para I b e r i a 

e l m e r c a d o h i s p a n o - m e x i c a n o r e p r e s e n t a b a e l 1 3 % del t ráf ico d e l a r g o 

r e c o r r i d o . S i b i e n España carec ía de re lac iones d ip lomá t i ca s c o n M é x i c o , 

las r e g l a m e n t a c i o n e s de I A T A ob l igaban a un a c u e r d o bilateral en m a t e r i a 

a e r o n á u t i c a p a r a r e g u l a r las r e l ac iones e n t r e las c o m p a ñ í a s de a v i a c i ó n 

c o m e r c i a l d e cada p a í s . T o d o ello n o i m p e d í a l a ex i s t enc ia d e u n a c u e r d o 

de pool e n t r e A e r o n a v e s de M é x i c o e Ibe r i a , q u e d a b a c o b e r t u r a legal a l 

1 3 I b idem, p . 67 . 

1 4 Estas eran las compensac iones p o r la práctica de quinta l ibertad de Iberia en Bogo tá . 

La qu in t a l ibertad suponía el d e r e c h o de una aerolínea nacional de llevar pasajeros 

de un s e g u n d o país a un tercer país, y consti tuía u n o de los acuerdos básicos c o n ­

seguidos en el convenio de B e r m u d a s de 1946.Véase Stubbs , P. C. et alii (1980), p. 

1 8 5 - 1 8 6 ; B r a n c k e r , J . W . S (1977) ; y C h u a n g , R . Y . (1972) . Sobre la conferencia de 

Bermudas , D. Mackenzie (1991). Los tráficos de cuarta libertad suponían los derechos 

a recoger tráficos destinados p o r la aerolínea de un país de o r igen a ot ro s e g u n d o 

país, no necesar iamente el p rop ie ta r io de la línea de bandera . 

1 5 I b i d e m , p . 69 . 
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t ráfico e n t r e a m b o s países y q u e ú n i c a m e n t e neces i t aba de la a p r o b a c i ó n 

de las a u t o r i d a d e s ae ronáu t i cas . E l t ráf ico e n t r e M é x i c o y E s p a ñ a e s tuvo 

p r á c t i c a m e n t e e n m a n o s d e I b e r i a q u e pasó del 5 6 % e n 1 9 6 1 , a l 7 0 % 

e n 1 9 6 5 ; y l lego a s e r e n 1 9 6 2 del 1 0 0 % . l 6 T o d o ello c o n u n a c o m p e t e n c i a 

d i rec ta e i n d i r e c t a de c o m p a ñ í a s de b a n d e r a p o d e r o s a s , c o m o e ran los 

casos d e A i r F r a n c e , C a n a d i a n , K L M y S a b e n a q u e p r e s e n t a r o n e l 

i n c o n v e n i e n t e de volar vía N u e v a Y o r k o M o n t r e a l . Las cifras de previs ión 

en e l m e r c a d o m e x i c a n o se rea l izaban t e n i e n d o en c u e n t a "la ces ión de 

o p o r t u n i d a d e s q u e hay q u e i r r e a l i z a n d o , e n b e n e f i c i o d e n u e s t r o soc io 

de pool A e r o n a v e s de M é x i c o " q u e se c i f raban e n t r e e l 66 y e l 7 0 % . 1 7 

En e l caso de las ru tas de l A t l á n t i c o Sur , I be r i a hab ía c o n c e n t r a d o 

e l 1 4 % d e s u t ráf ico d e l a rgo r e c o r r i d o . S e t ra taba d e u n m e r c a d o c o n 

m e n o r capac idad de e x p a n s i ó n c o m p a r a d o c o n e l del C a r i b e y A t l án t i co 

N o r t e p e r o n i p o r ello e l g r a d o d e c o m p e t e n c i a era m e n o r : 

" E n este m e r c a d o e s s e g u r a m e n t e d o n d e s e p r o d u c e l a r iva l idad 

c o m e r c i a l más d u r a d e t o d o s aque l l o s e n los q u e i n t e r v i e n e nues t r a 

c o m p a ñ í a . E l lo e s d e b i d o a q u e e n e l m i s m o c o n c u r r e n u n n ú m e r o 

m u y e l evado de c o m p a ñ í a s e u r o p e a s y s u d a m e r i c a n a s , a lgunas de las 

cua les , p o r n o t e n e r m e r c a d o p r o p i o , o g o z a r d e m e n o r p re s t i g io 

e n t r e e l p ú b l i c o de los d i fe ren tes países q u e a t rav iesan sus l íneas , no 

d u d a n en a c u d i r a prác t icas desleales de c o m p e t e n c i a , e n t u r b i a n d o 

e l m e r c a d o " . 1 8 

Brasi l era el país a l q u e se acusaba de estar l l e v a n d o a c a b o u n a 

po l í t i ca d e e n d u r e c i m i e n t o d e las c o n c e s i o n e s d e tráfico, i m p o n i e n d o 

c u o t a s y l i m i t a n d o las f r ecuenc ias . Var ig , A e r o l í n e a s A r g e n t i n a s y, en 

r é g i m e n de q u i n t a l i be r t ad A i r F r a n c e y Br i t i sh A i rways , c o n s t i t u í a n las 

c o m p a ñ í a s q u e o p e r a b a n las ru tas de Brasi l , U r u g u a y y A r g e n t i n a , c o n 

las c o n e x i o n e s de Pa raguay y Bol iv ia ya q u e C h i l e se c u b r í a p o r la r u t a 

de l Pacíf ico. E n estos m e r c a d o s de l C o n o S u r d e A m é r i c a La t ina , Ibe r ia , 

a pesa r de los obs t ácu lo s desa r ro l l ados p o r los g o b i e r n o s b ra s i l eños y de 

los p r o b l e m a s de las d e v a l u a c i o n e s m o n e t a r i a s en los a ñ o s sesenta , p o r 

p a r t e d e a lgunas e c o n o m í a s d e l a z o n a , h ab í a g a n a d o r á p i d a m e n t e f l u j o 

de pasajeros hac ia sus l íneas . En 1961,1a c o m p a ñ í a só lo t en í a e l 2 3 % del 

1 6 I b i d e m . p . 7 1 . 

1 7 I b idem. 

1 8 I b idem, p . 72 . 
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total de pasajeros volados hacia E s p a ñ a desde esta ampl ia subárea reg iona l 

a m e r i c a n a , m i e n t r a s q u e en 1 9 6 5 ascend ía a l 5 4 % . 

E n l a d é c a d a d e 1960 h u b o u n c r e c i m i e n t o m u y r á p i d o pa ra Iber ia . 

Los d i rec t ivos de l a C o m p a ñ í a a s u m i e r o n t e m p r a n a m e n t e q u e l a i n t r o ­

d u c c i ó n de c a m b i o s t e c n o l ó g i c o s en las f lo ta s c o m e r c i a l e s y en c o r t o s 

p e r í o d o s de t i e m p o , c o n d u c í a a l a n e c e s i d a d de desar ro l la r u n a nueva 

d i m e n s i ó n , de t a m a ñ o y e s t ruc tu r a , de l a e m p r e s a . La i m p l a n t a c i ó n de 

los m o d e r n o s reac tores D C - 8 ya en 1 9 5 9 , c u a n d o los Superconstellation 

de L o c k h e e d apenas se h a b í a n a m o r t i z a d o en las f lo tas de las c o m p a ñ í a s 

aéreas , ob l i gó a nuevas invers iones . La n e c e s i d a d de g a n a r c u o t a de 

tráfico en e l m e r c a d o m u n d i a l d e b í a t r aduc i r se en fuer tes invers iones 

en f lo ta y me jo ra s en p r o d u c t i v i d a d , d i s m i n u c i ó n de cos tes y o b t e n c i ó n 

d e e c o n o m í a s d e escala. 

E n e l m e r c a d o nac iona l l a pos i c ión d e m o n o p o l i o n o s u p o n í a n i n g u n a 

a m e n a z a ; p e r o pa ra p o d e r a u m e n t a r e l pasaje t r a n s p o r t a d o e n E u r o p a 

hab ía q u e d i s p o n e r de u n a f lo t a n u e v a , c o m o era e l caso de los Caravelle, 

f ab r i cados p o r l a f i r m a francesa S u d a v i a t i o n . E n e l m e r c a d o n o r t e ­

a m e r i c a n o e i n t e r c o n t i n e n t a l , só lo los D C - 8 de l f a b r i c a n t e D o u g l a s , 

p o d í a n h a c e r f ren te a l r e t o de l a e x p a n s i ó n para c o n s e g u i r m a y o r c u o t a 

de l m e r c a d o . 1 9 Para l a s u p e r v i v e n c i a de Ibe r i a c o m o e m p r e s a era bás ico 

m a n t e n e r s e en esta área y enf ren ta r se a la r e n o v a c i ó n t e c n o l ó g i c a q u e 

i m p l i c a b a m o d i f i c a r su e s t r u c t u r a i n t e r n a . 

" D e n o h a c e r l o así s e c o r r e r i e s g o n o só lo d e d e s a p r o v e c h a r u n a 

c o y u n t u r a m u n d i a l a l t a m e n t e favorable, s ino l o q u e e s p e o r d e p e r d e r 

— al m e n o s en p a r t e — los benef ic ios de l esfuerzo h e c h o hasta ahora . 

Como ya se puso de manifiesto en 1960, la era de los aviones reactores 

precisa de un volumen mínimo de empresa, que Iberia está en camino de 

obtener, pero que aún no tiene".20 

1 9 También la empresa Boe ing con su m o d e l o 707 , pero para Iberia no era una opc ión . 

Desde mediados de la década de 1950 manten ía unas privilegiadas relaciones c o n 

Douglas y la aerolínea española buscaba la h o m o g e n e i d a d de la flota para m a n t e n e r 

reducidos costes de manten imien to . La alternativa británica, c o n sus jets De Havilland 

C o m e t s , había resultado un fracaso para la propia B O A C en la década de 1950. 

Véase al respecto P. Lyth (1998), pp. 5 4 - 5 5 . 

Iberia. Gabine te de Planificación. Previsiones de demanda y necesidades de flota, p. 4. 

El grifo es nuestro. Iberia ya había realizado tres importantes reorganizaciones internas 

de su organigrama de gestión. La p r imera en 1955 tras el acceso a la presidencia de 

Tomás Delgado y después en 1962 y 1964, estas últimas vinculadas a ampliaciones 

de capital y a instancias del socio mayor i tar io de la compañía : el g r u p o industrial 

públ ico I N I . Sobre el INI véase F. C o m í n y P. Mar t í n Aceña (1991) . 
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Si l a a e r o l í n e a e s p a ñ o l a no c o n s e g u í a a l c a n z a r las d i m e n s i o n e s 

a d e c u a d a s , o t ras c o m p a ñ í a s e u r o p e a s t a m p o c o p a r e c í a n estar m e j o r 

u b i c a d a s en los q u e se refiere a la escala q u e a d o p t a b a n los t r anspo r t e s 

aéreos mund ia l e s . E l t a m a ñ o de las empresas de av iac ión comerc ia l n o r t e ­

a m e r i c a n a s , c o n f l o t a s de g r a n c a p a c i d a d y v o l u m e n de pasaje en c o n s ­

t a n t e c r e c i m i e n t o , o b l i g a b a n a las e u r o p e a s a d e f e n d e r s e m e d i a n t e u n a 

po l í t i ca de al ianzas. E l o b j e t i v o fue u n i f o r m a r sus f l o t a s de av iones de 

g r a n c a p a c i d a d pa ra c o n s e g u i r e l m a n t e n i m i e n t o c o m ú n de l m a t e r i a l e 

i nc lu so se l l egó a c o n t e m p l a r el i n t e r c a m b i o de apara tos y t r i p u l a c i o n e s , 

a f i n d e d i s m i n u i r cos tes o p e r a t i v o s . E n 1 9 6 9 ex is t ían los g r u p o s K U S S 

— i n t e g r a d o p o r K L M , SAS y Swissair — y A T L A S — A i r France , Lufthansa, 

Ali tal ia y S a b e n a . Estas al ianzas es t ra tégicas t e n í a n c o m o ob je t ivo e l 

c o m p a r t i r e l m a n t e n i m i e n t o d e f l o t a s basadas e n ae ronaves d e g r a n 

c a p a c i d a d y r e c i e n t e a p a r i c i ó n en e l m e r c a d o de l a av i ac ión c o m e r c i a l : 

los 7 4 7 de B o e i n g y los D C - 1 0 de l f a b r i c a n t e D o u g l a s . 

L a c o m p a ñ í a e s p a ñ o l a n o es taba i n t e g r a d a e n n i n g u n o d e estos g r u ­

p o s , p e r o m a n t e n í a es t rechas n e g o c i a c i o n e s c o n A T L A S . Las r azones d e 

su e x c l u s i ó n en e l s e n o de la a l ianza no es taban claras. O f i c i a l m e n t e se 

a r g u m e n t a b a q u e " e n e l r e p a r t o d e f u n c i o n e s e n t r e las dis t intas e m p r e ­

sas n o o b t u v o n i n g u n a m i s i ó n q u e desar ro l la r para e l G r u p o " . 2 1 Para 

t ra tar d e a d o p t a r u n a p o s i c i ó n f u e r t e e n las n e g o c i a c i o n e s futuras d e 

a d h e s i ó n y e n f r e n t a r s e a las c o n d i c i o n e s de l m e r c a d o , Ibe r i a b u s c ó 

for ta lecerse c o m o c o m p a ñ í a y se c e n t r ó en dos ob je t ivos : la defensa a 

c o r t o p l a z o de su p o s i c i ó n en e l m e r c a d o e u r o p e o y e l de sp l i egue de 

u n a es t ra tegia d e r e l a n z a m i e n t o e n E s t a d o s U n i d o s y e n A m é r i c a L a t i ­

na . Ibe r i a b u s c a b a i n g r e s a r en A T L A S a t ravés de l a a c c i ó n a m e r i c a n a 

"si c o n s e g u i m o s u n a p o s i c i ó n e n las R e p ú b l i c a s a m e r i c a n a s e x c e p c i o ­

nal , (se p o d r á ) p o n e r a Ibe r i a en c o n d i c i o n e s de c o o r d i n a r s e c o n a l g u n a 

c o m p a ñ í a e u r o p e a de cara a l f u tu ro . Es deci r , esta po l í t i ca en H i s p a n o ­

a m é r i c a era l a p l a t a f o r m a de la po l í t i ca c o o p e r a t i v a en E u r o p a , de la 

m a y o r t r a s c e n d e n c i a para I b e r i a " . 2 2 A ñ a d a m o s t a m b i é n q u e l a i n d u s t r i a 

a e r o n á u t i c a e u r o p e a i n i c i ó e n estas m i s m a s fechas u n p r o c e s o d e c o l a ­

b o r a c i ó n , q u e a c a b ó c o n l a r i va l i dad ex i s t en t e hasta e n t o n c e s e n las 

e m p r e s a s d e p r o p i e d a d estatal. E n 1 9 6 9 s e p o n í a e n m a r c h a e l p r o y e c t o 

2 1 A R G I N I . Caja 3 2 5 . 4 . 7 . 9 / 4 6 2 0 . Política cooperativa en Hispanoamérica. Informe del INI 

al Ministro de Industria, 6 n o v i e m b r e de 1970, p. 2 
2 2 Car ta de Jesús R o m e o Gorr ía , Pres idente del CA de Iberia a C laud io Boada, Presi­

dente del I N I , 14 ene ro de 1971. A R G I N I . Caja 325 .4 .7 .9 /4822 (Informes) Exp. 4 . 
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Airbus c u y o p r i m e r apara to estar ía e n e l m e r c a d o e n 1 9 7 2 . 2 3 

A c o m i e n z o s de 1 9 7 0 y c o n e l apoyo e x p r e s o de l M i n i s t e r i o de 

Asun tos E x t e r i o r e s español , I be r i a desp l egó su es t ra teg ia en e l m e r c a d o 

a m e r i c a n o . S e t ra taba d e u n a po l í t i c a d e c o o p e r a c i ó n c o n empresa s d e 

av iac ión q u e o p e r a b a n e n A m é r i c a Lat ina , o t o r g a n d o a y u d a t écn i ca y 

f inanciera " p a r a l og ra r su d e s a r r o l l o y es tabi l idad e c o n ó m i c a y (a c a m ­

bio) las e m p r e s a s o b t e n d r í a n de sus G o b i e r n o s un t r a to p re fe renc ia l 

para Ibe r i a en m a t e r i a de d e r e c h o s de tráfico y ayuda r í a c o n sus redes 

c o m e r c i a l e s en los d is t in tos países a i n c r e m e n t a r las v en t a s de I b e r i a " . 2 4 

lista po l í t i ca d e c o o p e r a c i ó n c o n c o m p a ñ í a s locales s e c o m p l e m e n t ó 

c o n o t ra basada en a c u e r d o s c o n ae ro l íneas e u r o p e a s — Alital ia y la p o r ­

tuguesa T A P — c o n e l f in de r e o r d e n a r , s a t i s f ac to r i amen te , pa ra todas las 

empresas e l t ráf ico del A t l á n t i c o su r hacia E u r o p a . 2 5 C o m o t e l ó n d e 

f o n d o hab í a q u e t e n e r e n c u e n t a l a e x p a n s i ó n d e las c o m p a ñ í a s d e 

av iac ión c o m e r c i a l d e los E s t a d o s U n i d o s e n e l c o n j u n t o d e A m é r i c a 

Lat ina, q u e a m e n a z a b a c o n desa lo ja r a l c o n j u n t o de las ae ro l íneas e u r o ­

peas en estos m e r c a d o s . 2 6 

Ibe r i a se r e s e r v ó en esta e s t r a t eg ia l a e l e c c i ó n de su " p o l í t i c a c o o p e ­

ra t iva" a p a r t i r de dos requis i tos : la s i t uac ión g e o p o l í t i c a y la i nex i s t enc i a 

de c o m p r o m i s o s c o n ot ras e m p r e s a s e u r o p e a s o n o r t e a m e r i c a n a s . E l 

p l a n era p r e c i s o y a m b i c i o s o , a d e m á s de p l a g a d o de r i e sgos ; p e r o se 

e n m a r c ó e n u n c o n t e x t o d e c i e r t a eu fo r i a p o r los r e su l t ados , m u y sa ­

n e a d o s , de l a e x p l o t a c i ó n de l a c o m p a ñ í a . A d e m á s , e l c r e c i m i e n t o de 

los tráficos en e l m e r c a d o de l a A m é r i c a del S u r de jaba e n t r e v e r c ier tas 

posibi l idades de a t racc ión de pasajeros para Iber ia desde otras c o m p a ñ í a s , 

tales c o m o Av ianca ,Var ig y A e r o l í n e a s A r g e n t i n a s , c o m o se d e s p r e n d e 

de l Grá f ico 1. 

2 3 E . C h a d e a u (1996), pp. 3 6 9 - 3 7 6 . U n a visión crítica de los orígenes del consorc io 

eu ropeo Airbus desde la perspectiva no r t eamer i cana en T.A. H e p p e n h e i m e r (1995). 

2 4 Ib idem, p .3 . C o m o ha sostenido E d u a r d o Gonzá lez Calleja, los años de 1969 a 

1973 fueron la época dorada de la "polí t ica ex te r io r e c o n ó m i c a " del r é g i m e n del 

general Franco, donde las actuaciones culturales o m e r a m e n t e diplomáticas quedaron 

relegadas a un segundo plano en benefic io del asesoramiento al desarrollo sin es­

peciales connotac iones ideológicas. E. González (2000), p. 68 . 

2 5 Esta política de cooperac ión entre compañías europeas ya estaba s iendo practicada 

entre Lufthansa y Lan-Chi le ; K L M c o n Viasa y Air France c o n Avianca. Para la 

historia de estas compañías véase P. Lyth y H. L. D iene l (1998) 

2 6 Además de Pan Am y T W A desde 1968 Braniff había incorporado la red de itinerarios 

de la compañía Panagra en América Latina, tras la adquisición de esta úl t ima aerolínea. 
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Gráfico 1. Tráfico de pasajeros. Empresas de América Latina e Iberia (1959-1975) 
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Derechos de tráfico versus cooperación técnica 
y financiera: Iberia en Argentina y Uruguay 

C o n estos p l a n t e a m i e n t o s , Ibe r i a c o m e n z ó a p o n e r e n m a r c h a s u 

es t ra tegia . E n A r g e n t i n a , l a c o m p a ñ í a e spaño la i n i c i ó u n p l a n d e a c e r ­

c a m i e n t o a la a e r o l í n e a de b a n d e r a de l país austral . A e r o l í n e a s A r g e n t i ­

nas s e e n c o n t r a b a c o n u n grave p r o b l e m a d e d i s p o n i b i l i d a d d e f l o t a e n 

l a s e g u n d a m i t a d d e l a d é c a d a d e 1 9 6 0 . T a n t o sus en laces c o n N o r t e ­

a m é r i c a , c o m o c o n E u r o p a , s e h a c í a n e n i n f e r i o r i d a d d e c o n d i c i o n e s 

c o n las c o m p a ñ í a s c o m p e t i d o r a s a l d i s p o n e r ú n i c a m e n t e de a n t i c u a d o s 

av iones D e H a v i l l a n d C o m e t 1 , c o n e levados costes d e m a n t e n i m i e n t o . 2 7 

A e r o l í n e a s A r g e n t i n a s a c u m u l ó i m p o r t a n t e s pé rd idas e n s u b a l a n c e q u e 

t u v i e r o n efec tos desas t rosos pa ra e l p r e s u p u e s t o a s ignado p o r e l E s t a d o 

a r g e n t i n o . La es t ra teg ia a d o p t a d a para e l u d i r l a i n f e r i o r i d a d t écn ica no 

o b t u v o los f ru tos e s p e r a d o s , c o m o q u e d a b a r e c o g i d o e n u n i n f o r m e 

i n t e r n o d e Ibe r i a : 

2 7 El fracaso de la p r i m e r a serie de los De Havilland C o m e t no pe rmi t i ó que las series 

posteriores tuvieran éxi to comercial . Salvo B O A C , que c o m p r ó la nueva serie C o m e t 

4, el resto de las aerolíneas de bandera apenas h ic ie ron ped idos de este avión.Véase 

P. Lyth (1998), p. 54. La h e g e m o n í a no r t eamer i cana fue decisiva en la fabricación 

de aviones de largo radio. 
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" L o s esfuerzos real izados p o r salir de esta s i tuac ión , a c u d i e n d o a 

rebajas en las tarifas y otras prác t icas i legales de c o m p e t e n c i a , no 

h i c i e r o n m á s q u e agravar su d e s e q u i l i b r i o f inanc iero y c o m e r c i a l , 

o b l i g á n d o l a a re t i rarse de la I A T A , sin q u e p o r ello c o n s i g u i e s e u n a 

c l iente la sus tancia l , c o m o para equ i l i b r a r sus ba lances a n u a l e s " . 2 8 

U n a p o s i b l e salida a la s i t uac ión pasaba p o r la m o d e r n i z a c i ó n de su 

f lota . La d i f icul tad para o b t e n e r capi tales ob l igaba a l E s t a d o a r g e n t i n o a 

r ecu r r i r a fuentes de f inanciación al ternativas al p r e supues to de la n a c i ó n . 

Francia y A l e m a n i a , t r a d i c i o n a l m e n t e c o n i m p o r t a n t e s i n t e r e se s en la 

r eg ión , o f r ec i e ron su ayuda a t ravés de sus c o m p a ñ í a s de b a n d e r a , A i r 

F rance y Luf thansa . S in e m b a r g o , A e r o l í n e a s e n c o n t r ó m a y o r s in ton ía 

c o n Iber ia , n o só lo p o r q u e l e of rec ió l o m i s m o q u e l a c o m p a ñ í a f ran­

cesa y a l e m a n a s ino sobre t o d o p o r "la c o m u n i d a d de in te reses e x i s t e n ­

tes en la e x p l o t a c i ó n de los m e r c a d o s de A m é r i c a de l S u r y E u r o p a , 

u n i d o s p o r las ru t a s de l A t l á n t i c o s u r " . 2 9 

Para I b e r i a la ru t a al R i o de la Pla ta y S a n t i a g o de C h i l e , a t ravés de 

Brasil, era f u n d a m e n t a l , sobre t o d o de cara a l e s t a b l e c i m i e n t o de p u n t o s 

es t ra tégicos d e a p o y o básicos e n e l m o m e n t o d e e n t r a r e n e x p l o t a c i ó n 

los av iones d e g r a n c a p a c i d a d t i p o B o e i n g 7 4 7 . Es t e p l a n t e a m i e n t o 

f o r m ó p a r t e d e u n p lan i n t e g r a l d e l a c o m p a ñ í a pa ra t o d a A m é r i c a : 

" O p e r a c i o n e s d e este t i p o n o p u e d e n cons ide ra r se a i s l a d a m e n t e 

s ino q u e c o r r e s p o n d e n a u n d e s p l i e g u e g e o p o l í t i c o d e e x p a n s i ó n d e 

l a C o m p a ñ í a q u e abarca los e scena r ios a m e r i c a n o s e n s u c o n j u n t o . 

La m a g n i t u d de los intereses en j u e g o y las fuer tes p re s iones realizadas 

p o r o t ras c o m p a ñ í a s in te resadas e n los m i s m o s m e r c a d o s , a c o n s e j a n 

actuar a c t i v a m e n t e para no verse desplazados p o r estas otras c o m p a ñ í a s 

q u e n o r ega t ea ran n i n g ú n esfuerzo e n sus i n t e n t o s d e p e n e t r a c i ó n " . 3 0 

Para c o n s e g u i r u n a p o s i c i ó n avanzada e n e l C o n o S u r q u e p e r m i t i e r a 

l a r o t a c i ó n de l a f lo ta de av iones de g r a n capac idad , I b e r i a d e b í a l o g r a r 

u n a c u e r d o d e c o o p e r a c i ó n c o n A e r o l í n e a s A r g e n t i n a s . E r a n e c e s a r i o 

a u m e n t a r los d e r e c h o s de tráfico en l a r u t a de l A t l á n t i c o Sur . Para e l lo 

había q u e a u m e n t a r e l n ú m e r o d e i n t e r c o n e x i o n e s d e s d e B u e n o s Aires , 

c r e a n d o un hub en la capi ta l de l R í o de la P la ta . Estas a c c i o n e s sen ta r ían 

2 8 Archivo de Iberia. Cooperación con Aerolíneas Argentinas, abril de 1967, Caja Aerolíneas 

Argentinas, 1 9 6 8 - 1 9 7 5 , Estante 466 . 

2 9 Ib idem, p. 3. 
3 0 Ib idem, p . 4 . 
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las bases pa ra e l f u t u r o e s t a b l e c i m i e n t o de av iones de g r a n c a p a c i d a d 

c o n pe r spec t i va s d e r en tab i l idad . 

Los a c u e r d o s h a b r í a n d e desa r ro l l a r se t e n i e n d o c o m o c o n t r a p a r t i d a 

l a f inanc iac ión de d o s av iones B o e i n g 7 0 7 , c u y o cos te era de 18 mi l lones 

de dó la res , i n c l u y e n d o e q u i p o s o p c i o n a l e s , r epues to s y accesor ios . L o s 

dos apara tos se r ían c e d i d o s p o r l a e m p r e s a e spaño la pa ra su e x p l o t a c i ó n 

a l a c o m p a ñ í a d e b a n d e r a a r g e n t i n a , m e d i a n t e u n c o n t r a t o d e a lqu i l e r 

c o n o p c i ó n a c o m p r a , i n t e g r á n d o s e e n u n a c u e r d o m á s a m p l i o d e 

c o o p e r a c i ó n e n t r e a m b a s c o m p a ñ í a s . 3 1 L a o p e r a c i ó n d e f i n a n c i a c i ó n 

de la c o m p r a de los av iones la l l evó a c a b o la e m p r e s a e spaño la p a r a 

ev i ta r p r o b l e m a s c o n I A T A y c o n l a leg is lac ión de av iac ión civil de 

A r g e n t i n a q u e es tablec ía q u e las c o m p a ñ í a s n a c i o n a l e s n o p o d í a n ser 

f i n a n c i a d a s p o r o t ras ex t ran je ras . F u e , p o r t a n t o , l a e m p r e s a e spaño la 

q u e e n n o m b r e p r o p i o c o m p r ó los av iones para c e d e r l o s e n a r r e n d a ­

m i e n t o a l a a r g e n t i n a . I b e r i a se r e e m b o l s a b a p r o g r e s i v a m e n t e de l 

p r i n c i p a l e i n t e r e s e s el cos te to ta l de la o p e r a c i ó n , q u e f inal izaba el 1 de 

d i c i e m b r e d e 1 9 7 5 , p o r u n m o n t o g e n e r a l d e 18 .5 m i l l o n e s d e dólares . 

Para I b e r i a e r a f u n d a m e n t a l c o n s e g u i r l legar a u n a c u e r d o más a m ­

p l i o q u e l e p e r m i t i e s e c o n c r e t a r sus ob je t ivos m e d i a n t e los a c u e r d o s 

susc r i tos p o r A e r o l í n e a s . A m e d i a d o s de 1 9 6 8 p r o p u s o l a f i rma de un 

Memorándum c o n c o m p r o m i s o s más f i rmes . E l l o era e l p a s o p r ev io pa ra 

c o n s e g u i r d e l a p a r t e a r g e n t i n a u n a c u e r d o s o b r e t ráf icos , r u t a s y 

es t ra tegias c o m e r c i a l e s c o n j u n t a s ; y a la v e z un claro i n t e n t o de a c o r d a r 

u n a al ianza e n t r e c o m p a ñ í a s q u e c o m p o r t a s e p l an i f i cac ión c o m ú n d e 

se rv ic ios a é r e o s , c o o r d i n a c i ó n de m a t e r i a l , e q u i p o s y se rv ic ios e i n t e r ­

c a m b i o d e f l o t a s . F i n a l m e n t e s e p l a n t e ó l a c r e a c i ó n d e u n a c o m i s i ó n 

m i x t a pa ra e s t u d i a r las m e d i d a s necesa r i a s d e c o l a b o r a c i ó n e n los t e r r e ­

n o s a c o r d a d o s . 3 2 La ines t ab i l idad de los g o b i e r n o s a r g e n t i n o s y sus d i ­

f icu l tades f inancieras re t rasaron la a p r o b a c i ó n del m e m o r á n d u m así c o m o 

la p u e s t a en m a r c h a de las a c c i o n e s q u e este e n c e r r a b a . 3 3 A p r i n c i p i o s 

3 1 Para Iberia la ope rac ión estaba m u y c lara :"debe recordarse que de no acudir Iberia 

a la financiación de estos dos aviones de Aerolíneas Argentinas sería au tomát icamente 

realizada su financiación p o r par te de Air France o Lufthansa, las cuales ya se han 

ofrecido en este sen t ido a Aerolíneas Argent inas , y con t inúan m a n t e n i e n d o en pié 

sus o f rec imien tos" . Ib idem, p. 6. 
3 2 Archivo de Iber ia , Proyecto de Memorándum Iberia-Aerolíneas Argentinas, ju l io de 1968 

Caja Aerolíneas Argent inas , 1968-1975 , Estante 466. 

3 3 "Los sucesivos cambios en la adminis t rac ión de la compañ ía argentina, han ido 

retrasando que quedase plasmado p o r escri to en la totalidad el plan cooperat ivo, 

134 I Javier Vidal Olivares 



d e 1 9 6 9 l a d i r e c c i ó n d e A e r o l í n e a s seña laba q u e "e l p r o y e c t o d e m e ­

m o r á n d u m c o m p r o m e t e l a a c c i ó n de las a u t o r i d a d e s a e r o n á u t i c a s y 

p o r e l lo n o c o r r e s p o n d e r í a q u e A e r o l í n e a s A r g e n t i n a s a d q u i r i e r a ese 

c o m p r o m i s o sin c o n o c e r p r e v i a m e n t e l a o p i n i ó n d e l a a u t o r i d a d a e r o ­

náu t i ca a r g e n t i n a y c o n t a r c o n su c o n f o r m i d a d " . 3 4 

En o c t u b r e de 1 9 6 9 v o l v i e r o n a p o n e r s e en m a r c h a las conve r sac iones 

para e s t a b l e c e r las bases de l a c o o p e r a c i ó n e n t r e a m b a s c o m p a ñ í a s sin 

a l canza r u n a a l ianza f i n a l . L a e s p a ñ o l a i n t e n t ó r e l anza r e l p r o c e s o p a r a 

r en t ab i l i z a r su esfuerzo de a p o y o a la f inanc iac ión de los d o s B o e i n g 

7 0 7 , p e r o los d i r i g e n t e s d e l a a e r o l í n e a a r g e n t i n a n o d i e r o n n i n g ú n 

paso a d e l a n t e pa ra fo rma l i za r los a c u e r d o s . Las a u t o r i d a d e s só lo a u t o ­

r i za ron u n i n c r e m e n t o d e las f r ecuenc ias d e v u e l o d e I b e r i a a B u e n o s 

Aires p e r o e n c o n t r a p a r t i d a p i d i e r o n i n s i s t e n t e m e n t e revisar las c o n d i ­

c i o n e s de l pool c o n la e spaño la en las ru tas e u r o p e a s o de d i s t r i b u c i ó n 

d e pasajes e n v u e l o s d e q u i n t a l i b e r t a d d e I b e r i a y e n i t i n e r a r i o s c o m o 

e l d e B u e n o s Aires a S a n t i a g o d e C h i l e . C o m o r e c o n o c i ó e l D i r e c t o r 

G e r e n t e d e l a e spaño la " e n diversas o c a s i o n e s h e m o s c a m b i a d o i m ­

p re s iones a d i s t in tos niveles c o n los m a n d o s de l a C o m p a ñ í a a r g e n t i n a , 

p e r o e l h e c h o c i e r t o e s q u e n o c o o p e r a m o s d e m a n e r a q u e o b t e n g a m o s 

los m e j o r e s r e su l t ados de n u e s t r o es fuerzo de f i nanc i ac ión" . 3 5 

Los e fec tos de l a p o y o f inanc ie ro a A e r o l í n e a s A r g e n t i n a s t u v i e r o n 

u n i m p a c t o d i r e c t o e n l a c u e n t a d e r e su l t ados d e l a c o m p a ñ í a e spaño la . 

Los a c u e r d o s de pool en t r e I b e r i a y A e r o l í n e a s , e s t ab lec idos en 1 9 6 3 y 

v igen tes has ta 1 9 6 7 , p r e s e n t a r o n u n sa ldo favorab le pa ra l a p a r t e a r g e n -

tina de 1 .630 mi l dólares . S in e m b a r g o , c u a n d o se l l evó a c a b o e l a c u e r d o 

de f i nanc i ac ión de los dos B o e i n g 7 0 7 , s e m o d i f i c a r o n los a c u e r d o s de l 

pool, en v i r t u d del cua l se i n c l u y e r o n t o d o s los tráficos de los v u e l o s de 

Iber ia y A e r o l í n e a s q u e t o c a s e n en M a d r i d y B u e n o s Aires , i n c l u i d o s 

t a n t o los de t e rce ra y cua r t a l i b e r t a d , c o m o los de q u i n t a de e x t r e m o a 

consecuenc ia lógica de la ayuda prestada en su día en la financiación de los dos 

aviones" afirmaba Lázaro R o s , D i r e c t o r Geren te de Iberia en carta a Di rec to r G e ­

neral de Navegac ión y del Transpor te Aéreo en M a d r i d en 11 de oc tubre de 1969 . 

Archivo de Iberia, Caja Aerolíneas Argent inas , 1 9 6 8 - 1 9 7 5 , Estante 466 . 

3 4 Archivo de Iberia, Car ta del Br igadier Alber to Santamaría , Admin i s t rador Genera l 

de Aerol íneas Argentinas a Lázaro R o s , D i rec to r Ge ren t e de Iberia, Buenos Aires, 

16 de e n e r o de 1969. Caja Aerol íneas Argent inas , 1968-1975 , Estante 466 . 

3 5 Archivo de Iberia, Di rec to r Geren te . N o t a para el Sr. Vicepres idente del Conse jo . 

Polít ica coopera t iva c o n Aero l íneas Argen t inas , 22 s e p t i e m b r e de 1970 , Caja 

Aerol íneas Argentinas, 1968-1975 , Estante 466. 

Estado, regulación de los mercados y estrategia empresarial em America Latina I 135 



e x t r e m o de la r u t a . El b a l a n c e de l pool c a m b i ó r a d i c a l m e n t e a favor de 

l a ae ro l ínea e spaño la c o n los saldos s iguientes : v e r a n o de 1 9 6 7 , 17 mi l 

dó lares ; 1 .080 m i l dólares en e l v e r a n o de 1 9 6 9 y 1 2 6 mi l dólares en e l 

i n v i e r n o de 1 9 6 9 / 7 0 . En to ta l , l a cifra de t r ans fe renc ias de Aero l íneas a 

Ibe r i a p o r los saldos del pool e n t r e abri l de 1 9 6 7 a l 31 de m a r z o de 

1 9 7 1 , a s c e n d i ó a 2 . 3 7 0 mi l d ó l a r e s . 3 6 

D i c h o d e o t r o m o d o , e n 1 9 6 7 Ibe r i a p a g ó a A e r o l í n e a s 4 0 9 mi l d o ­

lares p o r e l r e s u l t a d o de los a c u e r d o s de ese a ñ o , m i e n t r a s q u e , en 1 9 6 9 , 

r e c i b i ó de l a c o m p a ñ í a a r g e n t i n a U S $ 9 9 8 . 5 7 3 . 3 7 A pa r t i r de 1 9 7 2 se 

m o d i f i c ó r a d i c a l m e n t e la e s t r u c t u r a del pool: se s u p r i m i e r o n los d e r e c h o s 

de q u i n t a l i be r t ad , y se a c o r d a r o n l i m i t a c i o n e s g loba le s en los saldos del 

3% del soc io d e u d o r . 3 8 A e r o l í n e a s llevaría a c a b o seis v u e l o s s e m a n a ­

les e n t r e B u e n o s Aires y M a d r i d c o n los B - 7 0 7 y la ae ro l ínea española 

e fec tuar ía l a r u t a c o n c u a t r o f recuencias s e m a n a l e s m e d i a n t e los D C -

8 / 6 3 , a u n q u e I b e r i a neces i t a r í a d e a u t o r i z a c i ó n d e las a u t o r i d a d e s 

a e r o n á u t i c a s a rgen t i na s . La idea de Ibe r i a fue la de m a n t e n e r e l pool. La 

c o m p a ñ í a ced í a a lgunas ventajas a Aero l íneas , c o m o e l a u m e n t o de l 

p o r c e n t a j e has ta e l 3% del sa ldo d e u d o r , p e r o sacaba fuera del pool los 

tráficos de q u i n t a l i be r t ad , m u y favorables a A e r o l í n e a s A r g e n t i n a s , 3 9 e 

3 6 Archivo de Iberia, Conversaciones c o n Aerolíneas Argent inas . Informe del Di rec to r 

Comerc i a l al Sr. Presidente del Conse jo de Admin i s t r ac ión y Direc tor Gerente 

sobre modif icaciones en el p o o l comercial , 22 de febrero de 1972, Caja Aerolíneas 

Argent inas , 1 9 6 8 - 1 9 7 5 , Estante 466 . 
3 7 A R G I N I , Al tos cargos, C. Boada , Caja 56, Exp . 1. 3 0 / 6 / 1 9 7 0 . Cooperación en 

Hispanoamérica. Rentabilidad directa para Iberia s /p. 
3 8 A u n q u e en abril de 1971 el porcenta je que se había barajado en las negociaciones, 

era del 5%. En cualquier caso era un porcenta je super ior al 1 o 1.5%, lo n o r m a l en 

la época. M u c h o s acuerdos de pool tenían un límite en los ingresos que pod ían ser 

transferidos de una aerolínea a otra. El l ímite de la transferencia podía expresarse 

c o m o porcenta je del total de los ingresos del poo l o c o m o porcentaje de las apor ­

taciones individuales o de los ingresos recibidos. El objetivo de la l imitación de las 

transferencias era asegurar a una aerolínea c o n un buen sistema de comercial ización 

y ventas de pasajes no acabar transfir iendo grandes sumas de d inero a su ineficiente 

socio de pool. C o m o explica R. Doganis : "In the pool negotiations, the more succesful 

airline will try to have a very low transfer limit, while the weaker operator will want a high 

limit or no limit at all", R. Dogan i s (1992), p. 32 -33 y R. Doganis (2001), p. 2 1 - 2 2 . 

Los tráficos de quinta l ibertad, es decir los que se realizaban más allá de Madr id o 

de B u e n o s Aires p o r c u a l q u i e r a de las dos c o m p a ñ í a s se h a b í a n r e p a r t i d o 

favorablemente para la aerolínea argentina en el año 1969-1970 , representando un 

8 9 % respecto al 1 1 % de Iberia. A ñ a d a m o s que en el p o o l f iguró el d e n o m i n a d o 

Plus Ultra, vuelo que se man tuvo en un 50% de los ingresos y un 50% de los costes 
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i n c r e m e n t a b a su c a p a c i d a d c o n e l u s o de a v i o n e s de m a y o r c a p a c i d a d 

d e pasajeros, c o m o era e l D C - 8 / 6 3 f r en te a l D C - 8 / 5 2 . 4 0 

Iber ia m o s t r a b a u n claro in te rés e n e s t r e c h a r p r o g r e s i v a m e n t e s u 

al ianza c o n Aero l íneas sin e n c o n t r a r m u c h o e c o e n l a c o m p a ñ í a a r g e n ­

tina. La o p e r a c i ó n de f inanc iac ión de los B - 7 0 7 , gracias a la m e j o r a de 

los resul tados del pool, a r ro jó c o m o re su l t ado el a u m e n t o de los benef ic ios 

de Iber ia en los tráficos del At lán t ico Su r e n t r e 1967 y 1972 . Sin e m b a r g o , 

el lo n o s u p u s o l a c r e a c i ó n d e u n a al ianza ope ra t i va q u e p e r m i t i e s e c a ­

m i n a r hacia un t ipo de co laborac ión más es t recha en t re ambas compañ ía s , 

Desde e l p r i m e r m o m e n t o los ge ren te s d e I b e r i a p e n s a r o n e n u n a p r e ­

sencia m a y o r d e Ibe r i a e n Aero l íneas , q u e los rece los de l l a d o a r g e n t i n o 

y la p r o p i a s i t uac ión po l í t i ca de l país aus t ra l t e r m i n a r í a n f r e n a n d o . 4 1 

El o b j e t i v o de ren tab i l i za r l a o p e r a c i ó n de a r r e n d a m i e n t o de flota 

c o n a u m e n t o s d e pasaje s e c u m p l i ó ; e n c a m b i o , e l d e c o n s e g u i r u n 

m a y o r g r a d o d e a c u e r d o s p o r p a r t e d e I b e r i a para v i n c u l a r l a es t ra tegia 

de A e r o l í n e a s a la de la e m p r e s a aérea e s p a ñ o l a , fracasó. Ya d e s d e 1 9 7 0 , 

l a e m p r e s a a r g e n t i n a i n i c i ó c o n t a c t o s c o n A i r F r a n c e pa ra e x p l o t a r 

c o n j u n t a m e n t e los n u e v o s B o e i n g 7 4 7 e n las ru tas de l A t l á n t i c o su r 

desde E u r o p a , a ú n a pesar de q u e e l pool e n t r e a m b a s c o m p a ñ í a s a r r o j ó 

u n fue r t e déficit , q u e l a p r o p i a c o m p a ñ í a a r g e n t i n a s e o c u p ó d e d e ­

n u n c i a r . 4 2 

para cada aerolínea. Este vue lo fue explotado c o n avión de Aerolíneas en el trayecto 

Buenos A i r e s - M a d r i d - Z u r i c h . 
4 0 Q u e significaba pasar de 144 pasajeros a 2 1 0 - 2 5 0 p o r avión, a u n q u e m a n t e n i e n d o 

los cuatro vuelos semanales. 
4 1 No así p o r par te de los profesionales de la gest ión de Aerolíneas. En agosto de 1969 

el G e r e n t e de Contabi l idad y F inanzas ,Vicecomodoro Juan M a n u e l Iglesias, había 

ped ido a Iberia el organigrama de organización in te rna de la compañ ía española a 

fin de estudiarlo y compara r lo con el de la argent ina, Archivo de Iberia, Car ta del 

Geren te de Contabi l idad y Finanzas de Aerolíneas a D i r ec to r Geren te de Iberia, 

Buenos Aires, 11 de agosto de 1969, Caja Aerolíneas Argent inas , 1968-1975 , Es tan­

te 466. La inestabilidad polí t ica argentina ent re el golpe de Estado militar contra el 

pres idente Illia en mayo de 1966 y las elecciones consti tucionales de mayo de 1973 

que d ieron la victoria a H é c t o r Cámpora , supuso un trasiego constante de fun­

cionarios " c o n p romed ios ministeriales de apenas doce meses" .Véase C. A. Floria; 

C . A . García Belsunce (1988), p . 196. 

4 2 Archivo de Iberia, Oferta de Air France a Aerolíneas, Car ta de M a r i o Aragoneses 

M o r e n o , representante de Iberia en Buenos Aires a Direc tor gerente, 16 de diciembre 

de 1969, y Viaje del Geren te Genera l de Aerolíneas, C o m o d o r o Gu i l l e rmo R u z o , a 

París-Conversaciones con Air France, 5 de febrero de 1970, Caja Aerolíneas A r g e n ­

tinas, 1 9 6 8 - 1 9 7 5 , Estante 4 6 6 . 
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A l m i s m o t i e m p o , A e r o l í n e a s p l a n t e ó , e n a l g ú n m o m e n t o d e f i n e s 

de 1 9 6 8 , m o d i f i c a r su es t ra teg ia de p e n e t r a c i ó n a E u r o p a vía Lisboa, 

pa ra a p r o v e c h a r la fue r te c o r r i e n t e de tráfico e x i s t e n t e e n t r e P o r t u g a l y 

Brasi l . I be r i a t r a t ó de c o n t r a r r e s t a r esta a c c i ó n c o n l a c r eac ión d e u n 

perita pool e n t r e Alital ia, A e r o l í n e a s , Ibe r i a ,Var ig y Tap, q u e n u n c a l l egó 

a c u a j a r . 4 3 La crisis e c o n ó m i c a de 1 9 7 3 y las ines tab i l idades pol í t icas 

a r g e n t i n a s p u s i e r o n f i n a u n p e r í o d o d e c o l a b o r a c i ó n c o m e r c i a l q u e 

p e r m i t i ó g a n a r pasaje a la c o m p a ñ í a española a c a m b i o de f inanciación 

pa ra la a e r o l í n e a a r g e n t i n a . En 5 de j u l i o de 1 9 7 5 se p r o d u j o e l t raspaso 

de la p r o p i e d a d de los dos apa ra to s a A e r o l í n e a s p o r p a r t e de Iber ia , y se 

p u s o f i n a l c o n t r a t o c e l e b r a d o e n 1 9 6 7 p o r a m b a s empresa s estatales. 

E l m e r c a d o de l r í o d e l a P la ta s e c o m p l e m e n t a b a c o n l a a c c i ó n c o n ­

c e r t a d a c o n P l u n a ( P r i m e r a s L í n e a s U r u g u a y a s d e N a v e g a c i ó n Aérea ) , 

in ic iada c o n l a f i r m a , e n 3 1 d e o c t u b r e d e 1 9 6 9 , d e u n c o n t r a t o d e 

a r r e n d a m i e n t o c o n o p c i ó n a c o m p r a d e u n B o e i n g 7 3 7 p o r p a r t e d e l a 

c o m p a ñ í a u r u g u a y a . A c o m i e n z o s de 1970 I b e r i a y P l u n a susc r ib i e ron 

u n a c u e r d o d e c o o p e r a c i ó n , a p r o b a d o p o r l a p r e s i d e n c i a d e l a R e p ú ­

blica de U r u g u a y e l 5 de m a r z o de 1 9 7 0 . E l a c u e r d o i m p l i c a b a asistencia 

t écn ica , e s t u d i o de la v iab i l idad de la empresa u r u g u a y a y t r an s fo rmac ión 

d e l a c o m p a ñ í a e n u n n e g o c i o r en t ab l e . C o n a n t e r i o r i d a d a l a f i r m a d e 

los a c u e r d o s , I b e r i a rea l izó , e n t r e m a r z o y j u l i o d e 1 9 6 9 , u n e s t u d i o 

exhaus t i vo de l a c o m p a ñ í a u r u g u a y a . En aquel la tarea l a española d e t e c t ó 

los p u n t o s déb i l e s y los e n m a r c ó en un p r o b l e m a g en e ra l : 

" g r a n p a r t e d e las l i m i t a c i o n e s ac tua les d e P l u n a , t i e n e n c o m o o r i g e n 

4 3 Sobre las maniobras de Aerolíneas para buscar un e n t e n d i m i e n t o con la T A P p o r ­

tuguesa ,Véase Archivo de Iberia,Visi ta del Adminis t rador Genera l de Aerolíneas, 

Br igadier Santamaría a M a d r i d , I n f o r m e de M a r i o Aragoneses , representante de 

Iberia en B u e n o s Aires, 24 de o c t u b r e de 1968, Caja Aerolíneas Argentinas, 1 9 6 8 -

1975, Estante 4 6 6 . En lo que respecta al proyecto del d e n o m i n a d o pen tapoo l la 

compañ ía argent ina nunca estuvo m u y entusiasmada por e l proyecto : "respecto a l 

pel igro q u e s u p o n e la act i tud p o c o definida que en el seno de Aerolíneas existe 

sobre el p royec to de operac ión de las c inco empresas y la pos ic ión contraria de su 

Geren te Comerc ia l , exter ior izada den t ro de su organización, p o r lo que considera­

mos conven ien te adoptar las med idas q u e j u z g u e n o p o r t u n a s a obje to de a tenuar 

las gestiones iniciadas p o r Air F r a n c e " lo que le hizo buscar apoyos en la compañía 

de bandera f rancesa. Este ú l t imo t e x t o es de M a r i o Aragoneses en Archivo de 

Iberia, Oferta de Air France a Aerolíneas. Ib idem. Para el pentapool y las conversaciones 

de Iber ia c o n Alitalia, Archivo de Iberia, Relac iones con Argen t ina . N o t a del P r e ­

sidente del C o n s e j o de Admin is t rac ión de Iberia a Di rec to r gerente , 30 de j u n i o de 

1969, Caja Aerol íneas Argent inas , 1 9 6 8 - 1 9 7 5 , Estante 4 6 6 . 
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s u n a t u r a l e z a d e E n t e A u t ó n o m o , s o m e t i d o a u n a s e r i e d e 

r e g l a m e n t a c i o n e s d e l a A d m i n i s t r a c i ó n Púb l i ca q u e c o a r t a n , e n c ie r ta 

m e d i d a , su l i b e r t a d de a c t u a c i ó n y c o n f i e r e n un est i lo b u r o c r á t i c o a 

sus ac t iv idades , sin s e rv i r a n u e s t r o j u i c i o , a un p r o p ó s i t o de f in ido . 

E s t i m a m o s f u n d a m e n t a l q u e P l u n a p u e d a ser d i r i g i d a c o n c r i t e r i o 

e m p r e s a r i a l , ú n i c a f o r m a d e p o d e r c o m p e t i r e n i g u a l d a d d e 

c o n d i c i o n e s c o n ot ras c o m p a ñ í a s aéreas e n e l m e r c a d o i n t e r n a c i o n a l 

y a l canza r y m a n t e n e r un n ive l a d e c u a d o de r e n t a b i l i d a d , c o n d i c i ó n 

i n d i s p e n s a b l e pa ra a segu ra r l a s u p e r v i v e n c i a de l E n t e " . 4 4 

Los e jecut ivos de Iber ia p l an t ea ron un c a m b i o j u r í d i c o de l a c o m p a ñ í a 

u r u g u a y a c o n l a c r e a c i ó n d e u n a s o c i e d a d a n ó n i m a , c o n t r o l a d a p o r e l 

Es tado .Es ta nueva soc iedad deb ía o c u p a r s e ú n i c a m e n t e de las ac t iv idades 

t ípicas d e u n a e m p r e s a d e av i ac ión c o m e r c i a l i n t e r n a c i o n a l , a d e m á s d e 

separar los aspec tos de in f r aes t ruc tu ra a e r o n á u t i c a e i n c l u i r ú n i c a m e n t e 

e l handling 4 5 c o m o a c t i v i d a d c o m e r c i a l n o r m a l . L a n u e v a c o m p a ñ í a 

t a m b i é n d e b í a do ta r se d e u n o r g a n i g r a m a senc i l lo y func iona l ; p r e p a ­

rar u n p l a n d e a c c i ó n y d e i nve r s iones ; s e l e c c i o n a r n u e v o p e r s o n a l ; 

c a m b i a r s u s i s tema d e c o n t a b i l i d a d ; i m p l a n t a r u n a d e c u a d o s is tema d e 

c o n t r o l de g e s t i ó n y , f ina lmente , m e j o r a r e l s i s tema de a p r o v i s i o n a m i e n ­

to , e l m a n t e n i m i e n t o de f lo ta y la g e s t i ó n de l p e r s o n a l . P o r o t r a p a r t e , 

Iber ia se c o m p r o m e t í a a es tab lecer un asesor p e r m a n e n t e en la d i r e c c i ó n 

de la c o m p a ñ í a u r u g u a y a a f in de d i r i g i r y c o o r d i n a r e l p r o g r a m a de 

asis tencia . S e t ra taba , e n def ini t iva , d e c rea r u n a n u e v a c o m p a ñ í a , o r g a ­

n izada de f o r m a c o m p l e t a m e n t e d i f e r en te a c o m o se h a b í a d e s a r r o l l a d o 

has ta e n t o n c e s . 

E l c o n t r a t o d e tres a ñ o s p l a n t e a d o p o r I b e r i a , i nc lu í a a s e s o r a m i e n t o 

t é c n i c o y financiero a la nueva P l u n a y p e r s e g u í a su r e l a n z a m i e n t o 

c o m e r c i a l m e d i a n t e l a d o t a c i ó n d e u n B o e i n g 7 3 7 - 2 A , c u y o cos t e d e 

c o m p r a c o r r e r í a a c a r g o de la c o m p a ñ í a e s p a ñ o l a q u e , a su v e z , lo 

cede r í a e n a r r e n d a m i e n t o c o n o p c i ó n d e c o m p r a a l a u r u g u a y a . 4 6 L a 

c o o p e r a c i ó n b u s c a b a ev i ta r q u e o t ras c o m p a ñ í a s e u r o p e a s c a p t a s e n t r á ­

f i c o e n B u e n o s Aires y M o n t e v i d e o y p e r m i t í a " p a r a u n f u t u r o m e n o s 

44 Archivo de Iberia, Informe sobre la Asesoría Técnica a Pluna, enero de 1972, Caja Pluna , 

1971-1974 , Estante 466. El subrayado es del or ig inal . 
4 5 Es decir sólo las operaciones en tierra de carga y descarga de equipajes, aprovisio­

n a m i e n t o y l impieza de aeronaves. 
4 6 El coste del aparato se cifraba en 5 '5 mil lones de dolares que pagaba la compañ ía 

Iberia med ian te prés tamo del Bank of Amér ica . 
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p r ó x i m o l a pos ib i l idad de u t i l izar los d e r e c h o s de q u e P l u n a p u e d a 

goza r en e l h e m i s f e r i o , c o m o p o r e j e m p l o e l i r a N u e v a Y o r k " . 4 7 Sin 

e m b a r g o los t é c n i c o s d e I b e r i a desca r t aban q u e P l u n a o p e ra s e v u e l o s 

d e l a rgo r a d i o , 4 8 e n p a r t e p o r q u e n o c o n s i d e r a b a n q u e fueran ren tab les , 

s e g ú n sus e s tud ios de p rev i s iones de tráfico y , sobre t o d o , p o r q u e no era 

ese e l o b j e t i v o f u n d a m e n t a l a s i g n a d o a P luna en su e s q u e m a de o r g a ­

n i z a c i ó n c o m e r c i a l en e l A t l á n t i c o Su r p o r los ge r en t e s de l a c o m p a ñ í a 

e spaño la . La idea , p o r e l c o n t r a r i o , era q u e l a u r u g u a y a o p e ra s e c o m o 

u n a e m p r e s a c o n u n a i m p o r t a n t e r e d r eg iona l , pa ra d i s t r ibu i r los pasa­

j e r o s p r o c e d e n t e s de E u r o p a y de l res to de A m é r i c a y q u e fuera la p r o ­

pia a e r o l í n e a e spaño la la q u e o p e r a s e la l ínea t roca l c o n av iones de g r a n 

c a p a c i d a d . 4 9 

En efec to , l a D i r e c c i ó n de P lan i f icac ión de l a c o m p a ñ í a u r u g u a y a 

hab ía p l a n t e a d o en el v e r a n o de 1 9 7 1 a la española la c r eac ión de nuevos 

c o m p r o m i s o s , basados en e l e s t a b l e c i m i e n t o de i t i ne ra r ios , en los q u e 

suger ía v u e l o s a N u e v a Y o r k y a M a d r i d y R o m a , a d e m á s de la c o m p r a 

d e u n B - 7 0 7 q u e c u b r i e r a esas ru t a s . L a respues ta d e los e jecu t ivos d e 

I b e r i a fue d e p r u d e n c i a e n p r i m e r t é r m i n o p e r o , f i n a l m e n t e , desa ­

c o n s e j a r o n l a rea l i zac ión d e los p royec tos . E n p r i m e r l uga r hab ía q u e 

e s t ab l ece r c l a r a m e n t e en un c o n t r a t o las ob l i gac iones de l P l u n a y e l 

G o b i e r n o u r u g u a y o , en e l q u e e l s e g u n d o avalase a la p r i m e r a en los 

4 7 A R G I N I , Atos Cargos , C. Boada , Caja 56 , Exp. 1 . 3 0 / 6 / 1 9 7 0 . Cooperación en 

Hispanoamérica, p. 3. 
4 8 " D a d a la si tuación financiera de Pluna , cuya compañía forma par te del Es tado y la 

s i tuación e c o n ó m i c a del país, no parece aconsejable iniciar una ruta a Eu ropa o 

Estados U n i d o s , lo que supone unas inversiones impor tantes y pérdidas iniciales en 

los p r i m e r o s años aun supon i endo que pos te r io rmente fuese rentable" . Nota de José 

María Gullón para el Director-Gerente, Madrid 23 de septiembre de 1971, Caja Pluna, 

1971 -1974 , Estante 466. 

4 9 José Mar ía Gul lón , Subdirector de Proyectos Especiales y el mejor c o n o c e d o r d e n ­

tro de la compañ ía Iberia de toda la operativa comercial puesta en marcha en 

A m é r i c a Latina p o r la empresa española, se manifestaba c laramente respecto al 

papel que P luna suponía en la estrategia de Iberia, p o r enc ima de los acuerdos 

pol í t icos in tergubernamenta les : " U n a compañía aislada, sin medios económicos ni 

crédi tos en el exterior, es probable que no pueda m a n t e n e r su par t ic ipación en el 

At lánt ico . Cons ide ramos , pues, q u e lo cor rec to sería estudiar el desarrollo de Pluna, 

no so lamente con vistas a una línea a Estados Unidos y Europa , sino en su par­

t ic ipación en el tráfico regional y la conveniencia de su expansión en ese tráfico, así 

c o m o de su cooperac ión con otras compañías sudamericanas para el tráfico trasa­

t l án t i co" . En Archivo de Iberia, Nota de José María Gullón para el Director-Gerente, 

Madrid 23 de septiembre de 1971, Caja Pluna, 1971-1974, Estante 466. 
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diferentes proyectos . P o r o t ra pa r t e , había q u e t e n e r en c u e n t a la s i tuac ión 

de los m e r c a d o s del A t l á n t i c o S u r en su c o n j u n t o , así c o m o la po l í t i ca 

c o m e r c i a l de las c o m p a ñ í a s aéreas c o m p e t i d o r a s . F i n a l m e n t e l a i n e s t a ­

b i l idad po l í t i ca del País r e s p e c t o a l fu tu ro de los c o m p r o m i s o s q u e 

e v e n t u a l m e n t e s e a d q u i r i e s e n , n o aconse jaba a c u e r d o s q u e signif icaran 

u n v o l u m e n e levado d e r i e sgos m a y o r e s d e los y a a d q u i r i d o s c o n e l 

a r r e n d a m i e n t o c o n o p c i ó n a c o m p r a de l B - 7 3 7 : 

" L a ac tua l s i t u a c i ó n po l í t i ca de l U r u g u a y c o l o c a a l país en u n a s 

c o n d i c i o n e s d e ines tabi l idad i n t e r n a q u e n o aconseja e n este m o m e n ­

to c u a l q u i e r a c u e r d o c o m e r c i a l . Ibe r i a debe r í a espera r a las p r ó x i m a s 

e l e c c i o n e s q u e en e l m e s de n o v i e m b r e se e f ec túan en e l país para 

in ic ia r c o n v e r s a c i o n e s q u e p u e d a n significar u n p r o g r a m a fu tu ro d e 

ayuda a P l u n a " . 5 0 

La tarea de c o n s u l t o r í a t é c n i c a hab ía prev is to , en sus p r i m e r o s pasos 

de p r o p u e s t a s de r e o r g a n i z a c i ó n de l a u r u g u a y a , q u e e l G o b i e r n o de l a 

R e p ú b l i c a O r i e n t a l d e b í a r o m p e r c o n su po l í t i ca de cielos abiertos y 

p r o t e g e r a P l u n a c o n los t r ad ic iona les d e r e c h o s de b a n d e r a . 5 1 A d e m á s , 

e l E s t a d o debía a sumi r u n a pol í t ica activa de f inanciación de la c o m p a ñ í a , 

n o só lo c u b r i e n d o s u défici t , c o m o ven ía h a c i e n d o d e s d e 1 9 6 5 , s ino 

a p o r t a n d o capitales ad ic iona les q u e p u s i e r a n a P l u n a en s i t uac ión de 

r e n t a b i l i d a d . 5 2 C o m o t e r c e r ob je t ivo , era n e c e s a r i o m o d i f i c a r e l e s t a t u ­

t o j u r í d i c o d e l a ae ro l ínea , pa ra hacer la m e n o s d e p e n d i e n t e d e l a a d m i ­

n i s t r a c i ó n y do ta r la de f l ex ib i l i dad para f u n c i o n a r c o m o u n a e m p r e s a 

de t r a n s p o r t e c o m p e t i t i v a . 5 3 F i n a l m e n t e , era necesa r i a l a r e o r g a n i z a c i ó n 

5 0 Archivo de Iberia, R e u n i o n e s de la C o m i s i ó n formada para estudiar el proyecto 

presentado p o r Pluna. In fo rme n° 2. Consideraciones sobre la futura polít ica de 

Iberia y Pluna, Madr id , 14 de sept iembre de 1971 , p. 1, Caja Pluna, 1971-1974 , 

Estante 466 . 

5 1 Uruguay había mantenido tradicionalmente una política aeronáutica sin restricciones, 

en la que todas las compañías disfrutaban de derechos de quinta l ibertad y en la que 

apenas existían acuerdos bilaterales. 
5 2 Además de otras medidas de c o m p l e m e n t o c o m o eran el establecimiento de handling 

a terceras compañías , explo tac ión de tiendas libres de impuestos y conces ión del 
t ransporte de correo. 

5 3 C o m o sostenían los directivos de Iberia "P luna está c laramente diferenciada de lo 

que pudiera considerarse c o m o un Organ i smo Estatal t ípico. Es una Empresa de 

Transpor te Aéreo que c o m p i t e dent ro y fuera de las fronteras del país en un merca ­

do internacional , con otras Compañ ías Aéreas que t ienen una dinámica agresiva y 
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d e P l u n a y s u c o n v e r s i ó n e n u n a e m p r e s a e f ic ien te , c o n u n n u e v o o r ­

g a n i g r a m a , q u e inc luye ra m e j o r a s re t r ibu t ivas de l p e r s o n a l de v u e l o y 

m a n t e n i m i e n t o , ajuste de plant i l las labora les y o r g a n i z a c i ó n de un sis­

t e m a de v e n t a s y c o m e r c i a l i z a c i ó n de pasajes. 

E l g r a d o d e c u m p l i m i e n t o d e estos ob je t ivos fue m u y bajo. E n e l 

p r i m e r o de ellos, e l E s t a d o u r u g u a y o p r á c t i c a m e n t e no m o d i f i c ó su 

po l í t i ca de cíelos abiertos, m i e n t r a s q u e t r a t ó de dar le a p o y o a d m i n i s t r a ­

t ivo a la nueva P l u n a d i s e ñ a d a p o r Ibe r i a . El d i v o r c i o e n t r e las dos 

po l í t i cas fue p u e s t o d e m a n i f i e s t o p o r los t é c n i c o s d e Ibe r i a c u a n d o 

e v a l u a r o n e n e n e r o d e 1 9 7 2 e l fracaso d e s u a c c i ó n e n P luna : " L o q u e 

no p u e d e h a c e r s e es q u e haya d o s pol í t icas dis t in tas y q u e se i g n o r e n la 

u n a a l a o t r a " . 5 4 T a m p o c o h u b o a p o y o f inanc ie ro d e s d e e l p r e s u p u e s t o 

u r u g u a y o p a r a capi ta l izar l a a e r o l í n e a n a c i o n a l , n i Ibe r i a c o n s i g u i ó 

m o d i f i c a r s u s t a n c i a l m e n t e e l e s q u e m a o r g a n i z a t i v o de l a c o m p a ñ í a de 

b a n d e r a u r u g u a y a , a pesar de los m e d i o s d e s p l e g a d o s y el in t e rés de la 

c o m p a ñ í a e spaño la . Las r e s t r i c c i o n e s de l a a d m i n i s t r a c i ó n u r u g u a y a en 

m a t e r i a l a b o r a l y la p r o p i a i nes t ab i l i dad po l í t i ca de l País es te r i l i za ron 

los esfuerzos p o r l o g r a r c a m b i a r l a cu l tu ra c o r p o r a t i v a de P l u n a : 

" E l l o g r o d e u n o s o b j e t i v o s s e p u e d e c o n s e g u i r c o n u n a g e s t i ó n 

acer tada . P e r o t o d a ges t ión r e q u i e r e su t i e m p o . Los camb ios c o n t i n u o s 

en la d i r e c c i ó n de la E m p r e s a impos ib i l i t an e l b u e n éx i to de la ges t ión . 

Es te h a s i do e l caso d e P l u n a d o n d e e n u n p e r í o d o d e u n a ñ o h a n 

p a s a d o tres p e r s o n a s dis t in tas p o r l a D i r e c c i ó n G e n e r a l del E n t e " y 

" L a p lan t i l la de p e r s o n a l s igue s i e n d o exces iva y , p o r o t r a p a r t e , los 

s u e l d o s e x i s t e n t e s n o p e r m i t e n c o n t r a t a r a l p e r s o n a l t é c n i c o 

e spec i a l i z ado n e c e s a r i o " . 5 5 

L o s p r o b l e m a s f i nanc i e ros f u e r o n p a r t i c u l a r m e n t e graves ya q u e e l 

G o b i e r n o u r u g u a y o n o e s t ab lec ió n i n g ú n p l a n a c o r t o y m e d i o p l a z o 

pa ra cap i ta l i za r l a c o m p a ñ í a q u e , p o r o t r a p a r t e , t odav í a s iguió t e n i e n d o 

q u e requ ie ren , p o r tanto, una g ran agilidad y flexibilidad en cuan to a las acciones a 
t o m a r p o r la C o m p a ñ í a , y que no d e b e n estar subordinadas a una total estructura 
burocrát ica del es tado" Archivo de Iberia, Informe sobre la Asesoría Técnica a Pluna, 
enero de Í972, p. 9, Caja Pluna, 1971-1974 , Estante 466 . 

54 Archivo de Iberia, Informe sobre la Asesoría Técnica a Pluna, enero de 1972, p. 29, Caja 
Pluna , 1 9 7 1 - 1 9 7 4 , Estante 4 6 6 . 

55 Archivo de Iberia, Informe sobre la Asesoría Técnica a Pluna, enero de 1972, p. 2 9 - 3 0 , 
Caja P luna , 1971-1974 , Estante 466 . 
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l a e s t r u c t u r a a d m i n i s t r a t i v a de E n t e : " E n l a a c t u a l i d a d l a s i t u a c i ó n 

f i n a n c i e r a d e P l u n a p o n e e n grave r i e s g o c u a l q u i e r a c c i ó n q u e s e q u i e r a 

t o m a r s o b r e su c o n t i n u i d a d y g e s t i ó n " . 5 6 S ó l o p o d í a hab la r se de r e s u l ­

t ados pos i t ivos en los q u e se ref iere a los i n g r e s o s de la c o m p a ñ í a c o m o 

c o n s e c u e n c i a de l a i n c o r p o r a c i ó n del B - 7 3 7 a l a f lo ta de c u a t r o a n t i ­

c u a d o s V i c k e r s . P l u n a p a s ó d e i n g r e s a r U S $ 1 .958 .572 e n 1 9 6 9 p a r a 

U S $ 2 . 4 5 1 . 7 0 8 en 1 9 7 0 , c u a n d o d e s d e e l 1 o d e m a y o l a n u e v a a e r o n a v e 

s e t o r n ó opera t iva . E n 1 9 7 1 , los i n g r e s o s d e P l u n a a s c e n d i e r o n a U S $ 

4 . 2 2 6 . 7 8 3 , e n u n a red q u e o p e r a b a c o n des t inos a B u e n o s Aires , R o s a r i o , 

C ó r d o b a , A s u n c i ó n , M o n t e v i d e o , P u n t a del Es te , Sao Pau lo , P o r t o A l e g r e 

y R í o d e J ane i ro . 

A p e s a r de estos r e su l t ados , los p r o b l e m a s f inancieros de la c o m p a ñ í a 

u r u g u a y a a c a b a r o n p a r a l i z a n d o l a a c c i ó n de Iber ia , ya q u e n i n g u n a de las 

m e d i d a s p r o p u e s t a s c o m o u r g e n t e s p o r l a e m p r e s a e spaño la s e l l eva ron 

a c a b o . En par t icu lar , e l e s t a b l e c i m i e n t o de u n a p l a n de i n v e r s i o n e s pa ra 

c i n c o a ñ o s y e l s a n e a m i e n t o de l a s i t u a c i ó n f i n a n c i e r a y c r é d i t o s de l 

G o b i e r n o a l a e m p r e s a has ta q u e P l u n a o b t u v i e s e r e n t a b i l i d a d e n sus 

o p e r a c i o n e s . C o m o seña laba l a e m p r e s a e spaño la a l f i n a l d e s u i n f o r m e 

s o b r e l a a c c i ó n real izada en l a a e r o l í n e a u r u g u a y a d e s d e 1 9 6 9 : 

" S i estas m e d i d a s n o s o n acep tadas p o r l a D i r e c c i ó n G e n e r a l d e 

P l u n a y e l G o b i e r n o U r u g u a y o , y no s o n pues t a s en e j e c u c i ó n en e l 

m e n o r p l a z o pos ib le , n o c o n s i d e r a m o s v iab le l a s u p e r v i v e n c i a d e 

P l u n a . C u a l q u i e r p l a n de s o l u c i o n e s parc ia les o l imi tadas q u e se i n ­

t e n t a r e para u n f u t u r o d e s a r r o l l o d e P l u n a , n o p o d r á t e n e r n i n g u n a 

v i a b i l i d a d a c o r t o p l a z o " . 5 7 

D e s d e abr i l d e 1 9 7 2 , e l B - 7 3 7 n o vo laba . A e r o l í n e a s A r g e n t i n a s , e m ­

presa q u e revisaba los a v i o n e s de P l u n a , r e t e n í a los m o t o r e s de l a p a r a ­

t o p o r l a a c u m u l a c i ó n d e d e u d a s d e l a u r u g u a y a p o r va lo r d e U S $ 4 0 0 

m i l . 5 8 A l m i s m o t i e m p o , s e hab í a d e j a d o d e a b o n a r c o n r e g u l a r i d a d a 

I b e r i a los pagos p o r e l a r r e n d a m i e n t o de l a v i ó n y sus r e p u e s t o s , así 

c o m o p o r l a asistencia t é c n i c a . E n j u l i o d e 1 9 7 2 , l a d e u d a a c u m u l a d a 

5 6 I b i d e m , p . 30 . 

5 7 I b i d e m , p . 35 . 

5 8 Aerol íneas Argentinas ya había mos t rado a Iberia su p reocupac ión y recelo p o r la 

a c c i ó n de la española en Pluna, ya que había supuesto u na r educc ión del pasaje de 

la a rgent ina a cargo de la u ruguaya en las negociac iones sobre los acuerdos de pool 

en abril de 1 9 7 1 . 
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p o r gastos f inancieros y a lqu i l e r de la ae ronave , asistencia t écn ica p r e s ­

tada e i m p u e s t o s a scend ía a U S $ 2 . 8 8 3 . 1 7 5 . Has t a ese m o m e n t o P l u n a 

só lo hab ía sat isfecho c o n Let ras del Tesoro los gastos f inancieros a Ibe r i a 

hasta m a r z o d e 1 9 7 1 , p o r u n i m p o r t e d e U S $ 7 8 8 . 0 0 0 . A n t e las d i f icu l ­

tades pa ra h a c e r f rente a sus ob l igac iones , l a c o m p a ñ í a u ruguaya p r o p u s o 

l i q u i d a r la d e u d a p e n d i e n t e m e d i a n t e B o n o s del Tesoro , a paga r a l a rgo 

p lazo , l o q u e f ina lmen te r e c h a z ó l a c o m p a ñ í a española . 5 9 

Sin d u d a , l a s i t u a c i ó n po l í t i ca y e c o n ó m i c a q u e vivía U r u g u a y desde 

m e d i a d o s d e 1 9 6 8 favorecía l a ines tab i l idad p e r m a n e n t e de l e n t o r n o 

i n s t i t u c i o n a l , h a c i e n d o m u y difícil l a c o n t i n u i d a d d e p royec tos q u e 

d e p e n d í a n d e dec i s iones g u b e r n a m e n t a l e s . E l p r e s i d e n t e J o r g e P a c h e c o 

A r e c o , e n e l p o d e r desde f i ne s de 1 9 6 7 , m a n t u v o a l o largo de su m a n d a t o 

u n a po l í t i ca de es tab i l izac ión , t e n i é n d o q u e en f ren ta r a fuertes r e s ­

t r i c c i o n e s de c r é d i t o e n t r e 1 9 6 8 y 1 9 7 0 p o r su po l í t i ca a m b i v a l e n t e 

frente a las p ropues tas de l ibera l izac ión hechas desde el F o n d o M o n e t a r i o 

I n t e r n a c i o n a l . A d e m á s de los p r o b l e m a s para af rontar l a d e u d a e x t e r n a , 

desde m e d i a d o s de 1 9 6 8 los conf l ic tos c o n s ind ica tos y t rabajadores 

a c a b a r o n g e n e r a n d o fuer tes t e n s i o n e s sociales, agravadas p o r l a i n t e n s i ­

f i c a c i ó n d e las a c c i o n e s del m o v i m i e n t o g u e r r i l l e r o u r b a n o c o n o c i d o 

c o m o Tupamaros. Las e l e c c i o n e s d e n o v i e m b r e d e 1 9 7 1 , e n m e d i o d e 

graves p r o b l e m a s e c o n ó m i c o s y po l í t i cos , i m p l i c a r o n un c a m b i o de 

p r e s i d e n c i a q u e pasó a m a n o s de J u a n M a r í a B o r d a b e r r y , cuya pol í t ica 

e c o n ó m i c a n o s e man i f e s tó c l a r a m e n t e hasta f eb re ro d e 1973 . 6 0 

E n o c t u b r e d e 1 9 7 2 , s e r e c o n o c í a a l e n v i a d o d e Ibe r i a p o r e l M i n i s ­

t ro de T r a n s p o r t e s de l U r u g u a y , U r a b u r u A ñ o n , q u e "pa ra él, l a s i tuac ión 

a q u e se hab í a l l e g a d o c o m o c o n s e c u e n c i a de la c o o p e r a c i ó n e n t r e las 

dos c o m p a ñ í a s la r e sponsab i l i dad era de la p a r t e u r u g u a y a , sin q u e Ibe r i a 

t uv i e se c u l p a a l g u n a " . 6 1 Los a p u r o s e c o n ó m i c o s de l G o b i e r n o de l a 

R e p ú b l i c a O r i e n t a l e l eva ron e l v o l u m e n de la d e u d a estatal y se r e c o ­

n o c i ó q u e no exist ía u n a po l í t i c a def in ida para e l f u t u r o de l a av iac ión 

c o m e r c i a l . 6 2 P o r r a z o n e s po l í t i cas e l G o b i e r n o e s p a ñ o l p r e s ionaba a 

59 Archivo de Iber ia , Deuda de Pluna al 31 de julio de 1972; y Política de cooperación y 

ayuda financiera a Pluna, 9 agosto de 1972, Caja Pluna, 1971-1974 , Estante 466. 

6 0 Un r e s u m e n de la política e conómica y social de la presidencia de J. Pacheco Areco 

y J . M. Bordabe r ry en H. Finch (1991), pp .213-220 

61 Argin i , Caja 3 2 5 . 4 . 6 . 7 / 4 9 9 1 . Informe de la visita realizada a Pluna los días 3 al 5 de oc­

tubre de 1972, p o r J. M. Gul lón . Subdi rec tor de Proyectos Especiales de Iberia, p. 1. 
6 2 La presidencia de Juan María Bordabe r ry entre marzo de 1972 y 1976 se caracterizó 

p o r la t o m a del p o d e r de facto p o r los militares y la crisis económica de fondo, que 
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Iber ia para m a n t e n e r sus a c u e r d o s c o n P l u n a , a lo q u e los d i rec t ivos de 

l a e m p r e s a h i spana c o n t e s t a b a n c o n a r g u m e n t o s t é c n i c o s : l a p a r t e u r u ­

guaya n o hab ía c u m p l i d o c o n los p u n t o s f u n d a m e n t a l e s de l p a c t o , e n t r e 

los cuales des tacaba e l de r e e s t r u c t u r a r l a c o m p a ñ í a c o m o u n a s o c i e d a d 

a n ó n i m a i n d e p e n d i e n t e d e n t r o de l c o n g l o m e r a d o d e l a a d m i n i s t r a c i ó n 

a e r o n á u t i c a estatal, o r g a n i z a r u n a e m p r e s a m o d e r n a y apoyar la c o n c r é ­

d i tos p r o d u c t i v o s ; es dec i r , hasta o b t e n e r r en tab i l idad : 

" C o n las l i m i t a c i o n e s ac tua les q u e s e p a d e c e n en P l u n a , só lo s e 

p o d r á n c o n s e g u i r a l g u n o s p e q u e ñ o s ob je t ivos d e m e j o r a d e o r g a n i ­

z a c i ó n y f u n c i o n a m i e n t o de la e m p r e s a , p e r o n u n c a se p o d r á l legar a 

c o n s e g u i r u n a e m p r e s a m o d e r n a , e f ic ien te , q u e busca e n e l m e r c a d o 

d e l t r a n s p o r t e a é r e o u n p u e s t o d e s t a c a d o " . 6 3 

En o t ros t é r m i n o s , las labores de consu l to r ía y asesoría de los d i rect ivos 

e spaño le s e n P l u n a n o h a b í a n a l c a n z a d o e l é x i t o p o r q u e n o s e h a b í a n 

p o d i d o llevar a cabo las med idas r e c o m e n d a d a s y pactadas en el a c u e r d o . 6 4 

La d e u d a era a f ines de 1 9 7 3 de 3 . 3 0 0 . 0 0 0 dó la res q u e , f ina lmen te , 

I b e r i a p u d o c o b r a r p a r c i a l m e n t e c o n l a v e n t a del B - 7 3 7 a u n a c o m p a ñ í a 

h o n d u r e ñ a , tras l a rescis ión de l c o n t r a t o c o n P l u n a e n 2 9 d e e n e r o d e 

1 9 7 4 . 6 5 E l G o b i e r n o u r u g u a y o subrayaba "la b u e n a v o l u n t a d d e I b e r i a 

pa ra l o g r a r u n a c u e r d o e q u i t a t i v o e n t é r m i n o s m e n o s o n e r o s o s p a r a e l 

país y de esta m a n e r a se da p o r f ina l izada u n a o p e r a c i ó n c o m e r c i a l m e n -

t e i n i c i ada en n o v i e m b r e de 1 9 6 9 y q u e no d i o los f rutos q u e sus p r o ­

m o t o r e s h a b í a n p r o y e c t a d o " . 6 6 E l a c u e r d o c o o p e r a t i v o e n t r e a m b a s 

c o m p a ñ í a s f i n a l i z a b a e n abr i l d e 1 9 7 4 . 

t e r m i n ó acuñando el t é rmino bordaberrización c o m o s inón imo de p o d e r militar de 

facto frente a insti tuciones n o m i n a l m e n t e civiles. 

6 3 Arch ivo de Iberia, Informe sobre la Asesoría Técnica a Pluna, enero de 1 9 7 2 , p. 28 , Caja 

P luna , 1971-1974, Estante 466. 

6 4 A R G I N I , Altos cargos. C. Boada, Caja 56 , Exp . 7. In forme de la visita realizada a 

M o n t e v i d e o para tratar de la devolución del avión B - 7 3 7 y de la l iquidación de la 

d e u d a de Pluna con Iberia , p o r José Mar ía Gu l lón , Subd i rec to r de Proyec tos 

Especiales y Jesús Muías , Di rec to r E c o n ó m i c o Financiero, 20 D i c i e m b r e 1973, p. 3 . 

6 5 J .Viniegra (1988), pp. 2 0 2 - 2 0 3 . La deuda sería l iquidada p o r e l G o b i e r n o u ruguayo 

en un plazo m á x i m o de tres años, med ian t e seis pagos semestrales consecut ivos, 

equivalentes cada u n o de ellos a una sexta par te del m o n t o total de la deuda , c o n el 

i n c r e m e n t o de un t ipo de interés del 10% anual. 

6 6 D i a r i o La Mañana, M o n t e v i d e o , 15 de febrero de 1974. 
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Conclusiones 

I b e r i a fue u n a c o m p a ñ í a d e av iac ión q u e , a d e m á s d e s u m e r c a d o 

i n t e r i o r y e l e u r o p e o , b u s c ó t e m p r a n a m e n t e desar ro l la r tráficos de l a rgo 

rad io . A m é r i c a La t ina c o n c e n t r ó d e s d e l a d é c a d a de 1 9 5 0 los esfuerzos 

de l a c o m p a ñ í a para l o g r a r c o n v e r t i r s e en e l m a y o r t ranspor t i s ta a é r e o 

e n t r e E u r o p a y e l A t l á n t i c o m e d i o y de l sur. A d e m á s de l e s t a b l e c i m i e n ­

to de su p r o p i a r e d en e l s u b c o n t i n e n t e , l a ae ro l ínea de b a n d e r a e spaño la 

b u s c ó t r a t a r de c o n s o l i d a r su l i d e r a z g o a p a r t i r de la i n t r o d u c c i ó n de 

los a v i o n e s a r e a c c i ó n . C o n l a i n c o r p o r a c i ó n d e u n a m o d e r n a f l o t a e n 

la d é c a d a de 1 9 6 0 y e l fue r t e c r e c i m i e n t o de l t ráf ico de pasajeros p o r e l 

a u g e de l t u r i s m o , Ibe r i a se p l a n t e ó e l i n c r e m e n t o sus tancia l de su p r e ­

senc ia en las c o m p a ñ í a s de av i ac ión l a t i n o a m e r i c a n a s . 

E l o b j e t i v o fue c o n s e g u i r a u m e n t a r e l v o l u m e n de n e g o c i o y asegurar 

r e n t a b i l i d a d a la c o m p a ñ í a a f in de p repa ra r la i n t r o d u c c i ó n en 1 9 6 9 -

1 9 7 0 de los n u e v o s aviones de cab ina ancha , t i po B o e i n g 7 4 7 o D C - 1 0 . 

E l G o b i e r n o e s p a ñ o l , p o r s u p a r t e , b u s c ó e l i m p u l s o d e l a c o o p e r a c i ó n 

c o n A m é r i c a La t i na p o r r a z o n e s d ip lomá t i ca s y po l í t i cas . E n pa r t i cu l a r 

p r e t e n d i ó a u m e n t a r su g r a d o de in f luenc ia en l a r e g i ó n y d i s p o n e r de 

u n a p o s i c i ó n ven ta josa f ren te a las n e g o c i a c i o n e s c o n l a C o m u n i d a d 

E c o n ó m i c a E u r o p e a y las inic ia t ivas de A l e m a n i a y F ranc ia para d e ­

sarrol lar u n a t e c n o l o g í a a e r o n á u t i c a p rop i a f ren te a la h e g e m o n í a de los 

E s t a d o s U n i d o s . E l p r o y e c t o A i r b u s nacía e n t o n c e s sin h a b e r c o n t a d o 

c o n E s p a ñ a ; e l a u m e n t o de l p e s o específ ico d e I b e r i a e n A m é r i c a La t ina 

p o d í a s u p o n e r l a a p e r t u r a de n e g o c i a c i o n e s en l a p a r t i c i p a c i ó n en e l 

p r o y e c t o c o m o , f i n a l m e n t e , o c u r r i ó . 

La a e r o l í n e a españo la , de cap i ta l p ú b l i c o , se c e n t r ó en l a b ú s q u e d a de 

alianzas de á m b i t o r e g i o n a l , q u e , a través de c o n v e n i o s de c o o p e r a c i ó n 

técn ica , le apo r t a sen tráficos a sus l íneas t roncales . En el caso de Aero l íneas 

A r g e n t i n a s y P l u n a , e l m e c a n i s m o e l e g i d o se b a s ó en la a d q u i s i c i ó n de 

f lota p a r a a r r e n d a r c o n o p c i ó n a c o m p r a a las ae ro l í neas de l Río de la 

Plata. A c a m b i o d e b í a n de o b t e n e r s e mejores c o n d i c i o n e s en los a c u e r d o s 

de pool q u e i m p l i c a s e n e l a u m e n t o de las f recuenc ias y la c a p a c i d a d de 

los a v i o n e s e n t r e M a d r i d y B u e n o s Aires y M a d r i d a M o n t e v i d e o . De 

este m o d o , la ae ro l ínea e spaño la se aseguraba la i n t r o d u c c i ó n de los 

n u e v o s a v i o n e s d e c a b i n a a n c h a q u e a u m e n t a b a n , hasta e n u n a t e rce ra 

p a r t e , la c a p a c i d a d de la o fe r t a ex i s t en t e , sin t e n e r q u e a c u d i r a o t ras 

c o n c e s i o n e s en los a c u e r d o s bi la tera les q u e r e g u l a b a n las c o n d i c i o n e s 

del t ráf ico i n t e r n a c i o n a l , s e g ú n las reglas v i g e n t e s de l a I A T A . P o r o t r a 

pa r t e , t a n t o l a ae ro l ínea a rgen t ina c o m o l a u r u g u a y a d i s p o n í a n de n u e v o s 
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apara tos q u e , e v e n t u a l m e n t e , i b a n a ga ran t i za r a Ibe r i a u n a m e j o r r e -

d i s t r i b u c i ó n de su pasaje i n t e r c o n t i n e n t a l en los m e r c a d o s r e g i o n a l e s . 

Lógicamente la c o m e r c i a l i z a c i ó n de pasajes en e l t ráfico de c a b o t a j e 

in te r io r p o r las c o m p a ñ í a s de b a n d e r a loca les m e j o r a b a l a ofer ta de l a 

propia a e r o l í n e a e spaño la . El fracaso parc ia l de la es t ra tegia se d e b i ó a 

la i ne s t ab i l i dad po l í t i ca de la z o n a e n t r e 1 9 6 6 y 1 9 7 4 q u e i m p i d i ó la 

t ransferenc ia de r ecu r sos de la A d m i n i s t r a c i ó n u r u g u a y a y a r g e n t i n a a 

sus c o m p a ñ í a s de b a n d e r a , así c o m o e l m a n t e n i m i e n t o de u n a es t ra teg ia 

e m p r e s a r i a l a m e d i o y l a r g o p lazo . 

En e l caso de A e r o l í n e a s las c o n d i c i o n e s de l l l a m a d o b i l a t e r a l i s m o 

só lo p e r m i t i e r o n u n a m e j o r a de la p o s i c i ó n de la e spaño la en e l pool, así 

c o m o u n i n c r e m e n t o d e f recuencias y c apac idad . E n l o q u e h a c e r e ­

fe renc ia a P l u n a , los d i r ec t ivos de Ibe r i a p e n s a r o n q u e , d a d o q u e se 

t ra taba de un país c o n u n a po l í t i ca a e r o n á u t i c a de cielos abiertos, l a 

p o s i b i l i d a d d e u n a a l i anza e s t r a t ég i ca q u e i m p l i c a r a a l g ú n t i p o d e 

p a r t i c i p a c i ó n en l a g e s t i ó n p o d í a ser i m p o r t a n t e de cara a t o m a r p o ­

s ic iones en e l m e r c a d o a é r e o r eg iona l . S in e m b a r g o , s e t ra taba de dos 

e m p r e s a s de p r o p i e d a d estatal d o n d e era i m p o s i b l e , dadas las r e s t r i c c i o ­

nes i m p u e s t a s p o r las r e g u l a c i o n e s aéreas n a c i o n a l e s e i n t e r n a c i o n a l e s , 

e l e s t a b l e c i m i e n t o d e u n a t o m a d e p a r t i c i p a c i ó n acc ionar ia l q u e p u d i e s e 

c o n d u c i r a l a a d q u i s i c i ó n p o r p a r t e de I b e r i a de l a e m p r e s a u r u g u a y a . 

E l E s t a d o d e l a R e p ú b l i c a O r i e n t a l n o es taba t a m p o c o e n c o n d i c i o n e s 

f inanc ie ras de s anea r l a c o m p a ñ í a , c a m b i a r su e s t r u c t u r a i n t e r n a y 

p r e p a r a r s e pa ra u n a e v e n t u a l c o l a b o r a c i ó n q u e fuese más allá de l i n ­

t e r c a m b i o de d e r e c h o s de tráfico y al ianzas c o m e r c i a l e s c o y u n t u r a l e s 

c o n l a a e r o l í n e a e spaño la . 

Es ta fue l a c o n s e c u e n c i a lóg ica de l s i s tema de f u n c i o n a m i e n t o de 

los m e r c a d o s aé reos i n t e r n a c i o n a l e s e n t r e 1 9 4 4 y 1 9 7 8 , en e l q u e e l 

j u e g o de las r e l ac iones i n t e r n a c i o n a l e s y e l p a p e l del E s t a d o en la r e ­

g u l a c i ó n de la ofer ta , m e d i a n t e la c o n c e s i ó n de d e r e c h o s exc lus ivos a 

las l íneas de b a n d e r a , i m p i d i ó la c o m p e t e n c i a e n t r e las e m p r e s a s y la 

es t ra teg ia de fus iones o a d q u i s i c i o n e s de ae ro l íneas de d i f e r en t e s n a ­

c iona l idades . Estas fue ron las consecuenc i a s de l f u n c i o n a m i e n t o de I A T A 

y el carác te r po l í t i co de los acue rdos bilaterales, q u e se reforzaron, además , 

p o r l a t i t u l a r i dad p ú b l i c a de l a m a y o r p a r t e de las c o m p a ñ í a s de b a n d e r a . 

Los p r o b l e m a s e n c o n t r a d o s c o n los g o b i e r n o s e n e l c o n j u n t o d e 

A m é r i c a La t ina en l a d é c a d a de 1 9 6 0 y c o m i e n z o s de los a ñ o s 1 9 7 0 

f u e r o n hab i tua l e s en las l íneas aéreas de b a n d e r a ope radas p o r o t ro s 

g o b i e r n o s de l a z o n a . Ibe r i a t r a tó de m a n t e n e r s e en l a r e g i ó n l i m i t a n d o 

su a c c i ó n a a c u e r d o s de c o o p e r a c i ó n t é c n i c a o de co n s u l t o r í a . De esta 
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m a n e r a salvaba la p res ión c o n s t a n t e a q u e el g o b i e r n o español la somet ía 

c o n e l f i n d e uti l izarla c o m o i n s t r u m e n t o d e l a po l í t i ca ex t e r io r , e s p e ­

c i a l m e n t e e n e l área d e A m é r i c a La t ina . P o r o t r a p a r t e , c o m o e m p r e s a 

c o m e r c i a l d e t r an spo r t e n e c e s i t a b a m a n t e n e r u n a es t ra tegia d e p e r m a ­

n e n t e e x p a n s i ó n en la r e g i ó n ya q u e estaba obl igada a seguir b i e n ub icada 

en e l A t l á n t i c o m e d i o y m e r i d i o n a l , u n o de los pilares básicos de su 

a c t u a c i ó n comerc i a l . 

E l p o d e r de n e g o c i a c i ó n de Iber ia c o n las c o m p a ñ í a s locales se basaba 

en la m a y o r enve rgadu ra f inanciera y en la m e j o r d o t a c i ó n de e jecut ivos 

y t é c n i c o s , c o n u n a f lo ta de t a m a ñ o m e d i o , s u p e r i o r a l a m a y o r p a r t e de 

las c o m p a ñ í a s de av iac ión c o m e r c i a l de A m é r i c a La t ina y de E u r o p a . 

P e r o los resu l tados de esta a c c i ó n fue ron , c o m o se ha p u e s t o de m a ­

nif iesto, apenas parciales en l o s casos de A r g e n t i n a y U r u g u a y e n t r e 

1 9 6 6 y 1 9 7 5 . 
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