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1. Justificacion.

El presente analisis del caso “GORDON BETHUNE Y EL RETORNO DE
CONTINENTAL AIRLINES”, que he subtitulado “Regreso al Progreso”, tiene el proposito
de mostrar como el disefio correcto de la estrategia y su ejecucion, permitio revertir la
marcha declinante de Continental Airlines, a partir de la llegada de Gordon Bethune como
presidente y director general de operaciones en febrero de 1994, Conjuntamente con Greg
Brenneman?, trazaron las acciones necesarias para identificar y solucionar los
inconvenientes que la aquejaban en ese momento, con la implementacion del Plan GO
FORWARD (Plan Adelante).

Demuestra como el liderazgo efectivo y la implementacion practica e inmediata de un
plan de rescate focalizado en resolver sus problemas, permitieron a Continental salir de
crisis recurrentes y pérdidas en la década de los 80 y principios de los 90°.

Mediante el anélisis exhaustivo de los hechos y la definicion del problema, tomo en
consideracién cinco dimensiones de la empresa, tales como la Direccion, las Finanzas, las
Operaciones, el Factor Humano y el Cliente, y apoyado en el Diagrama de Ishikawa®,

defino los factores que afectaron la rentabilidad econdmica de la aerolinea.

! Gordon Bethune provenia de Boeing; lider en la construccion y mantenimiento de aeronaves.

2 Greg Brenneman era vicepresidente de Bain & Company (negocio de consultoria global) y estaba trabajando
en Continental. Brenneman tenia la pericia para revertir la marcha declinante de las empresas.

3 Continental entro en la proteccion de quiebra del Chapter 11 en 1983 y en 1990.

4 Diagrama de causa-efecto para el anélisis de problemas y soluciones en esferas de calidad de los procesos,
productos y servicios. Concebido en 1943 por el quimico japonés Dr. Kaoru Ishikawa.



A partir de la historia de Continental y la identificacion del entorno macro ambiental de
la industria de la aviacion, describo las medidas aplicadas y los fundamentos considerados
por Bethune y Brenneman que determinaron la soluciéon a los problemas, asi como las
enmiendas plausibles de su grupo de accionistas y el grupo directivo.

Con el diagnoéstico que muestran las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
“FODA”®, asi como del modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter®, identifico en
seguida las alternativas de solucién de Continental, bajo un enfoque metodologico para
empresas en crisis y su relacion con el caso.

Las alternativas de solucion del caso se enfocan al manejo de crisis y los pasos para
superarla; se centra en porque y cuando de una estrategia de viraje. Este apartado es la parte
medular del analisis del caso, porque mas alla de las medidas implementadas por los
directivos de Continental -que fueron correctas- planteo ademas, la importancia de la
estrategia y su ejecucion, el liderazgo y la gente para el manejo de crisis, asi como el
producto y los procesos para restablecer como primer meta la eficacia, y a partir de ahi, la
eficiencia, la productividad y la calidad, esta ultima como elemento para lograr la salud

financiera de la empresa.

5 Es una metodologia de estudio de la situacion competitiva de una empresa en su mercado (situacion externa)
y de las caracteristicas internas (situacion interna) de la misma, a efectos de determinar sus Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA).

6 Michael Eugene Porter (n. 1947) es un economista estadounidense, profesor en la Escuela de Negocios de
Harvard, especialista en gestion y administracion de empresas y director del Instituto para la Estrategia y la
Competitividad. EI modelo de Porter, desarrollado en 1979, permite analizar cualquier industria en términos
de rentabilidad y segun éste, la rivalidad entre los competidores es el resultado de la combinacion de cinco
fuerzas o elementos.
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Presento la situacion actual de Continental y los resultados de su fusion con United y
concluyo con una serie de respuestas de acuerdo al problema planteado y cémo Continental
alcanzd sus objetivos. En adicion formulo -con una vision de futuro- una serie de
recomendaciones a Continental Airlines en el corto, mediano y largo plazos.

Al final se muestran los anexos y las estadisticas comparativas presentadas en el caso.

2. Analisis de los hechos y definicion del problema.

Continental nace en 1934, su historia se da en paralelo al desarrollo de la industria
de la aviacion comercial en los Estados Unidos de Norteamérica. Esta historia puede
dividirse en cuatro eras:

La primera, caracterizada por un entorno favorable de 55 afios que permitieron su
crecimiento y expansion. Predominan, al final de los 80, las fusiones y adquisiciones, asi
como las alianzas y la consolidacion. No obstante, en esta etapa se presenta la primera
crisis (1983-84) con la bancarrota, Chapter 11, reconstruccion y nuevos acuerdos laborales.

La segunda, se constrifie al primer lustro de los 90, a partir de nuevos liderazgos,
cambios estructurales y recuperacion; sin embargo, se presenta la segunda bancarrota en

menos de una década.



Cuadro 1: Historia de Continental 1934-1995’.

« Estrategia de * Expansién « Fusion con Texas Air * Vuelos a Europa

« Epoca de los aviones  * Episodio de rapido Corporation * Bancarrota (Capfulo 11 SRR ]

* Inicio de operaciones crecimiento y

5 ampliacion de rutas de fuselaje ancho crecimiento. (Frank Lorenzo) * Reconstruceitn = 3ra. Aerolinea de USA
*» Nace como Continental « Primer -;ilotn“ « E1747 en los vuelos * Base financiera para  « Conflicto, el presidente  [QUUENEERTEINE * Programa viajeros
fre ThmE domésticos afrontar los reveses  de Continental laborales frecuentes
del futuro. se suicida
| | | |
1934-58 1959-69 1970-76 1977-80 1981-82 1983-84 1985-89
Epoca de Crecimiento y Expansion Fusiones y Adquisiciones Alianzas y Consolidacion
Il Guerra Guerra Frig Innovaciones Concorde Desregulacion Crisis del  Braniff Quiebra
Mundial Boeing 707 Pan Am en fa ndustria Peirdleo
Carrara Espacial Colision 2747 Bosing 727
583 muertos Competencia 5@ ostrafla
Guerra dei Golfo
Ineremento d Apertura aeropuerto
combustibie Intermacional de Denver
Nuevos Liderazgos y Cambios Estructurales Recuperacion
| 1990 1991 1993 1994 1995
I | |
= Se vende a Scandinavian « Logo de un "globo terraquea” = Air Canada, Air Partners y * Nuevo liderazgo, llega Gordon « Reduce costos con vuelos sélo a
Alrlines Sister senal de identidad Texas Packic Group [nvierten Betiue o Boolng Houston, Newark, y Cleveland
= Segunda bancarrota en una 450 mdd y posibilitzn salga * Reflote de la compadiia solo « Plan Go Forward (Adelantz)
década de la bancarrota, Boeing Flect

La tercera, avanza en la segunda mitad de los 90 y entrado el siglo XXI, con un proceso

de expansion en un mercado de competencia internacional y un entorno dramaético por los

acontecimientos de septiembre de 2001.

! http://es.wikipedia.org/wiki/Continental _Airlines#Historia_temprana:_1931-1958.



Y la cuarta, que inicia con el anuncio de fusion® de Continental con United Airlines en
2010.

Cuadro 2: Historia de Continental 1997-2010.

HISTORIA DE CONTINENTAL

. i u n
IR B R G + Lanza vuelos directos a Hong Kong sobre

complejo e e e ey e o * Nuevos vuelos directos y nuevos * Es la aerolinea més grande de los EU,
* Continental Center Plan de ampliacion ; anch ; i [Id T g destinos (Pekin, Bombay, Estocolmo, primer cambio entre las cinco aerolineas

de vuelos internacionales SLS ap-‘n:lra" I';“,Ig :Oor:ainﬂ Lol Berlin y Atenas principales de pasajeros desde 2001
» Primer avidn Boeing 777 Lt
1997-98 2001 2004-07 2006

Expansion Competencia Internacional
Atagues terroristas
Crisls econdmica
Competencia Internacional

2007 2008-09 2010

= Plan e dos wos onsu hase de * Reduccion de vuelos en el centro de

unerlamunes de C[.E\':e!and L operaciones de Cleveland Recorles * Anuncio de Fusidn con United
continuar la amplizcion de vuelos

de personal

intemacionales y domésticos

8 http://es.wikipedia.org/wiki/Fusiones_y_adquisiciones; Las Fusiones y Adquisiciones de Empresas conocidas también
por su acrénimo en inglés “M&A” (siglas de "Mergers and Adquisitions") se refieren a un aspecto de la estrategia
corporativa de la gerencia general, que se ocupa de la combinacién y adquisicién de otras compafiias, asi como de otros
activos. La decision de realizar una fusion o una adquisicion, es una decision de tipo econémico, especificamente consiste
en una decision de inversion, entendiéndose como tal, la asignacién de recursos con la esperanza de obtener ingresos
futuros que permitan recuperar los fondos invertidos y lograr un cierto beneficio. Por lo tanto una fusién o una adquisicién
sera exitosa si el precio de compra es inferior al valor actual (VA) del flujo efectivo (FE) incremental asociado a la
operacion. Si esto es asi, esta decision de inversion crea valor para los accionistas y se puede considerar exitosa, de lo
contrario se dice que destruye valor y es considerada como un fracaso. Fusién: Una fusion es la unién de dos o mas
personas juridicamente independientes que deciden juntar sus patrimonios y formar una nueva sociedad. Si una de las
sociedades que se fusionan, absorbe el patrimonio de las restantes, estamos frente a una fusién por absorcion.
Adquisicion: Una adquisicién consiste en la compra por parte de una persona juridica del paquete accionario de control de
otra sociedad, sin realizar la fusién de sus patrimonios


http://es.wikipedia.org/wiki/Fusiones_y_adquisiciones
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http://es.wikipedia.org/wiki/Valor_econ%C3%B3mico
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Del analisis de los hechos, Continental presentaba en 1994 las siguientes
caracteristicas de su organizacion:

a) Una alta presion de costos, asi como una fuerte baja de ingresos:

» Pérdida neta cada afio desde 1985 y con potencial crisis financiera en 1994.

» Deudas por 2,000 millones de ddlares.

» Falta de efectivo y 200 millones de délares en pérdidas en 1994.

b) Con un pésimo producto®:

» Insatisfaccion del cliente.

» Preferencia de los clientes de volar en otras aerolineas.

» En el ultimo lugar entre las 10 mayores aerolineas comerciales estadounidenses en
cuanto a arribos puntuales, manejo de equipaje y quejas de pasajeros.

c) Con un modelo de operacion ineficiente:

» Entre las peores aerolineas de acuerdo a los indicadores de la industria.
» Altos costos de operacion, mantenimiento y de pagos de alquiler.

d) Con lideres que gestionan a través de efectos:

» Cambios en las estrategias administrativas y cuerpos directivos.
» Reorganizaciones internas y un ambiente y organizacién incapaces.

e) Con una fuerza laboral desmotivada y poco productiva:

» Empleados desilusionados y con la moral baja, cuya Unica meta es sobrevivir.
» Conflictos internos entre empleados y departamentos.

» Cultura de desconfianza, temor y reproche.
>

Relaciones dafiadas con los sindicatos.

% En las alternativas de solucion del presente trabajo, se muestran las caracteristicas que debe tener un
producto o servicio de manera que sea atractivo para los clientes.



» Despidos, reducciones de salario, promesas incumplidas y un clima laboral
desfavorable.

Cuadro 3: Resumen de hechos del caso.

RESUMEN DE HECHOS DEL CASO

* 10 directores generales en los Gltimos diez anos y reorganizaciones internas
= Cambios en las estrategias administrativas y cuerpos directivos
DIHECCION * Comunicacion interdepartamental inexistente
* Ambiente y organizacion incapaz
* Pérdida neta cada afio desde 1985
* Potencial de pérdidas y crisis financiera
* 18% de sus rutas, de punto a punto de tarifa baja, pierden dinero con participacion de mercado relativamente baja
* {Continental Lite, modelo de Southwest Airlines) con costos elevados vs ingresos generados por su procedimiento de tarifa baja
(Los clientes de Continental prefieren tarifas completas y disfrutar de vuelos de servicio completo, especialmente en los vuelos largos
* Un tercio de las rutas de Continental Lite, representan el 70% de las pérdidas de Continental
* Falta de efectivo.
* Deudas por 2000 millones de dolares.
+ Relaciones perdidas con los agentes de viajes que representan el 80% del total de las reservaciones.
* 200 millones de pérdidas en 1994 y de flujos de efectivo.
* Utimo lugar en amibos puntuales.
* Nimero mas alto de reportes de equipaje mal manejado por cada 1,000 pasajeros.
« Indice més alto de quejas por cada 100000 pasajeros, 30% mas numerosas y el triple del promedio.
 Entre |as peores lineas en porcentaje de pasajeros quei nvoluntariamente se les negd abordar por sobreregistro.
OPERACIONES  Pésimo producto
* Aviones a destiempo.
= Equipajes perdidos.
* Demasiados vuelos con pocos pasajeros y tarifas bajas.
* 10 diferentes tipos de procedimientos especiales de mantenimiento.
* Pagos altos de alguiler.
*» Empleados desilusionados y adisgusto con la moral baja cuya dnica mela es sobrevivir,
FACTOR HUMANO  Relacioncs dafadas con los sindicatos.
« Canflictos internos entre empleados y departamentos.
= Encargados de boletos y de puerlas y abordaje con alto estrés por atender pasajeros insatisfechos y coléricos,
* Cultura de desconfianza, temor y reproche.
CLIENTE * Insatisfaccion del cliente.
= Prescindir el programa OnzPass de viajero aéreo,
* Malas calificaciones en desempeno puntual,
» Clientes prefieren volar en ofras aerclineas.

FINANZAS




Cuadro 4: Definicion del problema “Diagrama de Ishikawa™.

RESUMEN DE HECHOS DEL CASO

(Diagrama de Ishikawa):
Causas: Factor Humano:

Direccion: * Empleados desilusionados y adisgusto con
- la moral baja cuya (nica meta es sobrevivir
= 10 directores generales en los (timos diez * Relaciones dafadas con los sindicatos
anos y reorganizaciones | * Conflictos intemos entre empleados y
departamentos Efectos:
: * Encargados de boletos y de puertas y
emrla!'lwn!allm:lsten%e abordaje con alto estrés por atender Ultimo lugar en arril
anizacion incapaz pasajeros insatisfechos y coléricos I
* (ultura de desconfianza, femar y reproche

Finanzas:

=+ (Continental Lite, modelo de Southwest

Airlines} con costos elevados vs ingresos
generados por su procedimiento de tarifa
baja (Los clientes de Continental prefieren
tarifas completas y disfrutar de vuelos de
servicio completo, especialmente en los
vuelos largos

e las rutas de Conftinental Lite,

n el 70% de las pérdidas de

* 18% de sus rutas, de

baja, pierden dinero  con
participacion de mercado relativamente

Gordon Bethune y Greg Brenneman dieron forma al que llamaron “Go Forward
Plan” (Plan Adelante), integrado en cuatro partes que se llevarian en forma simultanea y
concertada. Cada parte, con igual atencién e importancia, se encauz6 en superar las
caracteristicas adversas de la Compafiia.

El plan y ejecucidn correcta situaron a la aerolinea por el camino del progreso. Al
tomar las riendas de la compafiia, Bethune y Brenneman salvaron 53.000 puestos de trabajo
y revirtieron el proceso de bancarrota de Continental, considerada como una de las méas
traumaticas de la historia de Estados Unidos, aunque ampliamente superada por la quiebra

de Lehman Brothers en 2008

10



Cuadro 5: Disefio del Plan GO FORWARD (Plan Adelante).

* [Enfocarse en lzs fortaler

Volar por rutas mas redituables

» |dentificar rutas productivas y cuales

pierder dincro

* Recucir frecuencia de vuelos y destinos

Revisar y recortar el tamafio de la flota
Eliminar mventarios  de  parles
especiales. instalzciones, personal y
procecimientos especiales

s del mercada

.

DISENO GO FORWARD PLAN ADELANTE

FINANCIERO DE GENTE

“Ai

Transformar la cultura de la
compafiia, en forma simuitinea
y concertada

Mejorar la oferta de Continental
a los clientes

Poner a la empresa en nimeros
negros en 1995

Plan financiero creible = Mejorar el desempefo en puntualidad y

manejn dz equipajes

Cambiar de raiz la cultura corporativa

Trabzjar juntos todos en un ambientz
de frabajo positvo (No se puece fener
exito sin el frabajo en equipo)

(btensr ganancias en 1485
® Crear la vuelo

Continenta

oxperiencia o
Renegociar pages

.

Cambiar la forma en que las personas
52 rataban uras a ofras
(Es la parte mas importante de todo lo

Refinanciar deuda con tzsas mas bajas — * Hacer cosas que agraden a los clientes
y postergacion de amorizaciones

Enfocarse en los empleados

¢ Lograr mérgenes de ganancias mejores Incrementar tarifa en ciertas rutas . ideado coma meta corporativa)
* |dentificar mercados de mayor trafico . Estar en las primaras cinco aerolingas
* Recucir el costa de mantenimiento Lograr ura utilidad d2 45 millenes de  « con aribo puntual medido, reportado  « Medir y recompensar |a cooperaciin

® Forlalecer opsraciones  cenlrales y

mejorar el factor de carga

mensualmente  US. Deparlmentofl

Transportation

dilzres en 1995

* (Concertar campana de marketing para Evitar ofra crisis financiera
recuperar alos clientes -

* RKecuperar mercado perdido de vigjeros

de negocios

Recuperar confianza con las agencias

de viaje y hombres de negocics

Restaurar programa OnePass

Generar el frénsito de pasajeros para

oducir ganancias

3. El entorno macro ambiental de la industria de la aviacion.

En el entorno estan las oportunidades y amenazas. Las aerolineas estan sujetas a
muchas condicionantes y referentes; a un marco regulatorio, ciclos econdmicos vy
condiciones demograficas; al mercado que es el disparador de todo y a sus reglas, asi como
a las caracteristicas e innovaciones tecnologicas, por lo que es necesario primero saber
donde esté situada la industria de la aviacion comercial.

La industria de la aviacion comercial, se conforma por todas aquellas actividades
vinculadas al transporte aéreo civil que incluyen: los operadores o aerolineas, las agencias

de viajes, los aeropuertos, la infraestructura y los constructores de aeronaves.

11


http://es.wikipedia.org/wiki/Aerol%C3%ADneas

Existen ademés otras industrias relacionadas como la de los hidrocarburos, los
seguros, el turismo y la seguridad.

Es de grandes volimenes de venta pero de bajos margenes de utilidades por los altos
costos fijos y una demanda muy variable, sensible a los ciclos de la economia y a factores
externos.

Es un mercado muy competitivo, lo que incentiva guerras de precios y competencias
por itinerarios, haciendo quebrar a quienes no tienen una estrategia de negocio inteligente
basada en la flexibilidad y la eficiencia, cuya clave no esta en su disefio, sino en la eficacia
de su aplicacion®®.

Depende de una exigente logistica y servicio, por lo que el soporte tecnoldgico es
clave para brindar servicio al cliente y eficiencia interna.

Las empresas de aviacion quiebran, se reestructuran, se fusionan para hacerse mas
fuertes y eficientes en el plano operativo y financiero, o desaparecen. Las razones son
varias, algunas coyunturales, otras estructurales. El patrén general permite identificar
cinco®®:

1- Demanda elastica. La demanda de viajes aéreos responde rapida y
profundamente a cambios coyunturales. La primera década del siglo XXI tuvo varios: el
miedo después de los ataques del 11 de septiembre del 2001, la recesion econdémica
mundial y las epidemias de SARS en Asia y AHIN1 en México y varias naciones del

mundo.

10http://marketingmasventas.wke.es/noticias_base/de—negocios—inteligentes—a—la—inteligencia—del—negocio-
business-intelligence-para-marketing.

YEquardo Fierro/El Economista.

12



Cuadro 6: Gréafica del Miedo a nivel Mundial 1968-201112.

Precio Mundial de la Onza de Oro en Ddlares Record Histarico del 0ro 1,895
5 de Septiembre 2011
200071 Eribargo petrdleo de la OPEP 5
1973 Desaparece la URSS S =4
1991 rsls de deuda er )
Estaros Unigos 1 El gro reglstra un Crists bursatil Esm:ns..LInIdas = i
alcanza su pico récord histdrico de 830 1987 1Az |
de pairélec  Derecho de la mujer 21 de Enero de 1980 |
181 a abortar en EU |
1500~ § 1973 1 EraObama |
2009 /
Nixan Impan Gae el Muro de Berlin Atentado terrorista I
controles da pracios Era Reagan 1989 conira las Torres Gemetas en NY l /
=2 y salaros FrEcase 'a pesquers 1981 y el Pentdgono en Washington e [
8 1471 0 @nchovatd Denvana, Imporanta N 2001 Crizis inmobiliaria Al
= tien'e de amen'o par & ganzdn en Estados Unidos ( !
o) 02 - 2007 I
«© Estados Unidos |
S 1000~ pone fin al patrén oro Toma de rehenes en la Malbunza enla Plazla " Y
= que estuvo vigente Embajada de EU en Irdn de T'3"3”1r;:g en China 1
@ de 1944 2 1971 1979 O ‘l‘
Escéndalo Watzrgate ‘ . . {39
11972 provoee I ﬂud-en-ﬁlggg-'hemuw Caida de las dal com ~ Explota la plataforma
renuncia de Noxon iy (nueva economia) 57 petrolara en el Golta
1974 I 1 2000 i 2010
500 — | iy | . 4 /
Estados Unidos | LS 2 Na e
: FAA™S e A A pero ™ P s L
reestablece relaciones Mg Rl N n Y S R ac Ancldenta nuclen;
conChina  Estanflacion ./ M en Fukushima
1971 — /a"hl Darrame del pretrileo _— b
RS Exoion Valzez Crisis alimentaria mundial D
', e o 1989 2007-2008 =
| — SSNTEES
1968 1973 1978 1983 1988 1993 1998 2003 2008

2- Costo de combustible. La década se ha caracterizado por una fuerte variabilidad

en el precio del petrdleo y un incremento promedio sustancial en el costo de los
combustibles. El intenso consumo, por parte de aerolineas, coloca a éstas en una posicion

de excesiva vulnerabilidad frente a estas variaciones globales.

1214 Carpeta Purpura. Afio XXV. Nimero 558. 1 de noviembre de 2011.
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Cuadro 7: Precio del Petrdleo 1968-20111.

Precio del Petroleo (WTI) 1968-2011

2000
Explota la plataforma
petrolera en el Golfo

20M0
Récord Histirico |
133.93 (
Junio 200&
1500 |l
| |J|
| (
vl '
| il
I.I | £
1000 Toma de rehenes en la ) o
Embajada de EU en Iran (1 1y
Estadns Linizos 1979 W
alcanza su pico de petrden A
1971 Accidente de Chernabyl A |
l, 1986 f\/ |/
Derrame de! petriles ,’l i
500 - Embargo petrolero o 1 Bxxon Valdez 7 v t
de la OPEP e Y N e A
1973 f N T4 | ft N . Aceidents nuciear en
\ ) |.‘_/.I o S f Fukushima
l A | 7 eV e N 2011
L E S W 5 4
0 - /';.
1968 1973 1978 1983 1988 1993 1998 2003 2008

3- Costos de servicio y sistema de rutas. Desde el proceso de compra de boletos y

su impresion, hasta los servicios a bordo, las aerolineas han generado una fuerte presién en
sus finanzas, que se agrava por la cobertura de rutas en las que las unidades vuelan con un
porcentaje muy bajo de ocupacion de pasajeros, es aqui donde radica la rentabilidad en la

operacion,

B la Carpeta Purpura. Afio XXV. NUmero 558. 1 de noviembre de 2011.

14 | as medidas de rentabilidad miden la eficiencia de la empresa en la utilizacion de sus activos, en relacién a
la eficiencia en la gestion de sus operaciones. Se analizan los rendimientos de la inversion, ventas, el
patrimonio, etc.
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Cuadro 8: Participacion porcentual de los costos operativos de avion, por region de

matricula de avion'®

PARTICIPACION PORCENTUAL DE LOS COSTOS
OPERATIVOS DE AVION, POR REGION DE -

MATRICULA DE AVION.

Todas las grandes

.y América del . o~
Region Norte Europa Asia y el Pacifico aerolineas
ANOS 2001 2008 2001 2008 2001 2008 2001 2008

-Del Trabajo 36,2% 21,5% 27,2% 24,8% 17,2% 14,7% 283% 20,1%

-Combustible 13,4% 34,2% 122% 25,3% 15,7% 36,7% 13,6% 32,3%
-Alquiler de

. 5,5% 3,0% 2,9% 2,5% 6,3% 4,5% 5,0% 3,5%
aviones

y';;gft‘i’::;';m“ 6,0% 45% 7,0% 57% 74% 78% 67%  59%

-Otro 38,9% 36,9% 50,7% 41,8% 53,4% 36,3% 46,4% 38,2%

4- Contratos colectivos. El trabajo sindicalizado es la constante en el sector
aeronautico; ello implica relaciones laborales poco flexibles, que no permiten ajustes
coyunturales y en muchas ocasiones, implican costos excesivos al margen de un proyecto

previo cuando las empresas no han sido capaces de negociar adecuadamente en momentos

de crisis.

15http://money.cnn.com/magazines/fortune500/2011/industries/141/indez.html. No disponible de 2009 a
2011.
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5- Estrategias excesivas. Si se busca cubrir mas rutas de las que se puede, o tener
muchas flotas con modalidad de financiamiento impagables, se veran condenados a la
insolvencia en el mediano plazo.

En la actualidad, el sector aéreo vive una nueva tendencia hacia la consolidacion
para reducir costes y capacidad, aumentar la competitividad y afrontar mejor la creciente
competencia y la guerra de precios.

4. Medidas aplicadas al caso.

El plan identifico diferentes elementos y la ejecucion comprometida del mismo le
permitié a Gordon Bethune, sacar adelante a la aerolinea bajo las cinco dimensiones de la
empresa siguientes:

1. Direccidn: Realiz6 la programacion y la asignacion de precios a los
pasajes Y, en las areas de control, determino que tendria que hacer cambios en el
alto mando. También, al instituir el Ilamado “puertas abiertas” en los niveles
gerenciales, inici0 un camino de comunicacion con sus empleados y de
retroalimentacion de los logros o fallas en la meta fijada.

Un aspecto importante a considerar en el proyecto de Gordon Bethune, fue que
se invirtiera correctamente en las mas modernas tecnologias de informacion,
como instrumento esencial para apoyar la toma de decisiones y la
implementacién y ejecucion correcta de la estrategia. Su utilizacion permitio a

Continental hacer las cosas mas rapidamente, mas faciles y con el menor costo.
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2. Finanzas: Renegocié los pagos de alquiler de las aeronaves,
refinancio parte de la deuda a tasas de interés mas bajas y postergd
amortizaciones de deuda. En el otro extremo, incremento las tarifas en ciertas
rutas, lo que permitié generar utilidad y producir flujos de efectivo suficientes
para evitar otra crisis financiera.

3. Operaciones: Dej6 de hacer las cosas que estaban haciendo que la
compafiia perdiera dinero, por lo que determiné la reduccién de frecuencias de
vuelos y destinos, el recorte del tamafio de la flota con la salida de circulacion
de los aviones mas grandes cuya ocupacion era del 50% al 60% de su capacidad
y con procedimientos especiales de mantenimiento y acarreo, muy onerosos por
pagos de alquiler. Por otro lado, concentro la participacion de Continental en
Estados Unidos, México, Centroamérica y Europa, desde sus centros operativos
de Houston, Cleveland y Newark con un analisis detallado de sus rutas.

4, Factor Humano: al lograr la confianza y credibilidad de los
trabajadores con el ejemplo y hacerles ver la importancia del trabajo en equipo,
el compromiso y el reconocimiento de su esfuerzo y colaboracion, como piezas
importantes para salir de la crisis, participaron juntos para alcanzar las metas
propuestas.

5. Cliente: Recupero la adhesion y lealtad de los clientes, estableciendo
esquemas de atencién amable y trato cordial, focalizando su atencidon en
aquellos que se habian ido, orientdndose también, en los que representaban
negocios y turismo, convenciéndolos de lo positivo del cambio, las mejoras y la
calidad en el servicio, con vuelos mas atractivos, a mas destinos y con mejores

precios.
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Al establecer alianzas estratégicas “SkyTeam Alliance”, se ofrecid una mayor
flexibilidad en eleccion de vuelos; recompensas por kilometrajes; reservaciones
garantizadas; trato VIP a clientes leales y frecuentes; mejores tarifas y mejores conexiones;
documentacion rapida; estandares de calidad y, una amplia red de reservaciones.

Continental, sus directivos y trabajadores hicieron el mejor esfuerzo; algunos
factores esenciales que apuntalaron sus logros consistieron en que adoptaron los més altos
estandares y las mejores practicas de la industria de la aviacion mundial y altos estandares
de seguridad operacional integral. Por otro lado, readecuaron su flota bajando su edad
promedio, lo que representd una mayor ventaja tecnologica, mas eficiencia y seguridad, asi
como menos costo operacional.

Los aviones de Continental, recibieron cuidadoso mantenimiento como ingrediente
fundamental de seguridad y confiabilidad operacional.

Por la parte tecnologica, implantaron la infraestructura informatica de punta y de
telecomunicaciones de soporte a sus operaciones, colocandose como una de las mas
completas y avanzadas de la industria a nivel global, lo que les permitié conocer en tiempo
real el estado operativo y de funcionamiento de cada avion y estar completamente seguros
de que sus sistemas funcionaban correctamente.

Continental desarrollé una robusta infraestructura operacional como parte esencial
de un servicio confiable y seguro, lo que le gand preferencia de usuarios de lineas de
aviacion. Con el agregado de valor, mediante programas de premios a la lealtad y de
incentivos al viajero frecuente, le permitié crecer en pasajeros transportados y flota mas

eficiente.
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Al evaluar la estrategia de Continental vemos una franca mejoria en el logro de sus
metas operacionales y financieras anuales. Los margenes de rendimientos financieros reales
la colocaron dentro de las aerolineas mas rentables del mundo, elevando su nivel de
eficiencia.

Conjuntamente Gordon Bethune y Greg Brenneman reconocieron los problemas e
invirtieron el tiempo necesario para comprender sus causas y como resolverlos. Obtuvieron
informacidn completa y precisa sobre la cual basar sus decisiones e idearon una solucion
correcta, con la que aseguraron que el plan se ejecutara. En resumen, reconocieron,

delinearon y respondieron a los problemas, que es lo que todo directivo debe hacer.

5. Analisis FODA.

El andlisis FODA de Continental, se puede visualizar como antes y después de la

Ilegada de Gordon Bethune a la empresa.
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Cuadro 9: FODA de Continental.

Variables Internas : FODA DE CONTINENTAL.
Fuerzas i

¢ Gordon Bethune; de los mejores directores ejecutivos en tres afios
consecutivos

¢ Aerolinea del afio 2001 (Air Transport World) Va ria b I es EXte rnas
¢ Segunda aerolinea mas admirada de Estados Unidos (Fortune) .
* Quinta mayor aerolinea comercial 0 pO rtu ni d a d es

¢ Plan Go Forward
¢ Confianza absoluta en los trabajadores para realizar sus tareas
¢ Poseer el equipo administrativo de cualquier aerolinea

* Pasajero de negocios
* Renegociar la deuda

» Aumentar el flujo de efectivo al vender excedentes de inventarios y ¢ Renta de aviones a tasas de interés mas bajasy a
renegociar contratos de mantenimiento mayor tiempo
* Cambios positivos en la cultura corporativa * Rescate financiero por parte del Gobierno Federal

¢ Ampliacién y convenios con aerolineas
¢ Instalacién de un mejor sistema financiero para la toma de decisiones
¢ Adquisicion de pdliza de seguros contra aumentos de costos de

* Segmentar el nicho de mercado a clientes de
negocios y corporativos

combustibles * Creacion de nuevos destinos y mas vuelos a los
¢ Mejora significativa en los tiempos de arribo a tiempo y en el manejo destinos existentes
de equipaje

* Mejor comunicacién interna a través de diversos medio periddicos

* Perdidas en los tltimos 10 afios

» Escasa rentabilidad * Ataques terroristas del 11 de septiembre de
¢ Empleados sin compromiso y conflictos internos 2011
* Pérdidas * La competencia implementé mejores sistemas

¢ Diversidad de tipo de aeronaves
* Mala actitud con los clientes
* Aviones con altos costos de operacién y mantenimiento

para la compra de boletos y administracion
¢ Altos costos debido a las reglas de seguridad

« Apalancamiento muy alto con deuda de 3,700 millones de aeroportuarias debido a los ataques terroristas
délares

Problemas de liquidez . Amenazas
Debilidades

Continental presentaba grandes debilidades internas que iban desde una escasa
rentabilidad, hasta grandes problemas de liquidez y un apalancamiento muy elevado. Sin
embargo, una debilidad que ocasionaba parte de los mayores problemas en la empresa eran
sus empleados, los cuales no se sentian comprometidos, habian perdido la ilusion y, por ende,
no mostraban un compromiso hacia la empresa; esto ocasionaba conflictos internos, mal
desemperio laboral que reflejaba en el maltrato que daban a los clientes y en el mal manejo de
los tiempos y equipajes de los mismos. Continental era la quinta mayor aerolinea comercial,

sin embargo, tenia consigo una gran carga.
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Ante las debilidades que la empresa mostraba, Bethune comenzo a trabajar en las
carencias 0 puntos debiles de la empresa y empezO a corregirlas, iniciando con las
debilidades que repercutian en el personal. EI comenz6 a implementar algunos planes de
accion para los empleados para motivarlos y con ésto, lograr que mejoraran su desempefio
laboral, viéndose reflejado en el trato a los clientes y a sus equipajes, logrando con el cambio
de actitud, la satisfaccion de los mismos.

Como resultado de ésos planes para mejorar el desempefio, se logro que se recuperara
el mercado de los viajeros de negocios y de los corporativos; que Continental fuera una de las
aerolineas mas puntuales y con el mejor manejo de equipaje; ampliar las rutas con nuevos
destinos y nuevos horarios de los existentes; mejorar la comunicacion dentro de la empresa;
realizar alianzas estratégicas con otras aerolineas, lo cual repercutié en grandes ahorros, y
cambios positivos en la empresa. Esto ultimo se vio reflejado en que los empleados tuvieran
muy en alto la moral, la cual se situé como la mas elevada en la industria de las aerolineas.

Las alianzas estratégicas con otras aerolineas le permitieron a Continental optimizar
sus recursos humanos, técnicos y de infraestructura -principalmente de tierra- al utilizar los
operadores terrestres de otras aerolineas con fuerte presencia. Con ello, Continental no gasto
en nuevas contrataciones y trabajadores en puntos no rentables y en contraparte, brindo su
fuerza laboral a otras aerolineas donde Continental estaba posicionada, lo que le significd
ahorros considerables de mano de obra y, por otra parte, aprovecharon de mejor forma los

recursos ya existentes, al brindar el servicio a otras aerolineas que carecian de los mismos.
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Al no gastar en la contratacion de nuevo personal, capacitacion y certificacion, asi
como en equipo e infraestructura, le permitio a Continental obtener ahorros en su plantilla
laboral y en gastos de renta y mantenimiento, beneficiandose ademas en una mejor
utilizacion de su plantilla laboral, brindando servicios adicionales a otras aerolineas y
aprovechando la mano de obra en horas muertas o de baja afluencia para la empresa. Al
utilizar algunos de los servicios de las otras aerolineas, Continental no movilizo personal en
lugares de poco trafico para la empresa.

Con las modificaciones aplicadas por Continental, los cambios positivos se reflejaron
en la recuperacion de los viajeros, principalmente los ejecutivos. La aerolinea mejoro en la
preferencia de los clientes y como resultado un incremento de los pasajeros y en sus ventas.
Al interior, se incrementd la productividad de los empleados y mejoré el clima laboral,
trayendo en consecuencia mejoras en el desempefio, la comunicacion y un ambiente de
trabajo positivo y proactivo y con ello, un cambio en la actitud de los mismos para con la
empresa.

Sin embargo, pese a las fortalezas que comenzaban a ser parte de la empresa, como
ventaja competitiva y oportunidades promisorias para el futuro, con la adopcion de las
medidas pertinentes, la aerolinea tuvo que afrontar las amenazas que se desataron con los
ataques terroristas del 11 de septiembre de 2001, lo cual hizo que los pasajeros dejaran de
viajar por avion ante el temor de otros posibles ataques y sobre todo con altos costos extras,
debido a las medidas implementadas en materia de seguridad aeroportuaria a nivel nacional e

internacional.
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Adicionalmente, Continental presentd algunas oportunidades como ofrecer espacios
mas grandes en las gavetas portaequipajes al pasajero de negocio, renegociar parte de su
deuda a intereses mas bajos. Con estas medidas promisorias, la empresa fue nombrada como
la aerolinea del afio 2001 y la segunda mas admirada en Estados Unidos. Adicionalmente,
Bethune fue nombrado como uno de los mejores directores ejecutivos por tres afios
consecutivos entre otros reconocimientos mas.

6. Modelo de las cinco fuerzas de Porter.

Cuadro 10: Modelo de las cinco fuerzas de Porter.

MODELO DE LAS CINCO FUERZAS
DE PORTER.

Amenazas de nuevos competidores
Diversificacion de las empresas
(Las empresas comienzan a diversificarse ofreciendo nuevos productos relacionados
con lo que se logra abaratar los costos operativos, siendo esto una amenaza a las
aerolineas actuales. Por ejemplo: la paqueteria, el envio de mensajeria, etc.
Lineas de bajo costo

El surgimiento de aerolineas regionales con aviones pequefios y econémicos, ofrecen
un bajo costo operativo, lo que se refleja en costos por debajo de la competencia, lo
cual permite que sus aviones se mantengan en tierra el tiempo minimo indispensable.

i el Nego::;aclon bl Poder de Negociacion de los Clientes
Bai6 el pod p;ovee or.es” debid . . Los clientes pueden seleccionar otras
ajo el pocer de negociacion debido a Rlvalldad entre aerolineas, tienen la opcién de tomar

la crisis de la aviacion. , X X
< aerolineas regionales que brindan el

Los proveedores perdieron el poder de com etidores . ) .
negociar debido a la baja demanda de p servicio de transportacion a un bajo

los productos ofrecidos, al no haber actuales costo, [ 8 (i B3 s de algunas
mercado, tuvieron que ceder a las amenidades a bordo (refresco,
condiciones puestas por las aerolineas. ¢ cacahuates, etc.)
| —

Amenazas de productos sustitutos
A raiz del miedo a volar generado por los atentados del 11 de septiembre,
la transportacidn terrestre (Tren, autobus, automdvil) e inclusive maritima,
se volvieron productos de transportacion sustituto, con lo cual las
aerolineas comenzaron perder miles de millones de dolares,

principalmente en los vuelos regionales o de corta distancia a lo que la
gente comenz0 a viajar por carreteras.
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En el eje del modelo, la rivalidad entre los competidores se dio a tal nivel, que
ocasiono que algunas aerolineas salieran del mercado y que otras mas, buscaran ayuda
econdmica inyectando capital de otros participantes; algunas mas, buscaron la forma de hacer
convenios de cooperacion con otras lineas aéreas en materia de codigos compartidos, y hubo
las que se fusionaron con otras.

La competencia se vio incrementada en los afios de auge de la aviacion en
Norteamérica; sin embargo, ésta se vio diezmada después de los ataques terroristas del 11 de

septiembre, ya que el valor del mercado disminuy6 alarmantemente.
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Cuadro 11: Impacto de los ataques terroristas 9/11 en las principales aerolineas

norteamericanas?®.

IMPACTO DE LOS ATAQUES TERRORISTAS 9/11
EN LAS PRINCIPALES AEROLINEAS

NORTEAMERICANAS

) 02 Comparacion agosto-septiembre de
-3.1% 2001 en vuelos domeésticos

4 millones %% Crecimiento

140,000 116,383 15.00

106,301
101,405 4. g9 9:5% 102,476

-11.9% 89,539.1
100,000 -12.6% g

80,000

120,000

Agosto de 2001
= Septiembre de 2001

E0,000

& milllanes de délares
%% Crecimients

1998 1999 2000 2001 2002

Fusnte: Datsmaniton, slaborasién progle

Valor del mercado y participacion de las principales aerolineas 2000-2002

Afio = 2000 [ 2002 [ VARIACION
Aerolinea Millones de Dirs. % Millones de Dirs.| % [ Millones de Dirs. %
United Airlines 24,440.43 21 14,326.26 16 -10,114.17 -41.38
| 23,276.60 | 20 | 13,430.87 _|15]| .9,845.74 | -42.30 |
American Airlines 16,293.62 14 17,012.43 19 718.81 4.41
Continental Airlines 5,819.15 5 8,058.52 9 2,239.37 38.48
Otras 46,553.20 40 36,711.03 41 -9,842.17 -21.14

Total 116,383.00 89,539.10 100 -26,843.90

16 Datamonitor. (Oct. 2003). Airlines in the United States; Industry profile. Recuperado de Ebsco Database, en
Agosto 28, 2012. (S.A). Top travel vendors. (2001). Government executive; special annual issue; vol. 33,
p.70. Recuperado de Ebsco Database, en Agosto 22, 2012. World Airline Performance. (2002). Interavia
Business & Technology. Marzo, vol. 57, 661. Recuperado de Ebsco Database, en Agosto 30, 2012.

-De acuerdo a la vision general del mercado, el valor de mercado de las compafiias aéreas, se deriva
enteramente de los ingresos de los pasajes, de vuelos regulares y no regulares, generados por los operadores y
de las millas efectivamente recorridas.

-El mercado de las aerolineas de Estados Unidos se contrajo en un 12,6% en 2002 hasta alcanzar un valor de
$89,539 millones de dolares, con una tasa compuesta de decrecimiento anual de -3,1% en el periodo 1998-
2002 (Gréficol). Un crecimiento del 9.50% en el afio 2000, mismo que se vio afectado a raiz de los atentados
perpetuados a las Torres Gemelas en septiembre de 2001, lo cual resulto en un decremento de -12.60%.

-El World Airline Performance de Agosto y Septiembre de 2001, citado por Interavia (marzo 2002), sefialo
que los vuelos domésticos en Estados Unidos presentaron una baja entre esos dos meses de -33%, afectando a
todas las aerolineas norteamericanas (Gréfica 2).

-En 2002, de los 89,539.10 millones de dolares del valor del mercado de las aerolineas de Estados Unidos,
Continental Airlines tuvo una participacion del mercado del 9%, equivalente a 84,4 mil millones de ddlares
(Cuadro). Sin embargo, de acuerdo al reporte de Datamonitor (Oct. 2003), Continental Airlines era la mayor
compafiia aérea, con servicio a 129 aeropuertos nacionales y 94 aeropuertos internacionales, ubicada en la
ntmero 220 en la lista Fortune 500.
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No obstante, las amenazas de nuevos competidores en la parte superior del modelo,
manifesto una diversificacion de las empresas de aviacion y la entrada de otros grupos, con el
surgimiento de nuevas lineas de bajo costo operando a los mismos destinos de Continental,
obligandola a cambiar a otros, aumentar o disminuir la frecuencia en los vuelos y cancelar
otros.

Por el lado del poder de negociacion de los clientes, éstos comenzaron a seleccionar
otras aerolineas, principalmente por demoras en las salidas y llegadas, pérdidas y retardo de
equipaje, trato descortés por parte del personal. Adicionalmente, se contaba con varias
alternativas de lineas aéreas para los mismos destinos.

La amenaza de productos sustitutos fue casi nula, a excepcion de lo que se vivid
después del 11 de septiembre, ya que los pasajeros comenzaron a dejar de volar en avion
debido al miedo desatado por los actos terroristas, 1o que fomento el uso de autobuses, autos
particulares y ferrocarriles para realizar sus viajes.

Por lo anterior, Continental tuvo que centrarse en el viajero de negocios y de los
corporativos, ofreciendoles un trato preferencial, programas de millas y, sobre todo, aumento
en la capacidad de carga dentro de la aeronave, cosa que fue bien vista por los pasajeros.

Después de las crisis como la del 11 de septiembre y la desaceleracion econdémica en
E.E.U.U., el poder de negociacion de los proveedores se mantuvo algun tiempo alto, debido
a las bajas ventas y a las negociaciones por parte de las lineas aéreas, en las condiciones de
pago, condonacioén de recargos, entre otros, otorgando mayores plazos en los pagos y menor

cobro de interés.
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7. Alternativas de solucion.

Presento a continuacion las alternativas de solucion para Continental, la primera se
centra en el manejo de la crisis, esto es el como renegociar con sus acreedores, generar
efectivo, hacer planes y rehabilitar la aerolinea.

Comienza al trazarse una linea entre la crisis y la falta de liquidez; la primera es
emocional y la otra estructural. De las caracteristicas de Continental presentadas al inicio del

analisis dos son emocionales y tres son estructurales:

Emocionales Estructurales
e Ausencia de lideres e Pésimo producto
e Personas desmotivadas y poco e Un modelo de operacidn ineficiente.
productivas. e Alta presion de costos y una fuerte

baja de ingresos.

* Ausencia de lideres:
La ausencia de un lider en Continental, provocé una organizacion incapaz para el
viraje estratégico hacia la recuperacion emocional de la gente y la ejecucion de los cambios

estructurales inmediatos.
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La pérdida de competitividad, utilidades y presencia de mercado que presentaba
Continental en 1994 y después de septiembre del 2001 obligd a revisar la operacion,
definiendo una nueva estrategia y procesos en la empresa®’.

Por ello, el lider fija el rumbo, el ritmo y el modo, a partir del entorno y las caracteristicas
de la organizacion. Cabria preguntarse entonces ¢;cual es la apuesta estratégica de la
organizacion? es decir, lo que rige todo modelo de negocios'® es la mision, la vision y la
cultura organizacional que se desea para la Continental, que son los componentes rectores de
todo.

Continental comenzo bien al nombrar a un especialista en rehabilitar empresas como
Gordon Bethune, quien entendia las bases para administrar empresas en problemas y
comunicar tal situacion abierta y honestamente. Esto es lo primero para enfrentar la crisis de

cualquier empresa como la tuvo Continental y realizar el proceso de ajuste y viraje.

1 Hay por lo menos tres momentos en los que se requiere desarrollar un proceso formal de planeacion
estratégica; 1.Necesidad de institucionalizar el proceso de la empresa para consolidar su posicion de mercado,
mejorando utilidades; desarrollar nuevas habilidades y/o explorar mercados. 2. Crecimiento exitoso pero
desordenado de la empresa, que -al presentarse insuficiencias- demanda reconsiderar sus opciones y futuro,
definir su estrategia y profesionalizar su operacion. 3. Pérdida de competitividad, utilidades y presencia de
mercado que -en una o varias crisis- obligan a revisar la operacion, definiendo una nueva estrategia y
procesos en la empresa.

18 Un “Modelo de Negocios” se basa en un proceso de representacion de uno o mas aspectos o elementos de
una empresa, tales como su propdsito, estructura, funcionalidad, dindmica, l6gica de negocios, componentes,
fines, procesos de negocio, reglas, objetos, actores y unidades organizativas.
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Cuadro 12: Proceso de ajuste y viraje de empresas en crisis™®.

PROCESO DE AJUSTE Y VIRAJE DE
EMPRESAS EN CRISIS.

| Paso | Caracteristica

BOIELGGEILIGENER o Aprende tanto como puede de la naturaleza y alcance de la
crisis.

Consigue tiempo para efectuar un plan de ajuste.
e Relne un equipo de manejo de la crisis
Declara sus objetivos.

2. Control de la
Crisis.

Genera mas reserva de efectivo.
e Hace un inventario de los bienes que sean vendibles o
cambiables.

CRTETETEE GG o - Desarrolla un plan de rehabilitacion que normalizara las
un Plan de Viraje. operaciones de la empresa, aunque quiza reducidas.

e Presenta el plan, primero a los acreedores mas grandes e
5. Negociacion del importantes.

Plan. e Negocia rapida, claramente y de manera que deje a la
empresa suficiente margen de maniobra.

R ENEE GG N o Implanta y monitorea cuidadosamente durante dos o tres
Plan. meses para asegurarse que esté funcionando.

3. Generacion de
Dinero.

El liderazgo de Bethune fue el elemento clave y esencial para el manejo y salida de la
crisis. La aerolinea era un conjunto de elementos que merecian atenciones diferentes
actuando con cuidado; por ello construy6 los puentes necesarios e hizo que las cosas
sucedieran.

El lider regresa a las bases y saber cual es su mision; es proactivo en su radio de accion
externo e interno; entiende a los demas de raiz y escucha con empatia; establece estatutos
claros y eficientes para evitar sentimientos de injusticia y; es productivo y comprometido, asi

como congruente en lo que dice y hace.

19 Silver A. David, Guia para Sobrevivir al Infortunio: Estrategias para las Compaiiias en Crisis.
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Sin ocuparnos de mucho de lo ya escrito, todo directivo simplemente debe poner el
cuidado que una persona razonablemente prudente elegiria usar, en circunstancias similares,
en el cuidado de sus propios asuntos, esto es:

v" Se mantiene informado sobre las actividades de la empresa y toma decisiones
correctas: Si bien no se requiere una detallada inspeccién de las actividades diarias
de la empresa, si es necesario un monitoreo general de las practicas y politicas
empresariales; en particular, las relativas a los sistemas de informacion y control de
gestion, para una correcta toma de decisiones.

v" Revisa regularmente los estados financieros segun las costumbres de la industria
y la naturaleza de la empresa: Los directores pueden, para efectos de hacer el
seguimiento de la compafiia, formarse el juicio de la marcha de la empresa a partir de
informes preparados por ejecutivos profesionales externos o comitées de directores.

v" Fija el rumbo, el ritmo y el modo a donde se dirige la empresa: El director
frecuentemente se detiene en el camino para revisar el estado del negocio y replantear
los cursos de accion hacia nuevos estadios de desempefio, competitividad,
posicionamiento y participacion.

v" Observa los movimientos del clima laboral y da solucion a los conflictos internos:
Pone en préactica los principios de relaciones humanas (comunicacién, cooperacion,
coordinacion, reconocimiento de la capacidad del trabajo y confianza en el grupo),
para producir mas y mejor con el mismo o menor esfuerzo. En este aspecto, los
elementos que cualquier directivo debe cultivar es el trabajo en equipo y la

motivacion.
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v" Resuelve los problemas y prevé que no se presenten: Reconoce, delinea y responde

a los problemas en todos los ambitos de la empresa, que es lo que todo directivo debe

hacer; esta a nivel de cancha y al tanto de las diferentes areas y de sus operaciones, asi

como de la problematica que se vive en el dia a dia.

En sintesis, el lider se enfoca al logro y al resultado mas que al hacer; sabe hacia donde
va, en que tiene que convertirse y lo que tiene que hacer de manera diferente. Gestiona el
presente, olvida selectivamente el pasado y crea el futuro.

e Personas desmotivadas y poco productivas:

La segunda caracteristica de Continental radicaba en su gente. En el interior de la
organizacion se dio la lucha por seguir las estrategias para aprovechar las fuerzas y fortalecer
las debilidades internas. EIl proceso de identificarlas en sus areas funcionales de Continental
fue una parte vital del Plan GO FORWARD Yy clave para examinar los valores y las actitudes
de la fuerza laboral.

Como alternativa de solucion, presento un modelo sencillo de recursos humanos que
identifica las actitudes y aptitudes de la gente, basado en el desempefio, donde actitud

significa querer hacer las cosas y aptitud saber hacerlas.
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Cuadro 13: Modelo de recursos humanos.

MODELO DE RECURSOS HUMANOS.

Actitud
—_—
Capacitacion Desarrollo
Aptitud @O @ Aptitud
Relaciones
Laborales Motivacion
“Retiro”
<«

Actitud

En el cuadrante superior derecho, estan aquéllos empleados que quieren y saben hacer
su trabajo. A éllos hay que retenerlos, asi como procurar sus posibilidades de desarrollo en
continental y aprovecharlos como fortaleza para superar la crisis. A los empleados con estas
caracteristicas se les paga mas, porque su contribucion de ganancias a la compafiia es mayor
al promedio bajo la premisa de que el costo laboral, no es por lo que pagas, sino por lo que

hacen y contribuyen a los objetivos.
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En el cuadrante inferior derecho estan los empleados que saben hacer su trabajo, pero
su actitud no es la deseada, esta situacion es la de mayor reto para Bethune, porque no puede
desaprovechar el conocimiento adquirido, pero necesita de un plan efectivo de motivacion.

La motivacion y sensibilizacion, se logra cuando la estrategia de Continental incluye
actividades y programas que refuerzan los buenos resultados. El liderazgo, es clave para que
este elemento sea exitoso y logre que las politicas, reglas y procedimientos se cumplan y con
ello impulsar o motivar a los trabajadores a cumplirlos también.

Un paso muy importante es el lograr que todos los trabajadores estén convencidos y
asuman que superar la crisis es en beneficio propio y de la Institucion. Me refiero a tomar las
medidas encaminadas a lograr y sustentar actitudes y comportamientos positivos del
personal, otorgando estimulos, incentivos y reconocimientos?® que los animen a comportarse
de manera proactiva.

Una organizacioén motivada tiene las caracteristicas siguientes:

v" Toda la linea de organizacidn participa a fondo en el plan y su ejecucion.

v El personal refleja la motivacién y se compromete a tener un buen desempefio.

v Se incentiva al personal por logros sobresalientes.

v Se reconoce el desempefio de las actividades y los procesos CARA a CARA.

v Se aplican de manera sensata la disciplina para asegurar el cumplimiento del Plan.

v Se toman con el nivel apropiado medidas correctivas para una motivacion positiva.

20 Estimulo.- Se refiere a una accion o circunstancia motivante, gue anima a actuar o realizar algo de mejor
manera. Incentivo.- Beneficio o gratificacion de diversa indole, otorgado a una persona o un equipo de
personas para premiar una contribucién o un comportamiento deseado. Reconocimiento.- Accion ante
terceros en la cual se destacan contribuciones, participaciones, logros o comportamientos sobresalientes de
una o varias personas hacia un resultado alineado a los objetivos y politicas de la Empresa.
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v' Se refuerza el proceso de Evaluaciones del Desempefio, enfocados a premiar la
mejora en el plan.

v La linea de mando es responsable de lo siguiente:

» Genera un clima de confianza y apertura que facilite los procesos de motivacion.

* Promueve premios por trabajos, actividades o comportamientos sobresalientes.

» Detecta mejora en resultados, actitudes y comportamientos.

» Genera los programas de motivacion de sus respectivas areas.

» Asegura una alta calidad en el proceso de evaluacion del desempefio y reorientacion.

* Procura y administra los recursos para la ejecucion del plan de motivacion.

e Contribuye a eliminar los comportamientos no adecuados.

* Promueve la equidad en la entrega de reconocimientos.

* Apoya el trabajo en equipo.

La implantacion y ejecucion de un plan de viraje depende del nivel de motivacion de
todos los empleados para su cumplimiento. Los empleados de Continental deben estar
convencidos de que sumarse a él apoya su ejecucion correcta y que ésto es en beneficio
propio. Eliminar los malos comportamientos de algunos trabajadores es indispensable para
que la motivacion sea una realidad. Encontrar nuevas fuentes de motivacion personal
fortalece su sentido de pertenencia y crea compromisos de mejoramiento en sus gestiones dia

a dia.

34



En el cuadrante superior izquierdo estan los empleados que quieren pero no saben,
representan un grupo importante porque en mi opinion, es preferible tener personas a nuestro
lado con una actitud positiva. Solo requieren que centremos nuestros esfuerzos en su
aprendizaje, a partir de detectar sus necesidades individuales que cierre las brechas y los
Ileven al cuadrante superior derecho.

Para aquellos en el cuadrante inferior izquierdo, no vale la pena el esfuerzo en un
programa de motivacion o capacitacion, simplemente se opta por las relaciones laborales con
el sindicato y el despido.

e Pésimo producto:

El producto y la creacion de valor representan la Unica ventaja competitiva de la
empresa?l. Un producto o servicio debe satisfacer una necesidad con la calidad y el precio
adecuados. Buscar ser lider en el mercado es comprar a precios competitivos, saber hacer las
cosas mejor que los otros, tener solvencia financiera, estar en una buena ubicacién y ofrecer

un producto/servicio innovador.

21 http://www.deguate.com/infocentros/gerencia/mercadeo/mk15.htm.- Michael Porter en su libro
Competitive Strategy identifica tres estrategias como las acciones ofensivas o defensivas de una
empresa para crear una posicién defendible dentro de una industria: Liderazgo en Costos: En este tipo
de competencia, la empresa oferta un producto o servicio a menor costo. Para que funcione es necesario
recortar gastos, con diferentes factores primordiales como son los gastos generales bajos, prestaciones
limitadas, intransigencia ante el desperdicio, revision minuciosa de las solicitudes al presupuesto, entre
otros. Diferenciacion: Es necesario crear en el producto o servicio un atributo que sea percibido en toda
la industria como Unico. Para hacerlo, la empresa debe desarrollar uno 0o mas atributos que muchos
compradores puedan percibir como importantes. EI mercado puede ser muy basto en cuanto a la
competencia, el punto a desarrollar es crear algo que destaque el mismo producto o servicio de los demas.
La empresa debe tomar en cuenta que, aunque el producto o servicio sea el mismo, las condiciones que
rodean al producto o servicio como su entrega, accesibilidad, facilidad de pago, el trato, las promociones
o cualquier cosa que se afiada, pueden hacer la diferencia que haga que el comprador lo adquiera.
Enfoque: Una empresa que elige un grupo o segmento especifico dentro del mercado, minimiza la
competencia; por ello, un enfoque puede ser la calidad en el servicio o el segmento de mercado.
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La pregunta que surge entonces es; ¢ Cuales son las caracteristicas de un buen producto en
las aerolineas?, las mediciones de satisfaccion del cliente?? de lineas aéreas marcan siete
grandes caracteristicas de los productos que reciben los clientes, asi mismo identifican 42
atributos que son importantes para los pasajeros, dependiendo del tipo de aerolinea, los
atributos toman mayor o menor relevancia, una linea aérea tradicional se enfoca en tener la
mayoria de los atributos, en el caso de una linea aérea de bajo costo, se omiten varios de los
atributos.

Las compafias de informacion y mercadotecnia estudian y evaltan a las aerolineas en
siete areas clave:

1. Precios y tarifas.

2. Reservaciones.

3. Check-in

4. Abordaje, desembarque y equipaje.

5. Servicios en vuelo.

6. Transportacion.

7. Aeronave.

22 http://blog.pucp.edu.pe/media/avatar/276.pdf.- ONCE METODOS DISTINTOS.-La mediciéon de la
satisfaccion del cliente.- La orientacion a la satisfaccion del cliente provoca beneficios tangibles y
cuantificables a la empresa, e incluso, de ella puede depender su propia supervivencia. ;Pero cémo saber cual
es el grado de contento del cliente? Existe casi una docena de métodos para averiguarlo. Estas son algunas
formas de lograr la satisfaccion del cliente: -Ofrecer un producto de calidad-Cumplir con lo ofrecido-Brindar
un buen servicio al cliente-Ofrecer una atencion personalizada-Brindar una rapida atencién-Resolver
problemas, quejas y reclamos-Brindar un servicio extra.
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Aerolineas regulares de la red se miden por separado de compafiias de bajo coste, porque
las aerolineas de red ofrecen un conjunto mas amplio de servicios y comodidades, y sus
redes, se extienden a través de un centro de operaciones que implican las conexiones con los
mercados globales. Estos aspectos de un viaje son mas dificiles de gestionar y ejecutar,
debido al mayor nimero de variables y la complejidad que existe en el proceso aerolinea de
red de prestacion de servicios. Ademas, los clientes encuestados tienen diferentes
expectativas de las aerolineas de red en comparacién con otras compafiias.

Durante el reciente periodo dificil para la industria de las aerolineas de EE.UU.,
Continental se ha diferenciado de bajo costo y los competidores de la red mediante la
retencion de muchos servicios que han sido desechados por los competidores, incluyendo
servir comidas gratuitas y ofrecer almohadas y mantas en la cabina.

Cuadro 14: Resultados para Continental en satisfaccion al cliente.

RESULTADOS PARA CONTINENTAL EN

SATISFACCION AL CLIENTE.

Direccion
Finanzas

Programacion y asignacion de precios a
los pasajes. Renegocio los pagos de alquiler de las

“puertas abiertas” al personal. aeronaves.
Inversién correcta de modernas Incremento las tarifas en ciertas rutas.
tecnologias de informacion.

Cliente

Recuperé la adhesion y
lealtad de los clientes,
estableciendo esquemas
de atencién amable y un
trato cordial.

Operaciones Factor humano

Reduccién de frecuencias de vuelos y Confianza y credibilidad de los
destinos. trabajadores con el ejemplo.

Participacién en EUA, México, Importancia del trabajo en equipo.

Centroamérica y Europa.
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Cuadro 15: Caracteristicas de un buen producto? en las aerolineas.

Caracteristicas

En tierra

CARACTERISTICAS DE UN BUEN
PRODUCTO EN LA AEROLINEAS.

En cabina

A bordo

Precios y . Sitio web de la Linea Aérea. 1. Confort del asiento. 1. Asistencia durante el
tarifas. . Servicio de reservaciéon en 2. Llimpieza de la cabina. embarque.
linea. 3. Limpieza de los bafios. 2. Cordialidad de los
. Los servicios de Check-in en 4. lluminacién / ambiente empleados.
Reserva- Ii X o
) inea. de Cabina. 3. Laatencién al
ciones. . Los mostradores de 5. Latemperaturade la servicio y su
recepcion en el aeropuerto. cabina. eficiencia.
Check in. . Los tiempos de espera en el 6. Comodidad de los 4. La consistencia del
check-in. servicios de cabina. servicio a través de
Abordai . Calidad de servicio del 7. Materiales de lectura. diferentes vuelos.
je, N . p et rhrs]
N e check in. 8. Revista de la Aerolinea. 5. Destrezas lingiiisticas
. Las opciones de Auto 9. Entretenimiento durante del personal.
Y .. check-in. el vuelo. 6. Eficiencia en el
equipaje. . Procedimientos de 10. Programacién de Audio / servicio de comidas.
embarque. Video. 7. Disponibilidad del
Servicios . Pre-embarque para las 11. Opciones de Audio y personal de cabina a
en vuelo. familias. Video sobre demanda. través de Vuelo.
. Amabilidad del personal de 12. Calidad de las comidas. 8. Anuncios de voz.
. .2 tierra. 13. La cantidad de alimentos 9. Ayudar a las familias
Tripulacién. . . -
. Eficiencia del personal de que se sirven. con nifios.
tierra. 14. Las opciones de comidas. 10. Habilidades para
Aeronave. . Servicios de transferencia. 15. Seleccioén de Bebidas / resolver problemas.

. Servicios a la llegada.
. Entrega de Equipaje.
. Manejo de los retrasos.

23

Formas de pago.

11. Actitudes en general
de la tripulacion.
12. Personal de Aseo.

http://www.mujeresemprendedorasblog.com/5-caracteristicas-de-un-producto-o-servicio-atractivo-para-

los-clientes/.-5 caracteristicas, que segun el fallecido Billy Mays (Rey de los Infomerciales) debe tener un
producto o servicio para ser atractivo: 1. Debe resolver un problema. Si no arregla, repara, enmienda,
mejora o alivia un problema, dolor, condicién o situacion, ¢por qué habria de quererlo la gente? ;Y por qué
habria de pagar por ello? Tiene que existir un beneficio fuerte, reconocible, apreciable y medible al comprar y
utilizar tu producto o servicio. 2. Debe ser llamativo para muchos. Puedes haber hecho el mejor invento del
mundo, pero si sélo una en diez millones de personas lo necesita o desea, no vas a tener muchas ventas. Para
que valga la pena, tendrias que venderlo a un precio muy alto, y entonces se volveria todavia mas dificil de
vender. Ofrece un producto o servicio que muchos deseen, y venderlo sera muy sencillo. 3. Debe ser Unico.
Si tu producto o servicio es el primero en la industria, qué mejor. Lo cierto es que hay muy poco nuevo bajo
el sol, asi que tu producto o servicio debe ser diferente y ofrecer un beneficio distinto a como lo hace el resto.
Si vendes una rosa llamandola de otra manera, no deja de ser una rosa, pero si logras vender una rosa que
nunca pierda sus pétalos, jESO es Gnico! 4. Debe ofrecer satisfaccion instantanea. Si tu producto o servicio
lo van a usar dentro de un afio, ¢por qué comprarlo ahora? La gente no quiere comprar semillas, en lugar,
prefieren el arbol ya plantado, crecido y dando fruto. El ser humano es, en general, muy impaciente, y los
medios nos han hecho méas ain. Como clientes no queremos la cafia de pescar, queremos el pescado fresco,
fileteado, sazonado y servido listo para comer.
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Para Continental propongo la adopcidn de cinco estrategias:

1) Planes de marketing para que los consumidores cambien su valoracion de los
servicios: Las marcas que aumentan su inversion en publicidad durante una
recesion, mientras los competidores recortan el gasto, pueden aumentar su
participacion de mercado y el rendimiento de la inversidn a un coste mas bajo que
durante una época de bonanza econémica.

Los consumidores indecisos necesitan la tranquilidad que ofrecen las marcas de
aerolineas ya establecidas, envueltas en una lucha por la participacion de mercado
y, en algunos casos, por la supervivencia. Para sobrevivir y crecer, se debe
construir una marca potente que aumente su valor y genere influencia en las
comunidades creadas alrededor de sus marcas, con la mejora en los atributos del

producto por medio de la innovacion.?.

24 http://etecnologia.com/branding/como-crear-una-marca.- Gunther Ketterer  sefiala que los aspectos
fundamentales para crear una marca son originalidad, objetivo e identidad. Sefiala 6 elementos fundamentales: 1.
Debe expresar la identidad de quienes la componen.- Este es el primer aspecto a tener en cuenta al crear una
marca 0 nombre corporativo, pues desde el momento en que ésta se lanza al mercado, son sus integrantes quienes la
representaran, por lo tanto una buena practica es hacerse la siguiente pregunta ;Cémo se prefiere que piense el
publico acerca de esta empresa? Muchos profesionales no encuentran una mejor forma de combinar este elemento
mas que con su nombre personal, es el caso de los abogados, médicos, publicistas, disefiadores, entre otros. Aunque
usar el nombre personal es una gran idea muchas veces, para ciertos oficios 0 empresas no es una buena idea. 2.
Inventar un nombre que deje en claro, contextualmente, que es lo que se hace, es fundamental para
cualquier empresa.- Sin duda este es un elemento dificil y puede llevar a crear nombres compuestos, pero es uno
de los elementos claves en el éxito de un nombre innovador. 3. Hay que decir como se hacen las cosas.- Saber
representar la forma en que se hacen las cosas, es una manera muy efectiva de captar la atencién del publico sin
siquiera saber si hay o no un buen servicio o buenos productos. Un ejemplo concreto podria ser el nombre que tiene
un centro de masajes: “Masajes Terapéuticos, Spa Vida Nueva o0 Masajes sobre las nubes. En este ejemplo, aunque
los tres nombres hablan de un mismo concepto, solo los Gltimos dos podrian ser asociados a un masaje “placentero,
renovador y completo”. 4. Hacer la diferencia respecto de la competencia.- Hacer hincapié en lo que mejor se
hace, es uno de los factores diferenciadores a los que se puede recurrir para guardar las distancias con la
competencia sélo con el uso del nombre corporativo. Conceptos que hagan pensar que sus productos y/o servicios
son inigualables, forma parte de esta estrategia. 5. Exprese lo que su publico objetivo busca.- Crear el nombre de
una empresa o una marca, también incluye el hecho de fijarse que es lo que quieren sus potenciales clientes. Un
nombre que contiene las palabras que se buscan por la audiencia objetiva, forma parte de un nombre exitoso, con el
cual rapidamente puede conseguir un mercado cautivo sélo por utilizar dichas palabras. 6. Hacer que le nombre
sea entretenido.- Crear un nombre entretenido, invita a recordarlo y querer hablar sobre él. La creacién de un
nombre tiene que mantenerse atenta a no inventar uno que amedrente a la audiencia o que le haga parecer riesgoso,
pues estos factores son los que podrian eliminar los logros obtenidos con el cuidado de los puntos anteriormente
nombrados.
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2)

3)

Redefinir el concepto de servicio al viajero: A diferencia de las estrategias
implantadas por las aerolineas de bajo costo, es posible adoptar su ventaja
competitiva de estas aerolineas, esto es; competir en costo pero conservando
algunos servicios gratuitos de mayor valor para el cliente como periodicos,
comidas, bebidas, entretenimiento y Business Class, asi como lo relativo a no
facturacion por equipaje.

En adicion vale la inversion en mantener las areas limpias y confortables en salas
de espera VIP de la aerolinea, mantener un estandar aceptable de vuelos a tiempo
e incentivos y reconocimientos a viajeros frecuentes. Es importante mantener la
lealtad de los clientes al compensar errores de operacion como pérdidas o dafios al
equipaje o retraso de vuelos, con descuentos y promociones en viajes de negocio
o placer.

A diferencia de las aerolineas de bajo costo, cuya estrategia es satisfacer las
necesidades basicas del viajero, Continental puede compensar los costos con
volumen de mercado y una mayor eficiencia en su administracion y en sus
operaciones, asi como en la calidad e innovacion del servicio y el producto.
Implantar las mejores tecnologias de informacion: Clave para cumplir con las
expectativas de los viajeros, implica adaptarse a los cambios en el sector de los
viajes. En este sentido, el internet y las redes sociales desempefian actualmente un
papel crucial del sector para potenciar los beneficios y mejorar la atencién al
cliente, facilitar su expansion hacia nuevos mercados de todo el mundo y crear

nuevas oportunidades de interaccién con sus clientes.
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Proveedores lideres del comercio electrénico para el sector de las aerolineas,
ofrecen a las compafiias aéreas una amplia gama de soluciones que les ayudan a
optimizar la eficiencia, el rendimiento de sus portales y los ingresos. Los viajeros
de hoy demandan servicios de viaje que estén mas adaptados a sus necesidades
individuales y tengan un elevado grado de interactividad. Esto implica que sera
necesario desarrollar nuevas tecnologias para que las aerolineas accedan a
informacidn sobre sus clientes habituales y sus preferencias.

4) Modernizar regularmente la flota: La renovacion de la flota por lo menos con un
promedio de 7+-2afios, es una prioridad, ya que se da un importante paso para
optimizar las operaciones, tanto en el consumo de combustible, como en la
homogeneidad de las aeronaves, el confort a los pasajeros -asientos y guarda
equipajes de mano mas amplios y la menor contaminacion ambiental.

5) Un mayor conocimiento de ventas y servicio al cliente: Significa aprender nuevos
enfoques y reflexiones de servicio -en la preventa y postventa- para que en todo el
proceso se logre una automotivacion y mejora consistente en la atencion al
cliente. También requiere desarrollar las habilidades de comunicacion para
enfrentar y resolver quejas y reclamos con profesionalismo en oficinas,
ventanillas, call center, correo electronico, aeropuertos y personal abordo, en fin, a

lo largo de toda la cadena de valor?.

%5 La cadena de valor es un modelo tedrico que permite describir el desarrollo de las actividades de una
organizacion empresarial generando valor al cliente final, descrito y popularizado por Michael Porter en su
obra Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance.
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Un buen producto sincroniza los procesos, las competencias y los sistemas de gestion y
es critico para asegurar la competitividad de la organizacion.

Cuadro 16: Sincronia para la competitividad?®.

SINCRONIA PARA LA COMPETITIVIDAD.

Define el producto

Define el proceso

Define las competencias

Mide y gestiona

e Un modelo de operacion ineficiente.
Es importante primero normalizar Continental, esto es que una vez superada la crisis o
aun estando en ella, primero busquemos la eficacia de las operaciones de la aerolinea

haciendo las tareas correctas, es decir, agregando valor e incidiendo en los resultados.

26 Colegio de la Calidad Croshby A.C.

42



A partir de aqui buscar la eficiencia haciendo las tareas correctamente, con practicas de
trabajo 6ptimo para hacer mas con menos, 0 sea mas resultados con menos operaciones y
mas actividades con menos recursos, para finalmente buscar la calidad satisfaciendo las
necesidades del cliente.

Cuadro 17: Niveles de efectividad.

Niveles de Efectividad

Eficacia

Hacer las tareas correctas

Las que agregan valor
Las que inciden en los resuitados

Eficiencia

Hacer las tareas correctamente

Aplicando practicas de trabajo 6ptimo
Uso responsable de los recursos

Productividad

Hacer mas con menos

Mas resultados con menos operaciones
Més actividades con menos recursos

Calidad

Hacer las cosas bien a la primera
Satisfaciendo las necesidades del cliente

Efectividad

Suma de todo lo anterior

Hébitos altamente efectivos

Continental requiere se desempefie correctamente y con un alto indice de rendimiento

econdémico y de personal, es necesario que cada engrane de la misma gire correctamente,
pero si un area estd fallando toda la empresa estard mal. Esto es que la organizacion, las

personas, los procesos Yy la tecnologia deben de funcionar en sintonia y de manera armonica.
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Sincronizar los procesos, las competencias y los sistemas de gestion es critico para
asegurar la competitividad de la organizacion.

Un modelo eficiente de operacion para una linea aérea es la que mantiene el equilibrio
ingresos-costos y debe contar con los siguientes requisitos:

1. Productos y servicios con requisitos definidos y difundidos con los clientes y en toda

la organizacion.

2. Procesos de trabajo para el otorgamiento de los servicios actualizados, documentados

y conocidos por todos sus operadores.

3. Competencias laborales acordes a las necesidades de operacion de los procesos en

todas las areas del negocio.

4. Sistemas de monitoreo y medicion implantados y utilizados en plazos oportunos para

la toma de decisiones a tiempo.

Los procesos de las areas trafico, operaciones, despacho, logistica, mantenimiento y
sistemas, deben estar claramente orientadas a la mejora de los estandares de costos de manera
permanente, las areas de ventas, abastecimientos y finanzas y recursos humanos deben tener
una clara orientacion a la mejora de los ingresos, para lo cual es necesario una gestion
integradora por parte de la alta direccion con objetivos, estrategias, valores y politicas

claramente comunicados.

44



Cuadro 18: Cadena de valor en Continental.

CADEMA DE VALOR EN AEROLINEAS.

Operacion Capacitacion  Soporte Operacion Regulacion  Servicios Autoridades
de vuelos, | dewuelos, | dewuelos. terrestre. || en aviacion. | de trafico | enaviacion.

Seguridad operacional en aviacion y aerolineas
I— | —| — | — — | — | —— |

Cumplimiento normativo

Mejora en el desempefio y eficiencia
—— —— — | — — E— — |

Desempeiio en tiempo y red operacional

La cadena de valor permite un anélisis de la actividad empresarial mediante la cual se
desarticula una empresa en sus partes constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja
competitiva en aquellas actividades generadoras de valor; ésta se logra, cuando la empresa
desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor de forma menos costosa y mejor

diferenciada que la de sus competidores.
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Con la finalidad de hacer més eficiente su operacion y diferenciar claramente sus lineas
de negocio, el andlisis de la cadena de valor de Continental aporta maltiples beneficios a su
modelo de negocios, con grandes areas de oportunidad y mejora, a través de la
administracion eficiente de sus procesos, al pasar del trabajo jerarquico orientado a
funciones, hacia el trabajo orientado a procesos enfocados al cliente, donde la mejora
continua sea una parte natural del trabajo.

Requiere la concepcién de un esquema adecuado a las necesidades del negocio, asi como
la creacién de las condiciones necesarias para su implementacion, considerando la cultura
existente.

La adecuada administracion por procesos se traduce en una forma diferente de trabajar,
de realizar el trabajo con una vision integral en la que todos forman parte de un proceso que
genera productos que son requeridos por otros procesos en la organizacion. Se conforma de
los elementos siguientes:

e Procesos de la cadena de valor: Representan el conjunto de las actividades
sustantivas de la empresa, el trabajo esencial que se realiza dentro de la
organizacion o bien que los clientes pueden realizar.

La industria de la aviacion contempla en aquéllas las operaciones, la logistica y la
comercializacion.

e Procesos complementarios: Apoyan la cadena de valor que son fundamentales
para el desarrollo arménico y sustentable de las actividades esenciales de la
industria, son actividades temporales bajo un esquema de trabajo flexible.

Las aerolineas contemplan estas actividades en la seguridad y el mantenimiento.
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» Procesos de soporte: Es el trabajo no esencial pero necesario para la operacion
del negocio, por ello puede subcontratarse como las finanzas, cumplimiento
normativo, las tecnologias de informacion y comunicaciones, los recursos
humanos, el suministro y los servicios generales.

Definidos los procesos y la cadena de valor, conviene para Continental un modelo de
operacion flexible donde la gente, el equipo, las instalaciones y los materiales, trabajen de
manera armanica con la definicién de lo esencial y no esencial para el negocio.

Cuadro 19: Modelo de operacion flexible para Continental?’.

MODELO DE OPERACION FLEXIBLE
PARA CONTINENTAL.

Trabajo que se realiza dentro de la
organizacion
(Trabajo esencial)

Contratacion de servicios
temporales
(Trabajo flexible)

1. Seguridad. % Operaciones.

2. Mantenimiento. 3'

Logistica.
Comercializacion.

Estructura

Flexible -
_ _ . Subcontratacion externa
Trabajo que los clientes podrian (Trabajo no esencial)

realizar . Finanzas.
(Trabajo no remunerado) . Cumplimiento normativo.
. Tecnologias de informacion y
1. Reservaciones comercializacion.
2. Checkin . Recursos humanos.
Suministro.
Servicios generales.

27 CISE, S.C. Derechos Reservados 2003..www.cise.com.mx.
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El modelo permitiria a Continental primero, concentrarse en sus competencias basicas,
ademas de deshacerse de funciones problematicas o incontrolables. Segundo, reducir costos
operativos, costos fijos e intensidad de la inversion y, tercero, contar con fondos disponibles
de capital para la inyeccion de dinero y tener acceso a recursos que no se disponen
internamente.

» Alta presion de costos y una fuerte baja de ingresos.

El principal efecto de la crisis de Continental fue su deuda; por ello la
reestructuracion de pasivos solo es un tema de tasas y plazos, el directivo sensato limita
gastos y administra para crecer el patrimonio de la empresa. Contratar deuda es una forma
adecuada para generar crecimiento y prosperidad, sin embargo, una empresa que no obtiene
créditos para invertir mas alla de lo que permiten sus ingresos corrientes, dificilmente puede
expandirse.

Este debe ser el énfasis en la administracion de Continental, quien gener6 una fuerte
presion en sus finanzas, por ello la unica alternativa de Continental para bajar esta presion es
disminuyendo los costos que afectan la calidad en el producto y el servicio, que son muchos

y de muy diversa indole, los mas comunes se muestran en el cuadro siguiente:

48



Cuadro 20 y 21: Costos que afectan la calidad en el producto y el servicio de Continental.

COSTOS QUE AFECTAN LA CALIDAD EN EL
PRODUCTO Y EL SERVICIO DE CONTINENTAL. 1/2

TRAFICO DESPACHO OPERACIONES DE LOGISTICA MANTENIMIENTO
EQUIPOS E INSTALACIONES TRANSPORTE

-Errores de reservaciones quipos no col dosa jo ineficiente de la Posicior d di rimiento correctivo
tiempo carga de equipos

-Retraso en asignacion de -Errores de proveedores

puertas de salida -Equipos con salida -Caida o volcadurade lacarga -Ordenes duplicadas
retrasada -Revisién de defectos -Ordenes de trabajo erréneas

-Estadias no cobradas -Costos por equipo -Exceso de inventario de
-Equipos asignados -Accidentes de manejode los subutilizado ( vacios) quipos, ref: es, insumos

-Pago de estadias errébneamente equipos

-Peso excesivo de la carga -Documentacién de errores
-Contaminacién de las dreas

de carga

-Errores de manifiestos de
carga

-Envio de equipos dafiados,

sucios o no operables -Retrasos de los equipos -Tiempo muerto de equipos

-Ordenes de embarque -Equipos retrasados -Retrasos de embarques -Carga en status incorrecto -Desgaste inadecuado de

incorrectas

-Destinos incorrectos de
carga

-Multas y revisiones de
aduanas

-Correccién de vales
(Vouchers)

-Status de viajes / carga no
actualizados

-Retrasos o precipitacién en

llegadas

MERCADOTECNIA /
VENTAS

-Consumo de refacciones
fuera de estandar

-Papeleo excesivo

-Documentacion
apresurada

-Pedidos de emergencia

-Correccién de errores de
reservaciones

-Tarifas desactualizadas

-Descuentos no realizados

-Tarifas mal aplicadas
-Quejas de clientes

-Falta de seguimiento de
asuntos de clientes

-Servicio de recuperacion
de descuentos

-Consumo de combustible
fuera de estandar

-Falta de equipos

-Demoras en el regreso de
los equipos

-Cargos por retencién de
equipos

-Manejo excesivo de los
equipos

-Compensaciones sin cobrar
-Mantenimiento correctivo

-Reasignacién de equipos

-Viajes improductivos de los
equipos

equipos

-Reconstruccién de equipos

COSTOS QUE AFECTAN LA CALIDAD EN EL
PRODUCTO Y EL SERVICIO DE CONTINENTAL. 2/2

SISTEMAS

-Caidas del sistema
-Reprocesamiento
-Reimpresiones

-Reconfiguracion y
Recargas de software

-Errores del sistema

COMPRAS /
ABASTECIMIENTOS

-Inventarios obsoletos

-Cambios de 6rdenes de
compras

-Compras de urgencia por
faltantes de inventario

-Requisiciones incompletas
Compra errénea de
insumos

-Retraso en la recepcion de
insumos de areas criticas

-Perdida de descuentos por
alto volumen

-Negociaciones ineficientes
Sustituciones

RECURSOS HUMANOS

-Rotacion de personal
-Costo de lesiones
-Pago de incapacidades

-Tiempo perdido por
accidentes

-Pago de tiempos extras no
planeados

-Falta de entrenamiento

-Reprocesamiento de
tramites de seguros

ADMINISTRACION Y
FINANZAS

-Errores de contabilidad
-Cuentas por cobrar
vencidas

Descuentos perdidos

-Premios perdidos o no
cobrados

-Correccién de Vouchers

-Costos de investigacion de
errores contables

-Cuentas incobrables

-Procesamiento incorrecto
de facturas de proveedores

-Errores de documentacién
y facturaciéon

-Elaboracién de Cheques
manualmente
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Por otra parte, propongo ocho acciones para revertir la fuerte baja en los ingresos de
Continental:

1. Aumentar la comercializacion de espacios para pasajeros para mejor utilizacion de los
equipos.

2. Aumentar la comercializacion de espacios para carga para mejor utilizacion de los
equipos.

3. Incrementar la venta de productos y servicios en cabina.

4. Disefar y actualizar tarifas con base en costos actualizados.

5. Mejorar los sistemas para facilitar el autoservicio de los clientes.

6. Mejorar las negociaciones en el abastecimiento de todo tipo de insumos.

7. Mejores negociaciones en la contratacion de servicios con aeropuertos y otros
proveedores.

8. Incrementar la inversion en sistemas preventivos para la eliminacion de actividades
correctivas.

Sin embargo, la Unica formula verdadera y posible para generar ahorros y reducir la
presion de los costos, principalmente en la aerolineas, sera controlando gastos y generando
procesos mas eficientes, apoyados en la tecnologias de informacion.

8. Continental y su fusién con United (resultados 2011).

Gordon M. Bethune se desempefié en Continental Airlines hasta 2004, afio en que
pas6d como director independiente en Honeywell International Inc., Willis Group Holdings,

Limited and Prudential Financial, Inc. y Sprint Nextel.
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Greg Brenneman por su parte, actualmente es el primer ejecutivo de la aerolinea
catalana Vueling, encargado de trazar las grandes lineas estratégicas. Brenneman abandono
Continental para presidir PWC (antigua Price Waterhouse Coopers) en 2002, donde
capitaneo la alianza de la consultora con IBM, valorada en 3.500 millones de euros, hasta su
incorporacion al fondo CCMP Capital; Presidio Burguer King donde gracias a su gestion la
firma alimenticia triplicé el beneficio por restaurante.

Continental Airlines, luego de una increible trayectoria de diez afios -después de
crisis, quiebras financieras y de los acontecimientos posteriores al 11 de septiembre del 2001-
supo sobresalir por encima de las demés a lo largo del tiempo y lo mas importante, supo
mantener su condicion de aerolinea lider. Sus notables esfuerzos por ofrecer “lo mejor de lo
mejor” la hicieron merecedora a diferentes premios y reconocimientos.

Cuadro 22: Lugar de Continental en la clasificacion de las Aerolineas?®.

LUGAR DE CONTINENTAL EN LA CLASIFICACION DE
LAS AEROLINEAS

Jan-Sep . Jan-Sep Jan-Sep Jan-Sep Diferencia Jan-Sept Diferencia Jan-Sept  Jan-Sept Diferenciajan'sept Jan-Sept
2010 Carrier 2010 2009 2009 2008  Carrier 2007 2007 2006 2006
, . 2009-2010 2008-2007 . 2007-2008 ;
Rank Pasajeros Rank  Pasajeros Rank Rank  Pasajeros Rank  Pasajeros
1 |Delta® 83708 | 3 51.357 63 3 [54206| 53 3 46.628 43 3
2 [Southwest 79.064 1 75.952 41 1 |77946] -26 1 77.035 12 2 72.203
3 |American 64823 | 2 64.829 0 2 |7133%8] 91 2 57.714 47 1 74.526
4 |United 41001 | 4 42.885 44 4 148971 -124 4 43.234 -1.3 4 52.58
5 |US Airways 38834 | 5 38.878 0.1 5 4199 | 74 7 24959 | 484 7 21.49%
6  Continental 6 , 7 ) 5 ] 6
7 |AirTran 18452 | 8 18.065 21 8  [18834] 41 8 17.778 59 9 15.023
8 |SkyWest 18224 | 10 | 15866 | 149 10 [ 1597 | 06 6 1498 | 15843 | 12 | 13593
9 |JetBlue 18166 | 9 16.932 1.3 9 16737 12 10 15.561 12 10 | 14582
Express/
10 |Jet Jetblue/ 12465 | 14 9897 259 6 |38232] -167 5 33375 95 5 41242
Northwest

28 http://www.rita.dot.gov/rita_archives/.
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La revista Fortune la situ6 en 2010 y por cuarto afio consecutivo, como la aerolinea
lider reconocida por los servicios, atenciones y por la empresa en general. La revista anuncio
que Continental Airlines habia sido catalogada en 2010 como la aerolinea mas admirada, en
el primer lugar en todas las categorias que la revista tuvo en cuenta: innovacion, manejo del
personal, uso de los activos corporativos, comunidad/medio ambiente, calidad de manejo,
validez financiera, valor de la inversion a largo plazo, calidad de productos y servicios, por
encima de las Aerolineas Singapur, Lufthansa, British Airways, Air France-KLM vy
Aerolineas de Japon.

La aerolinea fue ganadora de premios y aclamadas criticas, tanto por sus operaciones,
como por su cultura corporativa; gand honores en el OAG Airline de los Premios Anuales,
incluyendo “Mejor Aerolinea de Norte Ameérica” por cuarto afio consecutivo y “Mejor Clase
Ejecutiva de Negocios”, por quinto afio consecutivo.

En una encuesta hecha a los lectores de Condé Nast Traveler, sobresalieron por
encima de todos sus competidores de Estados Unidos, debido a su liderazgo en clase de
negocios internacional y servicio de primera clase en vuelos domésticos en diez afios
consecutivos y la revista Business Traveler la nombré como la Mejor Aerolinea para los
Viajeros del Norte de América en el afio 2007.

Continental Airlines era la quinta aerolinea mas grande del mundo en 2010; junto con
Continental Express y Continental Connection, tenian méas de 3,100 vuelos diarios por toda
América, Europa y Asia; asi como 150 vuelos domésticos y 136 destinos internacionales.

Con mas de 44,000 empleados, Continental tenia agencias en Nueva York, Houston,
Cleveland y Guam, junto con Continental Express llevan aproximadamente a 67 millones de

pasajeros al afio con el 8.0% del mercado nacional.

52


http://www.singaporeair.com/saa/index.jsp
http://www.lufthansa.com/online/portal/lh/es/homepage?l=es&tl=1&cid=1000233
http://www.britishairways.com/travel/home/public/es_es
http://www.airfrance.com/
http://www.klm.com/travel/es_es/index_default.html
http://www.jal.co.jp/en/
http://www.oag.com/oag/website/com/en/Home/
http://www.cntraveller.com/
http://es.wikipedia.org/wiki/Estados_Unidos
http://www.businesstraveller.com/
http://es.wikipedia.org/wiki/Ciudad_de_Nueva_York
http://es.wikipedia.org/wiki/Houston
http://es.wikipedia.org/wiki/Cleveland_(Ohio)
http://es.wikipedia.org/wiki/Guam

United Airlines por su parte, se constituia como un servicio de linea aérea
internacional, con ejes aeroportuarios en Los Angeles, San Francisco, Denver, Chicago y
Washington DC.

United Airlines operaba aproximadamente 3,300 vuelos diarios a mas de 230 destinos
a nivel nacional e internacional. En 2009 fue la primera en la puntualidad de vuelos regulares
nacionales con el 81% de todos los vuelos que llegaban aproximadamente a tiempo. United
tenia una cuota de mercado del 13.7%.

Los servicios de United Express operaban 642 lineas aéreas a partir del 2010, un
descenso del 6.8% de su flota de 689 aviones. En ese afio United planeaba comprar 25 Airbus
de nueva generacion y 25 de proxima generacion de aviones de Boeing para mejorar la
eficiencia en costos de combustible. Ademas de sus viajes aéreos, también obtenia ingresos a
través de los servicios de carga y servicios de las empresas aéreas.

Los acontecimientos del 11 de septiembre del 2001, con el secuestro de los vuelos 93
y 175 afectaron de manera impactante a United Airlines y la llevaron casi a la bancarrota en
2002 y 2003, lo que dificulto su recuperacion y estabilidad financiera en los afios posteriores.

Al igual que con todas las compariias aéreas, los precios del petrdleo fueron un factor
significativo en el rendimiento de la empresa. United se vio particularmente afectada por los
fuertes aumentos de los costos del combustible en 2008, ya que los mayores precios de los
combustibles llevé a un aumento del 38.2% de costo por milla-asiento disponible, a partir de

11.39 centavos a 15.74 centavos de dolar.

53


http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=es&prev=/search%3Fq%3Dunited%2Bairlines%2B2009%26hl%3Des%26safe%3Dactive%26biw%3D1069%26bih%3D776%26prmd%3Dimvns&rurl=translate.google.com.mx&sl=en&u=http://www.wikinvest.com/wiki/Airline_travel&usg=ALkJrhirX8zMjGWmdXg8HHBuIf8GyXwCUg
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=es&prev=/search%3Fq%3Dunited%2Bairlines%2B2009%26hl%3Des%26safe%3Dactive%26biw%3D1069%26bih%3D776%26prmd%3Dimvns&rurl=translate.google.com.mx&sl=en&u=http://www.wikinvest.com/wiki/Oil_prices&usg=ALkJrhiI9fhyX27p3id0LjF-yTPN1KUeTw
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=es&prev=/search%3Fq%3Dunited%2Bairlines%2B2009%26hl%3Des%26safe%3Dactive%26biw%3D1069%26bih%3D776%26prmd%3Dimvns&rurl=translate.google.com.mx&sl=en&u=http://www.wikinvest.com/wiki/Cost_per_Available_Seat_Mile&usg=ALkJrhjaCeXBm8H4mZ3HzdoGa0M02XMqsA

En 2009 United Airlines tenia un costo por milla-asiento disponible de 11.05 centavos
de ddlar. Como resultado de los gastos de operacion altos y disminucion de la demanda de
los consumidores por los viajes, redujo significativamente su capacidad o asiento disponible
por milla.

En 2010 United Airlines logro reducir sus pérdidas y confirmaron que el sector
empezaba a recuperarse de la recesion econdémica y que podia retomar su proceso de
integracion a traves de fusiones.

En el primer trimestre del 2010, United redujo sus pérdidas en un 78.5%, 82 millones
de dolares (49 centavos por accion), gracias en gran parte a la recuperacion del transporte de
pasajeros.

Las acciones de United registraban un incremento del 0.59%, hasta 21.60 dolares,
mientras que las de Continental perdian el 1.54%, hasta 22.35 dolares por titulo.

En 2010 los consejos de administracion de United Airlines y Continental Airlines
aprobaron su fusion. La tercera y cuarta compafias aéreas del mundo por numero de
pasajeros, dieron paso a la creacion de la mayor compafiia aérea del mundo, confirman la
tendencia de un sector que amplia su consolidacién como via para reducir costes y capacidad,
aumentar la competitividad y afrontar mejor la creciente competencia, la guerra de precios y
los costes de combustibles?.

El acuerdo fue descrito por las empresas como una fusion entre iguales, basado en un
intercambio de acciones sin primas y valorado en 3,170 millones de ddlares, en base a la
cotizacion de los titulos de United de 21.60 dolares y los de Continental que fueron de 22.68

dolares.

29 http://economia.el pais.com/economia/2010/05/03actualidad/1272871973_.html.
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La operacion dio lugar a una compafiia bajo el nombre United Airlines, con una
facturacion anual estimada en torno a los 29,000 millones de doélares y con lineas a 370
destinos en 59 paises.

La transaccion otorgd el 55% de la firma resultante a United Airlines. Asi las cosas,
United es casi un 8% mayor que Delta Air Lines, y gestiona el 21% de las plazas del mercado
estadounidense, frente al 20% que Delta logro tras la adquisicion de Northwest en 2008.

La marca posterior a la fusiébn combina el nombre de United con la marca
Continental. Tiene su sede en Chicago y esta dirigida por el presidente ejecutivo de
Continental, Jeff Smisek, mientras que su homologo en United, Glenn Tilton, preside la junta
directiva.

El nuevo gigante da empleo a unas 90,000 personas, después de recortes minimos en
la fuerza laboral general y entre los gestores a partir de la fusion.

United Airlines tiene el 59.8% del mercado doméstico y 17.09% del mercado
internacional, con vuelos a toda la Union Americana, Centro y Sudamérica, Europa y Asia.

Es aliado de Star Alliance.
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Cuadro 23: Continental y su fusion con United.

CONTINENTAL Y SU FUSION CON
UNITED.

) 2008 2009 2010 2011 2011
Operaciones Clave
UNITED CONTINENTAL UNITED CONTINENTAL UNITED CONTINENTAL UNITED CONTINENT
Participaciénen el 51,661,381 de 34,500, 883 de 45,570,611 de 31,915,178 de 43,306,900 de 30,606,244 de 36,481,211 de 28,538,896
Mercado Nacional pasajeros. pasajeros. pasajeros. pasajeros. pasajeros. pasajeros. pasajeros. pasajeros
Participaciénen el 10,621,296 de 12,394,993 de 9,501,211 de 12,017,811 de 9,725,340 de 12,870,866 de 6,835,743 de 9,815,043 ¢
Mercado Internacional pasajeros. pasajeros. pasajeros. pasajeros. pasajeros. pasajeros. pasajeros. pasajeros

Revenue Passenger Miles
(Millions) Asientos de 110,061 66,692 114,245 62,809 133,614 135,885 95,120 66,584
Milla Disponibles

Available Seat Miles
(ASM) (Seat Capacity x
Miles Flown) (Millions) 135,861 115,511 140,716 109,554 142,382 146,938 145,469 145,469
Capacidad de asientos x
millas voladas

Load Factor (% of aircraft
capacity that is utilized)
Factor de Carga (% de la 81.00% 80.20% 81.20% 81.40% 86.60% 85.90% 86.40% 86.40%
capacidad utilizada de la
aeronave)

Revenue per Available
Seat Mile (Cents) Ingresos 12.58% 14.82% 11.34% 12.50% 790.00% 15.60% 16.10% 16.10%
por asiento disponible

Cost per Available Seat
Mile (CASM) (Cents) Costo 15.74% 12.44% 12.69% 10.75% 84.00% 10.56% 20.66% 20.66%

por asiento disponible

* Datos extraidos de RITA Research and innovate technology Administration.

9. Conclusion.

El Plan Go Forward mostré como el disefio y ejecucion correcta de la estrategia,
sencillo, pragmatico y en temas focales de la empresa como el mercado, las finanzas, el
producto y la gente, permitié a Continental superar las circunstancias adversas.

El liderazgo fue la parte esencial en Continental: Gordon Bethune y Gerg Brenneman
desarrollaron una vision singular para atraer el compromiso e inspiracion de la gente;
revitalizaron la organizacion y movilizaron los recursos necesarios para convertir su vision
en realidad, “bajo una direccion poderosa, con una Vision atractiva, estimulante y

alcanzable°”,

30 Nanus Burt, Liderazgo Visionario.
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Ademas, tendieron los puentes necesarios con los proveedores, acreedores y clientes
para que a través de éstos corrieran los acuerdos, estrategias y acciones para revertir la
situacion de Continental.

Ambos adelgazaron adecuadamente la aerolinea, se salieron de negocios marginales y
operaron con gastos generales minimos. También, consiguieron el tiempo y la confianza de
los acreedores y obtuvieron el dinero para desarrollar multiples canales de flujo de efectivo
para el producto y el servicio basico de la empresa.

Al analisis del entorno de Continental, Gordon Bethune detall6 todo aquello que
empujaba a la empresa a irse a la quiebra; empero, no contempl6 que pudiera existir un factor
social y politico tan espectacular como el derribamiento de las Torres Gemelas.

En el contexto de su organizacion y el cambio de cultura recupero la confianza de la
gente para revertir las causas que impedian sacar a la aerolinea de sus problemas, mediante el
trabajo en equipo y la motivacion de cada empleado al formar parte de un engranaje.

Hacia el mercado abrio nuevas formas de recuperar los clientes, aprovechando la
tecnologia e Internet para optimizar los procesos y atraer nueva clientela.

Del andlisis comercial de los vuelos resultd la cancelacion de algunos, la integracion
con otros y la creacion de nuevas rutas, ademas de proponer valor a la experiencia de volar
por Continental, ofreciendo servicios de calidad como la puntualidad, el confort en las
instalaciones, los aviones y el personal de tierra y aire; esto ultimo, obtenida la confianza de
la gente y la idea de que la marca propia era de la méas alta calidad, compitiendo con las

marcas de renombre, comercializando la marca entre las demas aerolineas.
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No obstante lo anterior, debié complementarse con un plan de desarrollo e inversion
ante situaciones de reduccion de vuelos por demanda, ademas de encaminar la direccion de la
empresa a la venta de un servicio de élite con facilidades y promociones mediante la Internet.

La estrategia de Bethune y Brenneman sacé adelante a la aerolinea y, conforme la
empresa se reposicionaba entre las mejores, las estrategias de ajustes se modificaban segun
las circunstancias; por ello no advirtieron, como muchos, los ataques terroristas del 2001 y
las crisis sin precedentes, ain con las decisiones tomadas que obedecieron a estas
circunstancias, optando por los apoyos del gobierno y hacia adentro, descansando a la gente y
reestructurando los vuelos.

Los esfuerzos de Bethune y Brenneman no habrian sido suficientes sin una propuesta
de valor; por eso crearon la diferencia con otras aerolineas al convertir en atractivo el servicio
a ejecutivos de oficina, con mayor calidad y oferta de promociones. Por otro lado, creando
un enfoque a clase alta, aun con el precio elevado a los clientes.

Un aspecto importante a considerar fue que invirtieron correctamente en las
tecnologias de informacion, como instrumento esencial para apoyar la toma de decisiones y
la implementacion y ejecucion correcta de la estrategia. Su utilizacion permitié a Continental

hacer las cosas mas rapidamente, mas faciles y al menor costo.
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En la parte de operaciones redujo las frecuencias de vuelos y destinos, recortd el
tamano de la flota con procedimientos especiales de mantenimiento por lo costoso de los
pagos de alquiler, con la salida de circulacion de los aviones mas grandes con ocupacion del
50% a 60 % de su capacidad. Sin embargo, pudo ampliar su asociacion con mas empresas
para cubrir otras necesidades, tomando la marca Continental de confort y clase, con la
reduccion de costos e inversion.

Por el lado del factor humano, al lograr la confianza y credibilidad de los trabajadores
con el ejemplo y hacerles ver la importancia del trabajo en equipo, el compromiso y la
importancia de su trabajo, cerré la pieza mas importante para salir de la crisis si trabajan
unidos para alcanzar las metas.

En los afios de bonanza pudo crear un fondo de desempleo, descontado a cada
empleado una parte de su salario para subsistir por un afio sin tener que pagar sueldos. Asi
mismo, capacitar a los empleados para que, en casos de crisis, con el fondo obtenido el
mismo personal satisficiera las necesidades de la empresa (como crear una marca propia de
fabricacion de materiales), misma que permitiria ahorrar en empaquetados, (comprando a
granel y empaquetando en marca propia), con la consiguiente generacion de mas empleos, sin
que tanta gente tuviera que descansar en la crisis.

Para el cliente recuperé su lealtad con esquemas de atencion amable y trato cordial,
focalizando su atencion en los que se habian ido y en los de negocios y de turismo. No
obstante, pudo establecer un esquema de mejoras continuas en promociones y ofertas en los

sectores relacionados, aprovechando a su vez las innovaciones tecnoldgicas en la materia.

El producto y la creacion de valor son elementos fundamentalmente aplicados por

59



Continental; Bethune y Brenneman se enfocaron al cliente; vendieron mejor al usar los datos
de sus clientes para manejar su negocio y al crear y hacer publica una promesa de servicio;
entregaron mejor su producto donde y cuando sus clientes lo desearan, de tal manera que
cumplieron con las expectativas del cliente, construyendo mejores sistemas y reorientandolos
hacia aquél.

En resumen, apostaron por la eficacia, la eficiencia, la productividad y la calidad. Es
decir, Gordon Bethune y Gerg Brenneman, hicieron las tareas correctas agregando valor a
Continental e incidiendo en los resultados. Las hicieron correctamente, aplicando practicas de
trabajo Optimo e hicieron mas con menos o0 sea: mas resultados con menos operaciones y mas
actividades con menos recursos, satisfaciendo siempre las necesidades del cliente.

10. Recomendaciones.

La respuesta para que una empresa, cualquier empresa —no Unicamente una aerolinea-
se mantenga en el mercado es simple: tener utilidades afio tras afio. Ademas de la obviedad
de generar ingresos por encima de los gastos, reducir costos 0 ambas cosas, la verdadera
pregunta es ;coOmo hacerlo? aceptando, antes que nada, que casi todo en una empresa es gasto
y que los Unicos ingresos provienen de los clientes.

Existen tendencias en la industria de la transportacion area como la de reducir gastos
para convertirse en “aerolinea de bajo costo”, ademas de la consabida consistente en
obsequiar millas que se intercambian por boletos y otras varias cosas, o0 la de vender paquetes
de viaje. Varias aerolineas ya compiten de esta forma. Sin embargo, mi recomendacion es
hacer algo distinto: identificar el espacio de mercado no ocupado por ningin competidor, y

posicionarse alli.
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Entonces, en vez de pensar como competir en mercados donde se apretujan varios
competidores, como por ejemplo, el segmento de bajo costo, que buscan una eficiencia
operativa que disminuya costos mediante la optimizacion de la logistica, la simplificacion de
operaciones Yy el outsourcing de funciones tales como la venta de boletos, el mantenimiento a
la flota area o la provision de alimentos y bebidas, etcétera, que llevan a compartir las
eficiencias con los proveedores y clientes, que desemboca en una reduccion de precios y en
muchos casos, de la rentabilidad, los directivos deben iniciar un movimiento estratégico para
ocupar una posicion de nicho, esto es, desplazarse hacia una nueva posicion, no compartida.

Tal movimiento estratégico implica ofrecer servicios diferentes a los pasajeros o
brindar los mismos servicios, de manera diferente. Asi, conviene analizar con detenimiento
los casos, tanto de la compafia de aviacion estadounidense Southwest que maneja rutas
diferentes a las que ofrecen otras aerolineas, rutas que conectan ciudades de tamafio
intermedio y que utiliza aeropuertos poco utilizados a precios accesibles, como de la
aerolinea europea SAS (Scandinavian Airline Systems) que se especializa en transportar
pasajeros Business Class con una excelente atencion a bordo y en los mostradores de los
aeropuertos, aunque no a precios reducidos.

Cabe destacar que ambas compaiiias rentables y que han sobrevivido a la competencia
intensa- no son excelsas en una actividad o tactica operativa, sino que han aplicado un
enfoque integral que consiste de varias acciones entre ellas, seleccion de rutas, disefio del
servicio, seleccion de la flota aérea de acuerdo a las necesidades de sus clientes y rutas,
logistica operativa, entrenamiento de los empleados, pensando que la cadena de actividades

es tan fuerte como el mas débil de sus eslabones.
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Pero una palabra de advertencia: s6lo cuando se llegue alli, empezar a publicitar las
ventajas de la nueva caracteristica y no antes, como sucede a menudo.

Como una respuesta a la pregunta ¢cual seria la estrategia de negocio? es un corolario
de la respuesta a la primera pregunta. Para buscar un posicionamiento adecuado en nuevos
mercados, hay que recordar que existen tres estrategias genéricas: 1) buscar la excelencia
operativa, siendo el lider en costos; 2) ser el innovador del mercado, lanzando servicios
nuevos Yy atractivos; y 3) tener “acercamiento” con el cliente, ofreciendo a los pasajeros un
servicio inmejorable y que la peor opcion es quedarse “empantanado” en medio de cualquiera
de estas tres estrategias, intentando llevar a cabo varias de ellas al mismo tiempo. Ademas, es
claro que las alternativas (2) y (3) van de la mano en ofrecer algo nuevo a los pasajeros,
buscando un espacio en nuevos mercados, aungue no siempre al precio mas barato.

En un entorno donde se espera que el precio del combustible se mantenga estable (lo
cual es mucho esperar), las aerolineas que sobreviviran son las que innoven o tengan
“acercamiento” con los clientes. Pueden emplear tecnologia para simplificar procesos, asi
como para implantar un modelo de operacion que optimice la logistica de vuelos (la
programacion para reducir al minimo las cancelaciones, para no tener aviones parados, para
no tener tripulaciones ociosas, para dar un mantenimiento 6ptimo).

También pueden utilizar como estrategia la calidad de servicio para mejorar la
puntualidad de los arribos y para ofrecer una mejor atencion en el mostrador, durante el vuelo
y al momento en que los pasajeros buscan su equipaje: mejorar su tiempo de entrega y no

extraviarlo.
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En suma, hacer que cada momento de la verdad esos instantes en que los pasajeros se
dan una idea de la clase de servicio que ofrece la aerolinea (en el caso de SAS 50 millones de
momentos anuales) sea excelente, lo que conlleva a una seleccidn diferente de los empleados,
a una remuneracion especial y a un entrenamiento riguroso en atencion al cliente y en el
manejo de las quejas. Finalmente, ayudaria tener buenas rutas, buenas relaciones con el
sindicato y aviones adecuados, no los mas modernos, sino los méas aptos para implantar la
estrategia.

Por otra parte y en adicion a lo anterior, la industria de la aviacion presenta constantes
y diversos cambios, debido a que hoy en dia las personas buscan economia y calidad en el
servicio a la hora de emprender algun viaje de placer o de negocios. Aunado a la fuerte
competencia y crisis recurrentes, donde algunas aerolineas han optado por especializarse en
cierta rama de los servicios; otras compafiias han decidido permanecer sin innovar y de esta
forma esperar a que la aerolinea crezca de manera favorable, por lo que los retos y las
innovaciones son impredecibles y se vuelven maés cotidianos, en un negocio tan sensible a
maultiples factores como el medio ambiente, la economia y los avances tecnoldgicos.

Para sobrevivir primero como otra recomendacion, la tendencia en el futuro sera de
mas fusiones de empresas de aviacion con alto poder adquisitivo, o0 comprando a las grandes
y pequefias con poco crecimiento.

Segundo, las aerolineas exitosas dependeran de los planes de marketing, en lugar de
hacer recorte de presupuesto para la investigacion de mercado, enfocandose a lo que los
consumidores valoran mas, como la calidad e innovacion de los servicios. Al caer en recesion
se veran salvadas gracias a la buena publicidad con las que se manejan y los consumidores se

sentiran seguros con una buena imagen, lo que le dara prestigio y valor a la aerolinea.
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Por ultimo, para sobrevivir hay que ser rentable y para esto se necesitan pasajeros
satisfechos, pasajeros leales, dispuestos a pagar un precio justo por el servicio.

Particularmente para la nueva United Continental, como cualquier otra organizacion
de la industria, debe determinar los factores internos que faciliten o inhiban el cumplimiento
de sus objetivos y metas, entre ellas, el célculo de razones financieras, la medicion del
desempefio y su comparacion con periodos anteriores y promedios de la industria. Asi
mismo, llevar a cabo diversos tipos de encuestas a efecto de escudrifiar los factores internos,
como el animo de los empleados, la eficiencia de la produccion, la eficacia de la publicidad y
la lealtad de los clientes.

United Continental debe también saber de sus capacidades para crecer, reaccionar
rapidamente, emprender acciones especificas, adaptarse al cambio, resistir a presiones del
sector, es decir, determinar los puntos fuertes y débiles del competidor y analizar los
supuestos sobre el mismo, las acciones de este que proporcionan una indicacion directa o
indirecta de sus intenciones, motivos, objetivos y situacion interna.

La definicion entonces de una estrategia correcta y de un modelo de negocio es clave
para conocer las expectativas, necesidades y costumbres o habitos del cliente. Por ello,
United Continental como empresa no es mas que el cascaron en el cual se cobijan los
negocios y la plataforma que permite que crezcan. Son los negocios los que generan ese
crecimiento, por lo tanto no existe la estrategia de la empresa sino la estrategia de cada uno

de los negocios que la conforman.
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13. Estadisticas Comparativas.

1. Resumen Financiero y Operativo, CONTINENTAL AIRLINES 1993-2000.

INES
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pasageres productivos’
(Milly B7,576.0 61,5150 B1,006.0 65,861.0 67.011.0
to dispanible*
ar de CArga por pasajerat T4.5% 2% 70.9% 68.1% 65 6% 631%
t cargn e equlibrio o limse Bi6.3% 64 7% B0.1% 60.7%, 60 8%, 62 9%
dad par p
Percepcién por pasajero par milla B4 513 a2 o 901 a0 7 59
die asient Cispanibie 9 BAE 2128 2238 .20 ame 8208 2¢
06 e dalar)
iva por milla de P r. -
GTE@ 8 00y ARDE 9048 875¢ A 36E 8768 700
asiento disponible ¥ o = i ¢ ¢ i £000
Precio promedio por galdn 5 BS 4751 16 BT 5281 50 528 5152
(1 qalin = 3,78 hiros) de combustinle. 0 Ooc e 6.818 62918 60.928 53 52@
Aiorics reals en folis i 363 363 337 n7 309 330 36
al final del periogo
Edad promedio de flota a 1 1 =
gecvicnas (on afios) = B4 16 143 143 na na na

| S o s 38 10 s




Unidos, 1996-2000 (en centavos de ddlar por milla de asiento promedio).

Estadisticos
Principale:
[En cantavos de délar por milla

American 0.40

0.43

03e

Alaska

Continental

America West 010 199 0.85

Estodislicos ¢

2808 9158

02:3¢ dre 1248

0% 1.49

06 143

Nothwest 036 119
0E 119

03 1.80

027¢ 1.208

027 1.4

N 023 132

TWA 026 1.00
025 11

0.23 1.65

nI7Te 1 D6E

128

122

United 103
1.0

143

4038 1.042

5.53 125

539 119

U5 Alrways 534 090
557 101

535 172

2568 1ne

263 119

272 11

Southwest 289 082
294 0493

2. Estadisticas comparativas de costos de operacion. Principales aerolineas de Estados
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3. Estadisticas operativas seleccionadas, CONTINENTAL AIRLINES primeros seis

meses del 2001, contra primeros seis meses del 2000.

Estod|
CONTINENTAL AIRLINE!
contra primeros sek meses de. 2008

Pasajeros productivos (en miles de dalares) 23476 23,285 0.8%
Millas de pasajeros productivo (millones)' a2 167 31,496 21%
Millas de asiento disponible (millones) 44,271 42,334 4.6%
Factor de carga de pasajero® T2.70% 744 (1.7} puntos
Factor de carga de pasajero de punto de 66, 10%: 66.00% 0.1 puntos
equilibrio o limite rentabilidad*
Ingreso de pasajero par milla de asiento disponible 9638 9.83¢ -2 0%
Total de ingreso de pasajero por milla 10.44¢ 10,64 -1.9%
de asiento disponible
Costo operativo por milla de asiento disponible 9.65€ 9.71e -0.6%
Precio promedio por galén 28.09¢ 83.49¢ 5.5%
(1 galin = 3.78 litros) de combustible
Costo de tranportacion por pasajero productivo $181.68 $178.72 1.7%
Utilizacion diana promedio de cada avidn® 10:49 10:37 1.9%
Nomero real de aviones en |a flota al fianl del periodo w7 363 3.9%

Duracidn promedio del vuelo de un avion (en millas) 1,179 1,143 31%




4. Flota de aviones de CONTINENTAL, 30 del junio del 2001.

283 4 12 16 1.7
i 2 5 0z
7 1 8 o1 2
15
13 2 a1 a9 -
1 1 on 14
17 43 60 132 1
12 24 36 20 5
15 51 BB a7 -
14 a1 [:5] 134
3 1 14 255
17 48 65 159
105 272 w7 90
Em ER1453H
er ER145 18 90 18
Embraer ER135 - 27 a7
Tolal de jets 18 99 17 157
Turbchelices
ATH-42-320 46 a 22 N 108
EMB-120 30 a 10 19 10

Beech 1900-0 19 - 13 13 48

Total 0 wrbehélices

Nacional 70.0% 58.8% 46 5% 58.5%
Internacional 76.2 66.6 55.8 47.7

Total 72.4 62.2 50.4 54.1

Continental exprass 61.9 411 39.0 53.4
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6. Hoja de balance de circulantes de CONTINENTAL, al 30 del septiembre de 2001,

comparada con la del 31 de diciembre del 2000 (en miles de millones de délares).

Al 30 de septiemt
La del 31 de diciembre de 2000 (en mile

455

290

306

T 2252

Tl 063

Autas, puertas de 1,048

alros cor 453
Total del activo $8,816 59,201
Pas 5 al !
Pasivo circulante
Vencimiento acluales

¥ de arrien £340 S304
Cun 933 1,016
Deudas de trifico 1124 1,425
Otras deudas acumiladas 623 535
Total de pasivo circulante 3,084 2,880

7. Hoja de balance de circulantes de CONTINENTAL, al 30 de septiembre del 2001,

comparada con la del 31 de diciembre del 2000 (en miles de millones de dolares).

Hoja de balkance de circulantes de continental,
Al 30 de septiembre de

.. L0 del3] de diciembre de 2000 (enmiles d

835 ar
1,510 1,456

Tolal de pasivo y capital contable de los accionistas
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