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Continental Airlines punto de quiebre 
 
 

 
 
 
RESUMEN DEL CASO: 
 
 
La Compañía Continental Airlines, inicia como Varney Speed Lines, fundada por Walter T. 
Varney. El primer vuelo lo realiza  el 15 de julio de 1934 en ruta de Pueblo Colorado a El 
Paso Texas. En 1937 Robert F. Six, cambia el nombre de la compañía a Continental 
Airlines, conduciéndola por más de 40 años. 
 
En Septiembre de 1983, se reorganiza al tener que sujetarse a la protección de quiebra del 
Chapter 11, primer proceso de bancarrota, situación que se repite en 1990 para surgir de 
estos procedimientos en abril de 1993. 
 
En Febrero d 1994, llega al puesto de Presidente y Director General de Operaciones, 
Gordon Bethune, quien con amplia experiencia llega a una empresa que tenia innumerables 
problemas de operación y acepta el reto de revertir la marcha declinante de la empresa. Con 
la ayuda de Greg Brenneman estructura el llamado “GO FORWARD PLAN”, que constaba 
de cuatro partes: un plan de mercado para volar las rutas más redituables, un plan financiero 
para poner a la empresa en números negros en 1995, un plan de producto para mejorar la 
oferta de Continental a los clientes y un plan de gente para transformar la cultura de la 
compañía. El plan debería ser concertado y puesto en marcha en sus cuatro vertientes de 
manera simultánea.   
 
 
El plan de mercado”: FLY TO WIN” 
El plan pretendía cancelar las rutas que no eran rentables, por lo que se redujeron 
drásticamente los vuelos de Continental Lite, ya que un tercio de las rutas de esta, 
representaban el 70% de las perdidas de Continental. Se programaron nuevas rutas que 
prometían generar utilidades, así también se cerro el centro operativo de Greensboro, 
reprogramaron la atención a vuelos desde Newark los centros operativos de Houston y 
Cleveland, subiendo las tarifas en aquellas rutas donde se detecto la oportunidad. La 
propuesta incluía deshacerse de los aviones A300, cuyo costo de operación y 
mantenimiento era alto y substituirlos por aviones más pequeños que irían casi a toda su 
capacidad, esto mejoraría el factor de carga de la compañía. 
 
Esfuerzos para atraer pasajeros: identificado el nicho de mercado en los viajeros de 
negocios,  se restablecerían las relaciones con las agencias de viajes a fin de ofrecer un 
paquete de incentivos a efecto de que estas convencieran a sus clientes de las 500 de  
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Fortune de que reservaran mas vuelos en Continental, restaurando el programa viajero 
frecuente y prometiendo mejoras radicales en el desempeño puntual y atención al cliente. 
 
El plan financiero “FUND THE FUTURE” 
Este plan pretendía obtener ganancias en 1995, para lo cual se harían  algunos cambios 
como  la renegociación de los pagos por alquiler de aeronaves,  refinanciar la deuda, y 
diferir los pagos por amortizaciones de deuda. 
 
El plan de producto: “MAKE RELIABILITY A REALITY” 
La pieza clave del plan era enfocar la atención de los empleados en el desempeño puntual, 
ofreciendo un bono de 65 dólares cada mes que Continental apareciera entre las primeras 
cinco aerolíneas en porcentaje de arribo puntual medido y reportado mensualmente por el 
U.S. Departament of Transportation. 
 
El plan de gente: “WORKING TOGETHER” 
Gordon Bethune consideraba fundamental cambiar de raíz la cultura corporativa de 
Continental. Establecer como meta corporativa, un cambio en la forma en que las personas 
se trataban unas a otras, encontrar formas de medir y recompensar la cooperación, en lugar 
de la lucha interna. 
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EJECUCIÓN DEL PLAN DE MERCADO “FLY TO WIN” 
 
Se identifico al público o mercado meta, como el viajero de negocios.  Se reinstauraron las 
comisiones a las agencias de viajes y algunos incentivos adicionales como asensos de 
categoría y descuentos, por alcanzar ciertos volúmenes de viajes, se implemento una fuerte 
campaña de relaciones públicas encabezada por el mismo Gordon Bethune.  
 
Se creo la página de Internet, www.continental.com, como canal de distribución, que al 
asociarse con Delta, United, American y Northwest, formaron la pagina www.orbitz.com 
que ofrecía boletos, hotel y renta de autos. 
 
En 1996 al cancelar Continental Lite (empresa que ofrecía vuelos a tarifas bajas, con un 
mínimo de servicios) se creo, como una alimentadora de Continental Airlines, una 
subsidiaria independiente con el nombre de Continental Express. 
 
Se pretende de esta manera, obtener utilidades al otorgar un servicio limpio, seguro y 
confiable, con centros operativos bien administrados a los lugares donde los clientes 
quieran ir haciendo mas grata la experiencia de viajar, con los beneficios de viajero 
frecuente. 
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EJECUCIÓN DEL PLAN FINACIERO “FUND THE FUTURE” 
 
 
Frente al riesgo de caer en un tercer procedimiento de quiebra, se tomaron acciones 
drásticas como renegociar los pagos de las rentas de los aviones, refinanciar parte de la 
deuda a tasas mas bajas, alargar los plazos de amortizaciones de prestamos de tres a siete u 
ocho años, subir las tarifas de algunas rutas (aquellas donde lo permitiera el mercado. 
Gracias a los buenos oficios de Bethune, se cancelo el pedido de los nuevos aviones 
Boeing, recuperando 29 millones de dlls. del deposito de 70 que se había otorgado como 
garantía no reembolsable. Esta acción y la venta de excedentes de inventarios de partes y la 
renegociación de los contratos de mantenimiento mejoraron considerablemente el flujo de 
efectivo. 
 
Se realizaron alianzas con varias aerolíneas en código compartido. Y una alianza 
estratégica con Northwest, al venderle un bloque de 8.7 millones de acciones lo que le 
permitió control de la votación y mejoro para ambas compañías su posición competitiva al 
compartir códigos, salas de espera ejecutivas y beneficios recíprocos de viajero frecuente. 
Esta alianza proporcionaba también actividades de marketing conjuntas, a la vez que 
preservaba las identidades separadas de ambas firmas. 
Se incorporo a un nuevo director financiero, quien crea sistemas de información más 
confiables y oportunos que permitirían obtener datos de operación de costo volumen 
utilidad que permitieran decidir sobre la permanencia de algunas rutas y la cancelación de 
otras, los posibles incrementos en las tarifas y eficiencia de los centros operativos. 
Consiguió  una póliza para proteger las compras de combustible de aumentos inesperados 
en los precios del combustible. Al reducir los diferentes tipos de aviones de la flota, se 
redujo el costo de capacitación y mantenimiento.          
 
 
Como podemos observar en la tabla siguiente, la situación financiera y operativa presentan 
un indudable proceso de recuperación. 
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EJECUCIÓN DEL PLAN DE PRODUCTO: “MAKE RELIABILITY A REALITY” 
En respuesta a los resultados de las encuestas en donde se manifestaba por los viajeros 
frecuentes que un factor de satisfacción del cliente era el arribo puntual, Gordon Bethune 
decide usar el porcentaje de puntualidad como indicador del desempeño de Continental. Los 
retrasos en el arribo de los vuelos, generaban costos por cerca de cinco millones de dlls., por 
reclamos de los pasajeros, alimentación, hospedaje y recompra de boletos etc., ante este 
panorama se decide otorgar un bono por puntualidad que equivaldría a 2.5 millones de dlls. 
mensuales a repartir entre los empleados, 65 dlls. por cada uno de los empleados, que luego 
se convirtieron en 100, como incentivo para el logro de los objetivos de puntualidad,  pero 
esto no era todo, tenían que evitar el retrazo y pérdida de equipaje. Se buscaba ser puntual y 
esto requería de un esfuerzo de todos para que los pasajeros estuvieran en tiempo con sus 
maletas y en un ambiente limpio y cómodo, aumento el tamaño de las gavetas porta equipaje 
como una ventaja competitiva y mejoro sustancialmente el servicio de alimentos y bebidas 
abordo. 
 
 
 
 

  
 
Las graficas anteriores nos muestran los resultados en el transcurso de cinco años del 
desempeño de Continental en el logro de los objetivos de calidad en el servicio. 
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EJECUCIÓN DEL PLAN DE GENTE “WORKING TOGETHER” 
 
El plan pretendía no solo crear la conciencia de la necesidad de trabajar en equipo, sino de 
cambiar la cultura corporativa de Continental y darle un giro al comportamiento y a la 
percepción que cada uno de los trabajadores tenia de la empresa, de sus compañeros de 
trabajo y del grupo dirigente. Gordon Bethune estableció un estilo de liderazgo participativo 
transformacional en el que como principio les da la confianza a los trabajadores seguro de 
aplicaran el mejor juicio en las decisiones y el desempeño de sus actividades. Propicio la 
quema de los manuales y los substituyo por listas de verificación y una línea de 
comunicación directa con el y otra para apoyo técnico los 7 días de la semana. Se desarrollo 
un sistema de comunicación interno que mantenía informados a todos los trabajadores de los 
acontecimientos más importantes alrededor de la compañía por medio de boletines, por 
intranet correo electrónico, correo de voz, una publicación que llegaba a los domicilios de 
los trabajadores, etc.,  
 
La administración tendría que observar como era para los empleados el ir al trabajo cada día 
y cambiar las cosas  que hicieran desagradable el ambiente de trabajo. Se dieron incentivos 
adicionales por puntualidad y trabajo en equipo, calificando el desempeño con una escala de 
1 a 4  siendo uno la calificación más alta. 
 
Bethune requería que la gente de marketing, operaciones de vuelo y mantenimiento formara 
un equipo para llegar a un programa que fuera factible. 
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RESULTADOS DE LA IMPLANTACIÓN DEL PLAN “GO FORWARD” 
 
 
Como consecuencia de la implantación del plan se logro mejorar sustancialmente la imagen 
de la compañía ante el público,  las autoridades de aeronáutica de los estados unidos y otros 
grupos interesados en el sector como el estudio de calidad aérea que efectuó de manera 
conjunta la Universidad Estatal de Wichita, el instituto de aviación en la Universidad de 
Nebraska, que le otorgo un reconocimiento así como un sinnúmero de premios y 
reconocimientos de diversas revistas especializadas. 
 
En enero del 2001, se modifico la alianza con Northwest, al recomprar Continental 6.7 
millones de acciones de los 8,7 que había comprado a fines de 1997. este cambio en el 
estatus accionario no modifico el trato original que acordaron extender hasta el 2025 
 
Desempeño operativo y financiero de Continental durante los primeros ocho meses del 2001 
presentaron una alentadora mejoría respecto del mismo periodo del 2000, entrando el mes de 
septiembre, Continental y Continental Express, estaban haciendo 2500 vuelos diariamente, 
Continental había reportado 25 trimestres consecutivos redituables y  Fortune, 
La había reportado entre las 100 mejores compañías para trabajar en Estados Unidos en 
1999, 2000 y 2001. 
En las ultimas listas de Fortune, Continental figuraba en el lugar numero 18.  
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A finales de septiembre, la situación operativa y financiera de la compañía presentaban una 
condición muy distinta a la del mes anterior, como consecuencia del ataque terrorista a las 
torres del Word Trade Center y al Pentágono, Continental redujo su programa de vuelos en 
20%, ponía en suspensión temporal a 12000 de sus 56000 empleados. La posibilidad de un 
estado de quiebra en Continental estaba presente.  
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Como se puede observar en la tabla anterior, los datos estadísticos de operación de 
Continental, presentaban una condición que llevaría a la compañía a recibir solo la mitad de 
los ingresos normales en las próximas semanas. El gobierno federal otorgo apoyo financiero 
a las aerolíneas por 5000 millones de dlls. en pagos directos y 10000 en prestamos para 
financiar los flujos de efectivo negativos. Continental recibió 212.6 millones en efectivo y 
esperaba 212 mas antes de terminar el año; de manera adicional se contaba con activos sin 
gravamen con valor en libros de aproximadamente 1000 millones.  
 
Para enfrentar la crisis, Continental inicia un programa para premiar con dobles millas a 
viajeros frecuentes, redujo las tarifas de viajes de negocios durante 2001 y promociono los 
destinos internacionales a precios reducidos. 
Gracias a estas acciones y al apoyo gubernamental, los resultados al final de ejercicio no 
eran tan dramáticos como se esperaba, sin embargo la situación financiera de la compañía 
respecto del apalancamiento seguían teniendo un alto riesgo. 
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Las decisiones tomadas por Gordon Bethune y su equipo, lograron estabilizar la operación 
de la compañía y con el apoyo de los fondos federales, reducir el margen de perdida 
consecuencia del desplome en la demanda del mercado, el riesgo de quiebra se mantendrá 
en tanto no se disminuya el grado de apalancamiento que presenta Continental.  
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ACCIONES RECOMENDADAS PARA LOS SEIS MESES POSTERIORES AL 9/11 
 
 
 
PLAN FINANCIERO: “FUND THE FUTURE” 
 
 
De manera adicional a las acciones tomadas por la administración habría sido conveniente 
considerar la reducción de los costos fijos de administración y ventas y analizar en que 
medida se podrían reducir los costos de operación, a efecto de mejorar el factor de carga de 
pasajero de límite de rentabilidad. 
 
 
 
PLAN DE MERCADO: “FLY TO WIN” 
 
 
Presentar un programa de reactivación del mercado más agresivo, no dejando de atender 
algunas ciudades y aeropuertos como Atlantic City, Houston/Hobby, Abilene, Tyler, Waco 
y San Angelo en Texas, Daytona Beach, Melbourne, en Florida; Dusseldorf y Londres, sino 
que ante la reducción de la demanda hacer uso de aviones de menor capacidad y 
reconsiderar la frecuencia de los vuelos, bajar las tarifas por un periodo de tres meses, 
compras anticipadas de boletos para los primeros tres meses del año 2002   
 
 
 
PLAN DE GENTE: “WORKING TOGETHER” 
 
 
Rediseñar la estructura organizacional, haciéndola mas plana ante un  nuevo escenario que 
demandaba una mayor eficiencia en el aprovechamiento de los recursos y reacciones más 
rápidas.  
 
Promover los retiros voluntarios y jubilaciones anticipadas, si esto no fuera suficiente, antes 
que determinar la suspensión temporal de los trabajadores,  apoyado en la nueva cultura 
corporativa y a efecto de no trastocarla, determinar paros técnicos y/o reducción de sueldos 
en tanto se estabiliza el mercado.  
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ANEXO  1 
 
 

INFORMACION  FINANCIERA 
 

COMPARADA   2000/ 2001 
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INFORMACIÓN FINANCIERA: 
 
 
Año 2000. 
 

Concepto Continental 
Airlines 

American 
Airlines 

Delta Airlines Northwest 
Airlines 

Razón 
Circulante 

.83 .74 .61 .57 

Razón de Pasivo 
total a Activo 

Total 

.80 .73 .75 .91 

 
Pasivo Circulante  

a PasivoTotal 

.41 .37 .32  .36 

Margen Neto de 
Utilidad 

.03 .04 .05  .02 

Ganancias 
Básicas por Acc. 

5.62 5.43 6.58 3.09 

Ganancias 
Diluidas por Acc. 

5.45 5.03 6.28 2.77 

 
 
Año 2001 
 

Concepto Continental 
Airlines 

American 
Airlines 

Delta Airlines Northwest 
Airlines 

Razón 
Circulante 

.67 .87 .56 .91 

Razón de Pasivo 
Total a Activo 

Total 

.86 .84 .83 .98 

Pasivo Circulante 
a Pasivo Total 

.38 .27 .33 .33 

Margen Neto de 
Utilidad 

.0 .0 .0 .0 

Ganancias 
Básicas por Acc. 

($1.72) ($11.43) ($9.99) ($5.03) 

Ganancias 
Diluidas por Acc. 

($1.72) ($11.43) ($9.99) ($5.03) 
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ANEXO  2 
 
 
 

INFORMACION FINANCIERA 
 

AMERICAN   AIRLINES 
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ANEXO  3 
 
 

INFORMACION FINANCIERA 
 

DELTA   AIR LINES 
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ANEXO  4 
 
 

INFORMACION FINANCIERA 
 

NORTHWEST  AIRLINES 
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